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Tiivistelmi — Abstract

Tutkielman aiheena on toimintoperusteinen kustannuslaskenta ja sen soveltaminen prosessi-
teollisuuden yrityksessd. Tutkielman tehtivinid on kohdeyrityksen kiinteiden yleiskustannusten
luotettava kohdistaminen laskentakohteille. Tutkielman tavoitteena on parantaa kohdistamisen
luotettavuutta suunnittelemalla kohdeyritykselle luotettavaa kustannusinformaatiota antava
toimintoperusteinen kustannuslaskentajérjestelmd tuoteryhmikohtaisen hinnoittelun avuksi.
Tutkielmassa selvitetddin myds mitd puutteita on kohdeyrityksen nykyisessd kustannuslasken-
tajdrjestelméssd ja miten toimintoperusteinen kustannuslaskenta muuttaa kohdeyrityksen nykyisid
tuoteryhmékohtaisia kustannuksia. Teoriaosan lihdeaineistona kdytetddn toimintoperusteista kus-
tannuslaskentaa kisittelevad kirjallisuutta. Empiirinen osuus perustuu pédasiassa kohdeyrityksen
sisdiseen materiaaliin sekd kohdeyrityksen avainhenkil6iden kanssa kdytyihin keskusteluihin ja
haastatteluihin.

Nykyiseen laskentajdrjestelmain verrattuna kohdeyrityksessa pédstddn tuoteryhmikohtaisissa
kustannuksissa merkittiviin eroihin toimintoperusteista laskentaa soveltamalla. Tutkielma tuo
esille pienivolyymisten tuoteryhmien suuret kustannukset, suurivolyymisten tuoteryhmien kustan-
nussdistét sekd tuoteryhmin erikoisvaatimusten vaikutuksen kustannusten nousuun. Toiminto-
perusteinen kustannuslaskenta parantaa kohdeyrityksen tuoteryhmékohtaisen kustannustietouden
lisdksi myos kustannusten aiheutumisseurantaa toimintojen avulla. Tutkielma vahvistaa kisityksia
kustannuslaskennan kehittdmistarpeesta ja samalla varmistaa toimintoperusteisen kustannus-
laskennan soveltuvuuden kohdeyritykselle.

Asiasanat Toimintoperusteinen kustannuslaskenta, toiminnot, prosessiteollisuus,
case-tutkimus.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kiristyvd kilpailu on muuttanut yritysten toimintaympéristén jatkuvasti muuttuvaksi ja
asettanut  yrityksille uusia vaatimuksia. Liiketoiminnan luonteeseen vaikuttaneet
muutostekijédt, kuten tuotteiden lyhentyneet elinkaaret, asiakkaiden kasvaneet tarpeet ja
vaatimukset, tuotteiden vélinen kilpailu ja monimutkaistuneet valmistusprosessit edellyttavit
yrityksiltd tuotantoprosessien tehostamista, laadun parantamista sekd kokonaan uusien

tuotantomenetelmien kéyttéonottoa.

Niama muutokset ovat asettaneet uusia vaatimuksia my6s yritysten informaatiotarpeelle, joka
taas edellyttdd laskentajarjestelmiltd aiempaa enemmin. Jo useiden vuosien ajan ovat
monien teollisuudenalojen johtajat antaneet ymmértdd, etteivdt saa tavanomaisista
kirjanpito- ja kustannuslaskentajarjestelmisti riittdvin tarkkaa tietoa. Erityisesti johtajat ovat
kritisoineet, etteivdt etenkdin perinteiset kustannuslaskentamenetelmét ole pysyneet
kehityksessd mukana. Toisaalta yrityksilld on saatavissa entisti enemmaén tietoa, mutta sen
jarkevd hyodyntdminen edellyttdd turhan tiedon karsimista ja péddtdksenteon kannalta

oleellisen tiedon kerddmisti talteen. (Miller, 1993)

Muuttuneista tiedon tarpeista nykypdivdn kustannuslaskentajdrjestelmén tulisi tukea
tilikauden taloudellisten laskelmien suorittamista, prosessien kontrollin avustamista,
tuotekustannusten laskemista sekd yksittdisten taloudellisten analyysien tekemisté.
Ensimmdiinen tavoite eli kustannusten kohdistaminen kuluvalle tilikaudelle on ohjannut
laskentatoimen kehitystd koko viime vuosisadan ja siitd johtuen kolmea muuta tavoitetta ei

ole kunnolla pystytty saavuttamaan. (Kaplan & Johnson 1987)

1990-luvun alussa otettiin kdyttéon termit toimintolaskenta (ABC) ja toimintojohtaminen
(ABM). Kun toimintolaskenta termini ja menetelména tuli nidkyvésti julkisuuteen, ovat useat
organisaatiot ja yritykset 16ytdneet mieleisensd ratkaisun aiemmin lueteltuihin haasteisiin.

Toimintolaskenta perustuu kustannusten tarkasteluun toiminnoittain, jolloin yritys- tai



organisaatiojohdon on helpompi hahmottaa resurssien kulutuksen ja laskentakohteen vilinen
suhde. Toimintopohjainen kustannusten mallintaminen antaa informaatiota my0s
esimerkiksi toimintojen tehokkuudesta ja kustannusrakenteesta seki yrityksen resurssien
kdyttoasteesta.  Jdsennellymmin kustannusinformaation lisaksi toimintopohjainen
kustannuslaskenta avustaa toimintojohtamista tuoden lukuisia mahdollisuuksia tiedon
analysointiin ja organisaation suorituskyvyn mittaamiseen 'ei-rahaméiriisten' mittareiden
avulla. ABC-laskentaa voidaan hyddyntdd mm. hinnoittelussa, toiminnan tehostamisessa,

turhien tuotteiden karsimisessa, laadun kehittdmisessd ja henkildstén motivoinnissa.

Tarkemman tiedon kerddminen ei kuitenkaan saa olla itseisarvo, silld ratkaisuja ja valintoja
tukeva mittaaminen aiheuttaa aina kustannuksia. Kustannusinformaatiolla tulee olla selked
lisdarvo, jolla voidaan tuottaa etua kilpailijoihin nihden. Tietoa tulisikin kerdtd vain sithen
pisteeseen asti, kun sen kerddmisen tuottama hyoty ylittdd tiedon tuottamisesta aiheutuvat

kustannukset.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Johnsson ja Kaplan totesivat 1980-luvun lopulla, ettd perinteiset laskentajérjestelmit olivat
ajastaan jéljessd, eikdl niistd saatava tieto ollut eniii relevanttia yrityksen johdon kannalta.
Laskentajirjestelmét eivit kyenneet endi tuottamaan tarpeeksi tarkkaa tietoa toiminnan
suunnitteluun ja kontrollointiin. Yksil6idymmin tarve toimintoperusteiseen laskentaan syntyi
perinteisten jarjestelmien ongelmista tuottaa tictoa strategisen ja taktisen pditSksenticon
tueksi. Tuotteiden, asiakassuhteiden ja markkinasegmenttien todellisia kannattavuuksia ei
pystytty selvittimidn. Tuottavuuden mittausta ei kyetty toteuttamaan eikd kustannusten
todellisia syy-yhteyksid pystytty jiljittdiméan (Lumijédrvi, 1993). Kaplanin (1995) mukaan
tarkempaa kustannusinformaatiota tarvitaan, jotta voidaan suunnitella tuotteita
tchokkaammin ja saadaan palvelut vastaamaan kannattavasti asiakkaiden odotuksia.
Kehittyneempi ja tarkempi jirjestelmd tarvitaan tuottamaan signaaleja tehokkuuden ja
laadun perustarpeista, ohjaamaan péitoksentekoa yrityksen kannalta oikeisiin tuotemixeihin

seki tuottamaan informaatiota hinnoittelun avuksi.



Toimintolaskenta pyrkii tuottamaan tietoa sekd reaaliprosessista ettd rahaprosessista.
Vehmasen (1994) mukaan toimintolaskennalla halutaan kiinnittdd huomiota kaikkeen
resurssikulutukseen, joka voidaan jiljittdd laskentakohteille, kuten esimerkiksi tuotteet ja
asiakkaat. Télloin kustannuksiin luetéan tuotannon lisiksi myds markkinointi-, jakelu-,

asiakaspalvelu-, perintd-, ja takuukorjauskustannukset.

Player ja Keys (1995) raportoi toimintolaskentaprojektien toteutusten mahdollisista
ongelmista, ja siitd kuinka ndma riskitekijit voidaan vilttdd. Toimintolaskentajérjestelmés
kayttéon implementoidessa kiinnitetdsn huomiota usein vain teknisiin tekijoihin. Player
kohtasi tutkimuksessaan laskentatoimen ammattilaisia, joilla oli paremmat valmiudet
teknisten ongelmakenttien ratkaisuun, kuin kykyd hallita kayttdytymiseen vaikuttavia
muuttujia uutta jarjestelmdéd rakennettaessa. Luontaisten valmiuksien vuoksi avainhenkil6t
pyrkivdt ennen uuden jérjestelmin kiyttG6nottoa keskittyméddn ainoastaan teknisten
ongelmien ratkaisuun, mutta projektin edetessid painopiste siirtyi selvdsti muutoksen
hallintaan. Playerin tutkimuksen mukaan muutos on helpompi hyviksyd, jos lopputulokseen
voi olla itse vaikuttamassa. Toimintoperusteisen laskentamallin rakentamiseen tulisikin ottaa

mukaan mahdollisimman paljon avainhenkilditi yrityksen kaikilta eri tasoilta.

Automatisointi vdhentdd yksityiskohtaisen mallin ylldpitdmisestd aiheutuvia ongelmia.
Ylidpitdiminen saattaa ilman riittdvii suunnittelua muodostua kustannuksiltaan merkittdvan
kalliiksi operaatioksi. Monissa artikkeleissa kiinnitetddnkin huomiota ongelmiin hallita
yksityiskohtaista mallia joustavasti ja kohtuullisin kustannuksin. ( kts. Player, 1995 ja
Roberts ja Silvester, 1996). Yksityiskohtaisen mallin hallinta ei muodostu ongelmaksi, jos
toimintolaskentaa tukevat jérjestelmét suunnitellaan alusta saakka tukemaan toisiaan. Témén
suuntainen suunnittelu kannattaa aloittaa jo varhaisessa vaiheessa, silld toisiaan tukevien

jérjestelmien tunnistaminen auttaa ymmartdmaién tulevan mallin rajoitukset.

Cooperin ja Kaplanin (1991) mukaan toimintoperusteisen laskentajérjestelmén
implementointi edellyttdd projektiryhmailtd kuuden eri osa-alueen ratkaisuja. Ensimmaisessi
osa-alueessa kisitellddn toimintolaskennan mahdollista integrointia muihin tietojérjes-
telmiin, toisessa keskitytddn projektin hallinnan formalisointiin, kolmannessa tutkitaan
rakennettavan mallin luonnetta, neljinnessd mallin yksityiskohtaisuuteen liittyvid

kysymyksid, viidennesséd keskitytddn hyddynnettdvin tiedon alkuperédén ja kuudennessa osa-



alueessa tarkastellaan rakennettavan mallin jatkokehittamistd. Cooperin ja Kaplanin mukaan
toimintoperusteisella: laskennalla halutaan tuottaa enemmén tietoa strategisen tason
péitostilanteisiin, jolloin yksityiskohtaisen informaation ei uskota tuovan kohdeyritykselle
lisdarvoa. Kaikissa Cooperin ja Kaplbanin esimerkkimallin implementoinnin osa-alueissa
ndkyy tarve selviytya mahdollisimman yksinkertaisella mallilla .ilman syvempii

perehtymisti toteuttamisen eri ongelma-alueisiin.

Cooperin ja Kaplanin ratkaisuja kritisoidaan etenkin saksalaisessa kirjallisuudessa. Useiden
ldhteiden mukaan Kaplanin ajatus ABC:n ottamisesta ensivaiheessa kéytt6on irrallisena PC-
ratkaisuna on huono. Sen sijasta ABC:n tulisi olla osa kokonaisjérjestelméi, jolloin voidaan
vilttyd ylimdérdiseltd ja epdjohdonmukaiselta tiedolta. Myos Hixonin (1995) ja Manganin
(1995) mukaan tietojen kerddmisessd tulisi hyddyntdd paremmin teknologian tarjoamia
mahdollisuuksia. ABC on my6s kuvattu kokonaisuutena, joka tarvitsee tietoa tuotannon
suunnittelua tukevasta jérjestelméstd, materiahallinnon ohjelmistosta, liikekirjanpidosta,
ennustejarjestelmistd ja muista operatiivista toimintaa tukevista systeemeistd (Mangan, 1995,

7-8).

Kirjallisuudessa  késitellddn toimintolaskentaan johtaneita taustatekijoitd, teoriaa,
menetelmin levinneisyyttd eri maissa seké toimintolaskennan ja toimintojohtamisen vilistd
yhteyttd kattavasti. Laitinen (1995) toteaa kuitenkin julkaisussaan, ettd tutkimusta tarvitaan
lisdd toimintoperusteisen laskennan hyédyntdmistavoissa teollisuuden eri aloilla seki siité,
kuinka tietoa voidaan kdyttdd hyviksi varsinaisen implementoinnin jilkeen. Usein
kirjallisuudessa tyydytdin kisittelemién siirtymisvaihetta perinteisesti laskentajérjestelméasté
toimintolaskentaan, mutta tutkimusty6n tulisi nimenomaan Kkeskittyd implementoinnin

jélkeen tapahtuvaan analysointiin.

Laskentaperusteista menetelmdd tukevien tietojérjestelmien integroinnista osaksi
rakennettavaa toimintomallia voidaan olla kahta eri mieltd. Toiset kannattavat
toimintolaskennan liittdmistd osaksi muita jérjestelmii, jolloin perustiedot syntyvit samoista
tietoldhteistd. Néin voidaan varmistua kéytettdvén tiedon luotettavuudesta. Toisten 1dhteiden
mukaan laskentajérjestelmien integroiminen taas koetaan liian vaikeaksi ja raskaaksi
toteuttaa. Jarjestelmien integroinnista aiheutuva tyd saattaa muodostua liiankin vaativaksi,

jolloin pahimmassa tapauksessa vaarannetaan koko projektin onnistuminen.



1.3 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman on tilannut UPM-Kymmene konserniin kuuluva Raflatac, joka on yksi Euroopan
merkittivimmistid tarralaminaatin  valmistajista. Raflatacin “nykyisti kustannuslas-
kentajarjestelmdd voidaan pitdd perinteisend laskentajirjestelménd, vaikka Raflatacin kaikkia
kustannuksia ei kohdistetakaan volyymin mukaan. Suorat tuotantokustannukset voidaan jo
nyt kohdistaa Raflatacissa melko hyvin. Raflatacin ongelmana ja samalla
tutkimusongelmana  voidaan  pitdd  kustannuslaskennan  luotettavuutta  kiinteitd
yleiskustannuksia kohdistettaessa. Nykyisen laskentajérjestelmén avulla yleiskustannuksia ei
kyetd kohdistamaan riittdvin tarkasti laskentakohteille. Kustannuslaskenta antaa osittain

puutteellista informaatiota ja ndin ollen véiristid laskentakohteiden kustannusrakennetta.

Tutkimuksen tavoitteena on suunnitella kohdeyritykselle luotettavaa kustannusinformaatiota
antava foimintoperusteinen kustannuslaskentajirjestelmd tuoteryhmdkohtaisen hinnoittelun

avuksi.

Koska tutkimuksen tarkoituksena on perehtyéd toimintoperusteiseen kustannuslaskentaan ja
sen soveltamiseen esimerkkiyrityksen avulla, tutkimuksessa ei tulla késittelemdin
tarkemmin laskentatoimen perusteita. Tutkielma kéyttdd perinteistd laskentatoimea 13hinni

vain vertailukohtana toimintoperusteiselle kustannuslaskennalle.

1.4 Tutkimusote

Tutkimusotteena kiytetddn konstruktiivista lihestymistapaa. Konstruktiivista tutkimusotetta
on kiytetty yleisemmin tekniikan ja luonnontieteen tutkimuksissa, mutta se on yleistyméssi
myds laskentatoimen tutkimuksissa. Hyvind esimerkkeind voidaan mainita ROI (Return on
Investment)-kaavan kehittiminen, budjetoinnin avuksi kehitetyn nollapohjabudjetoinnin
sekd rahoituksen puolelta kuuluisan Black & Scholes optiohinnoittelumenetelmén
kehittdminen. Niiden tutkimusten tarkoituksena on ollut tuottaa yrityksen johdolle malleja,

jotka auttavat heité jonkin kdytdnnon ongelman ratkaisemisessa. (Kasanen ym. 1993)

Konstruktiivisen tutkimusotteen tarkoituksena on ratkaista jokin kdytinnén ongelma

rakentamalla siitd uusi malli, jonka kdyttdkelpoisuus testataan todellisessa ympéristdssd



kdyttiméilld joko heikkoa tai vahvaa markkinatestid. Heikko markkinatesti ldpdistddn, jos
yksikin tulosvastuullinen yritysjohtaja on valmis kéyttdmdidn konstruktiota omassa
paitoksenteossaan. Vahvassa testissd testataan ovatko tulosvastuullisten yksikkdjen
taloudelliset tulokset parantuneet mallin kayttéonoton jilkeen. Mallin toimivuutta on
kdytdnndssd kuitenkin vaikea osoittaa, silld kohdeorganisaation jisenilld on oma aktiivinen
osuutensa mallin luomisessa. Tutkimuksen eri vaiheissa voidaan kohdata vastustusta ja
muutosvastarintaa, jolloin teoriassa toimiva malli ei vilttimittd toimikaan kdytdnndn

ympiristossd. (Kasanen ym. 1993)

Konstruktiivista tutkimusta voidaan havainnollistaa jakamalla tutkimustyd eri vaiheisiin.
Konstruktiivisen tutkimuksen ensimmdisend vaiheena on etsid ja 16ytdd mielenkiintoinen
ongelma, jonka ratkaisemisella olisi kidytdnnon merkitystd. Toisessa vatheessa tutustutaan
lihemmin aiheeseen ja hankitaan kirjallisuuden avulla tietoa kyseisestd aiheesta. Tdmén
jilkeen aloitetaan varsinaisen mallin rakentaminen. Kun kyseinen malli on valmis, pyritdin
osoittamaan sen toimivuus kiytinnGssi seki kytkemién se jo olemassa olevaan teoreettiseen
tietimykseen asiasta. Viimeisessd vaiheessa tutkitaan lihemmin rakennettua mallia ja
keskitytdin  ratkaisun  soveltamisalueen  laajuuden  tarkasteluun.  Mallinnuksen
rakentamisvaihe on konstruktiivisen tutkimusprosessin onnistumisen kannalta tirkedssd
asemassa. Jos tutkija ei kykene tuottamaan uutta ratkaisumallia, on prosessin jatkaminen

turhaa. (Kasanen ym. 1993)

Tutkimusmenetelmini tdssi tutkimuksessa kiytetddn lihinnd keskusteluja ja haastatteluja,
sekd hyddynnetiddn erityisesti yrityksen sisdistd ldhdemateriaalia. Yrityksen sisdistd aineistoa
ovat erilaiset tiedotteet, esitteet, Intranet-julkaisut sekd yrityksen toimihenkildiden kanssa
kdydyt keskustelut ja haastattelut. Tutkimuksen aikana tullaan keskustelemaan pdiasiassa
talousjohdon kanssa, mutta kriittisten toimintojen selvittdmiseksi tullaan myds
haastattelemaan piitoimintojen esimichid. Haastattelut ja keskustelut tulevat olemaan varsin

vapaamuotoisia ja kysymykset tulevat muotoutumaan tutkimuksen edetessé.



1.5 Ty6n rakenne

Tutkielma on jdsennelty johdanto-osaan, toimintoperusteista kustannuslaskentaa
kasittelevddn teoria-osaan sekd empiiriseen osaan. Tutkielmassa esitelldéin ensin
toimintoperusteisen kustannuslaskennan kirjallisuutta, jonka jidlkeen teoriaa sovelletaan
kdytant6on rakentamalla kohdeyritykselle toimintoperusteinen kustannuslaskentajdrjestelmé

(Kuvio 1).

Tutkielman ensimmaéisessd ja toisessa luvussa lukija johdatellaan aiheeseen késittelemélld
toimintoperusteisen kustannuslaskennan perusperiaatteita. Tarkastelun pohjana kiytetddn
toimintoperusteisen laskennan alueella tehtyjd aikaisempia tutkimuksia, joiden perusteella
luodaan 1aht6kohdat toimintoperusteisen kustannuslaskennan soveltamiselle. Luvussa kolme
tarkastellaan ~ ldhemmin  toimintoperusteisen  kustannuslaskennan  vaiheita, seki

toimintolaskennan soveltuvuutta prosessiteollisuuteen.

TOIMINTOPERUSTEISEN RAFLATAC
KUSTANNUSLASKENNAN TEORIA

TOIMINTOLASKENNAN SOVELTUVUUS
IPROSESSITEOLLISUUTEEN

v

RAFLATACIN TUOTERYHMAKOHTAISET KUSTANNUKSET

Kuvio 1. Tutkimuksen eteneminen



Toimintoperusteisen kustannuslaskennan teoriaosuuden jidlkeen keskitytdén tarkastelemaan
tutkielman kohteena olevaa yritystd. Jotta lukija pystyisi muodostamaan tutkimuksesta
mahdollisimman selkedn kokonaisuuden, kohdeyrityksen yksityiskohtainen esittely koettiin
tarpeelliseksi. Kohdeyrityksen esittelyn lisiksi luvussa nelji tarkastellaan yrityksen
kustannuslaskennan muutospaineita sekd toimintolaskennan soveltuvuutta kohdeyritykselle.
Yritysesittelyn jédlkeen siirrytddn kisitteleméidn tarkemmin tutkielman aiheena olevaa

toimintoperusteista kustannuslaskentaprojektia ja sen eri vaiheita.

Viidennessd luvussa esitellddn kohdeyritykselle rakennettavaan toimintoperusteiseen
kustannuslaskentamalliin liittyvdt kohdistustekijat, mallin toteuttaminen, laskennan
luotettavuus  sekd wuuden mallin aiheuttamat muutokset tuoteryhmékohtaiseen
kustannuslaskentaan. Tutkielman lopuksi tullaan esitteleméin kehitysprojektin tulokset ja

johtopditelmaét, sekd kerrataan tutkielman péiasiat yhteenvedon muodossa.



2 TOIMINTOPERUSTEINEN KUSTANNUSLASKENTA

2.1 Lahestymistavan tausta

Toimintolaskennan ( Activity Based Costing, ABC ) kehitys on saanut alkunsa
Yhdysvalloista kédytdnnon liiketoiminnan piiristd. Harvat tutkijat olivat késitelleet
toimintolaskennan teoriaa 1960-luvulle siirryttiessd, joten kyseessdé on melko uusi
laskentatoimen suuntaus. Ensimmdiset toimintolaskennan akateemiset tutkijat olivat
tiettdvdsti Gordon Shillinglaw Columbian yliopistosta ja George Staubus Bergleystd. Heidédn
kirjoituksillaan ei kuitenkaan ollut juuri minkddnlaista yhteyttd liike-eldamin kdytdnnon
toteutuksen kanssa, eivitkd tieteclliset yhteis6t ole olleet kiinnostuneita heidén
tutkimuksistaan kuin vasta viime vuosina (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991, 309).
Toimintoperusteisen laskennan kehittdmiseen liittyvdn aineiston dokumentointi on jédnyt
osittain puutteelliseksi, koska menetelmi kehitettiin soveltavana tutkimuksena kdytdnnon
tarpeisiin  (Vuorinen & Leppdnen 1995, 76). Ensimméistdi kertaa toimintolaskentaa
sovellettiin General Electric yhtigssd 1960-luvun alkupuolella. T#llin yhtion rahoitus- ja
valvontatehtdvissd tyoskentelevit pyrkivit kehittdméddn parempia menetelmid vélillisten
kustannusten hallitsemiseksi. General Electricin laskentahenkilostd otti luultavimmin
ensimmiisend kiyttoonsd termin "activity" kuvaamaan tyotd, joka kulutti yrityksen

resursseja ja aiheutti kustannuksia (Johnson 1992, 26-28).

Peter Drucker totesi vuonna 1963 julkaistussa Harvard Business Reviewin artikkelissa, ettd
perinteisen  laskentatoimen tuottama  informaatio  saattaa johtaa  virheellisiin
markkinointipddtoksiin. Druckerin idean eli useamman kustannuskohdistimen kéyton
esteend oli tuolloin kuitenkin tietokoneiden kehittyméttémyys (Johnson 1992, 26-28).
Nykyiset toimintoperusteisen laskennan sovellukset pohjautuvat Robin Cooperin 1970-80-
luvun vaihteessa tekemiin havaintoihin, joiden mukaan perinteiset kustannus-
laskentamenetelmét vinouttavat tuotekohtaisia kustannus- ja kannattavuuslaskelmia.
Konsulttitoimistot Bain & Co. ja Boston Consulting Group sekd yhtiét Schrader Bellows,

John Deere ja Union Pacific kehittivit edelleen Cooperin saamia tuloksia tavoitteenaan
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tuottaa parempaa kustannusinformaatiota hinnoittelun ja tuotepoliittisten paitsten tueksi

(Johnson 1992, 26-28).

Kustannusrakenteiden muutokset ovat vaikuttaneet siihen, ettd kustannuslaskenta on siilynyt
1980- luvun puolivilistd ldhtien kiinnostuksen kohteena. Perinteiseen kustannuslaskentaan
kohdistunut krititkki on perustunut ulkomaisen tutkimuksen lisdksi erdinlaiseen muoti-
1lmi6on. Toimintoldhestymistapaa muoti-ilmiénid on tutkinut muun muassa Vuorinen ja
Leppénen (1995, 86-88). Harvard Business Schoolin professorit Robin Cooper ja Robert
Kaplan esittdvit kattavan perusselvityksen toimintoperusteisesta laskennasta kirjassaan The
Design of Cost Management System. Toimintoperusteinen laskenta on saavuttanut suurta
suosiota ldhinnd siksi, ettd se kiinnittdd suoritelaskennassa huomiota erityisesti kiinteiden
kustannusten kohdistamiseen. Morganin ja Borgin (1993, 26-27) mukaan toimintolaskentaa
voidaan pitdd erddnlaisena muunnelmana Saksassa kiytetysti ldhestymistavasta.
Lihestymistapojen  samankaltaisuuksista huolimatta erot erityisesti strategisessa
johtamisessa kertoo kuitenkin viitteen liioittelusta. Saksalainen ldhestymistapa tarkastelee
kustannuksia perinteisesti tuotanto-orientoituneesti. Toimintoperusteinen laskenta taas pyrkii
kokonaisvaltaisempaan resurssikulutuksen huomioimiseen. Tami tarkoittaa, ettd tuotteen
strategisen kannattavuuden arvioimiseen voidaan kiyttdd esimerkiksi elinkaarilaskentaa

(Vehmanen 1994, 330-331).

2.2 Toimintolaskennan periaatteet

Kaksivaiheisen kohdistamismenetelmin teorian ensimmdisid kehittelij6itd olivat Vatter;
1945, Drucker; 1963 ja myShemmin Johnson ja Kaplan; 1987 (Jyrkkié & Riistama 1991,
16). Heiddn kaikkien tutkimuksissa oli yhteistd se, ettd vilillisten kustannusten
kohdistamiseen tulisi kdyttdd muitakin kuin tuotannon volyymiin perustuvia jakoperusteita.
Toimintoperusteisen laskennan esikuvatkin pohjautuvat havaintoon, ettd mySs vililliset
kustannukset pyritdén kohdistamaan niitd aiheuttaneille toiminnoille (Vuorinen & Leppénen

1995, 76-78).

Toimintolaskennan taustalla oleva teoria on yksiselitteinen. Toimintoperusteinen laskenta on

kustannuspaikkalaskennan erikoistapaus, joka pyrkii kohdistamaan kaikki yrityksen
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kustannukset toiminnoille ja edelleen laskentakohteille joko vilitontd kustannusseurantaa
tai resurssikulutusta jdljittdvia kohdistimia kiyttden. Kustannuksia pyritdén kuitenkin
seuraamaan vain silld tarkkuudella, joka teorian mukaan on mahdollista ja yrityksen
tavoitteiden kannalta jarkevia. Kustannuslaskennan tarkkuutta kannattaa lisitd vain siind
tapauksessa, jos se edistdd tavoitteiden saavuttamista parempien pdidtosten kautta.

(Vehmanen & Koskinen 1997, 125)

2.3 Laskentajarjestelmdn rakenne

Toimintolaskennan kehittymisen péiasiallisena motiivina lienee ollut halu saada tarkempaa
kustannusinformaatiota hinnoittelun ja tuotekannattavuuden tarkastelun tueksi. Teoria
painottaa  kustannusten  kidyttdytymisen  ymmairtdmistd (Drury 1996, 123).
Toimintoperusteinen laskenta késittelee vilittémid kustannuksia samalla tavalla kuin
perinteinenkin laskenta eli ne voidaan kohdistaa suoraan tuotteille. Toimintolaskennan ja
perinteisen laskennan ero muodostuu ldhestymistapojen suhtautumisessa vilillisiin

kustannuksiin (Drury 1996, 61).

Perinteisessid laskentajdrjestelméssd vilittomit aineet ja viliton tyd kohdistetaan tuotteille
suoraan. Yleiskustannukset taas jitetddn perinteisessd jérjestelméssd kohdistamatta.
Silloinkin kun me kohdistetaan, kohdistus tapahtuu yleensd jakamalla kustannukset
volyymista riippuvalla kohdistimella kuten vilittémilld tyStunneilla tai konetunneilla.
Vilittomid tyStunteja kdytetddn jakoperusteena yleensd henkildstoon liittyvien kustannusten
jakamisessa kun taas konetunteja kiytetdin tuotantolaitteistoon liittyvissd kustannuksissa,

kuten koneiden korjaus- ja kunnossapitokustannuksissa (Vehmanen & Koskinen 1997, 125).

Myés toimintolaskennassa vilitén tyd ja vilittomit aineet jéljitetddn laskentakohteille.
Lisdksi pyritddn jéljittimadn merkittdvimmat yleiskustannuksia aiheuttavat toiminnot, kuten
laaduntarkkailu ja kokoonpano sekd niiden kustannukset. Kustannukset jéljitetdén ensin
toiminnoille, jonka jélkeen ne kohdistetaan toiminnoilta tuotteille kéyttden kohdistimena
esimerkiksi tarkastusten kestoa tai osien lukumidrdd. Laskentakohteille kohdistettavien
yleiskustannusten suuruus riippuu siitd, kuinka paljon niiden tuottamiseen tarvitaan

esimerkiksi  laaduntarkastuksia ja  osien lukumé&drid. Lisdksi  kukin  suuri
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yleiskustannuspaikka pyritddn pilkkomaan useiksi pienemmiksi kustannuspaikoiksi, jos
niihin liittyy jokin keskeinen toiminto. Jarjestelmén tarkoituksesta riippuu, kuinka moneen

pienempéén kustannuspaikkaan jako tehdddn (Vehmanen & Koskinen 1997, 125).

Toimintolaskentajirjestelméd perustuu lisdyslaskennan tavoin kaksivaiheiseen prosessiin.
Kuvion kaksi mukaisesti toimintoperusteisen laskentajirjestelmidn ensimmaéinen vaihe on
kohdistaa tuotannon ja sitd tukevien osastojen kustannukset toiminnoille. Toisessa
vaiheessa kustannukset kohdistetaan edelleen toiminnoilta laskentakohteille siind suhteessa
kuin ne toimintoja kuluttavat. Toimintoperusteisessa menetelmdssd kustannuspaikat on
kuitenkin médritetty tihedmmin ja kohdistamisperusteita on lisdyslaskentaa enemmén

(Cooper & Kaplan 1991, 270).

Materiaali- Teknisen tuen
Asetusosasto hallinto- osasto
osasto

¢+ v iv

Koneiden Materiaali-
asetusten Ty6njohto hallinto
tekeminen

v¢+ YVY v¢v

Laskenta- Laskenta- Laskenta-
kohde 1 kohde 2 kohde 3

Kuvio 2. Toimintolaskentajédrjestelmén kaksivaiheinen kohdistamisprosessi (Cooper &

Kaplan, 1991).

Toimintolaskentajérjestelmédt  eroavat  perinteisestd  laskentajdrjestelmistd  l&hinnd
kustannuspaikkojen ( toimintolaskennassa toimintojen ) luonteen sek# toisen vaiheen
kohdistamisperusteiden osalta. Eroja saattaa olla myGs laskentakohteille kohdistettavien

kustannusten laajuudessa. Toimintolaskenta pyrkii kohdistamaan laskentakohteille kaikki
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jaljitettdvissd olevat kustannukset siitd riippumatta, ovatko ne valmistuskustannuksia vai
jotain muita kustannuksia. Perinteisen laskentajirjestelmén ja toimintoperusteisen
jérjestelmén eroissa on kuitenkin kyse pikemminkin kéytdnnoén toteutuksista kuin

periaatteellisista ja uusista oivalluksissa (Vehmanen & Koskinen 1997, 129).

2.4 Toimintolaskentajarjestelméan elementit

2.4.1 Resurssi

Resurssit ovat taloudellisia komponentteja, jotka mahdollistavat tuotteiden valmistamiseen
tarvittavat toiminnot. Tuotannollisen ja palveluyrityksen resursseja voivat esimerkiksi olla
tyontekijiat, materiaalit, koneet, laitteet ja rakennukset (Turney 1992, 259). Brimson (1992,
233) kuvaa resursseja tuotannontekijoiksi, joita tarvitaan toimintojen suorittamiseen.
Tuotannontekijoitd voidaan myds ostaa organisaation ulkopuolelta tai saman yrityksen

muilta osastoilta.

Toimintolaskenta jdljittid nimenomaan resurssien kulutusta eikd resurssien hankinnasta
aiheutuvia kassavirtoja. Resurssien kulutusta mittaava malli sopii hyvin esimerkiksi
hinnoittelun 13htékohdaksi, kun taas investointilaskelmien ja -pdétdsten tueksi tarvitaan
kassavirtaa mittaavia malleja (Vehmanen & Koskinen 1997, 127-128). Resurssien kdytosti
kertovan mittarin puute taas aiheuttaa yrityksissd yleensd tilanteen, ettei yritysjohto voi
mitenk#ddn varmistua resurssien tehokkaasta kdyt6std. Toimintolaskenta pyrkii parantamaan
edelld kuvattua ongelmaa tuomalla esiin resurssien avulla hankitun kapasiteetin ja sen
todellisen kiyton. Resurssinkdyton ja resurssikulutuksen vilistd suhdetta selventdd kuvio

kolme sivulla 14.

2.4.2 Toiminnot ja niiden luokittelu

Toiminnot muodostavat toimintoperusteisen laskennan ytimen ja niiden médrittdminen on
edellytys kustannusten kohdistamiselle (Turney 1992, 99). Brimsonin (1992, 76) mukaan

toiminto kuvaa, kuinka yritys kohdistaa tuotannontekijansi saavuttaakseen yritystoiminnalle



asettamat tavoitteet. Toimintoja voivat olla esimerkiksi koneen asettaminen,

kuljettaminen ja tuotteen osien tarkastaminen.

14

tuotteen

Toimintoja voidaan luokitella monin eri tavoin. Brimson (1992, 86-87) jakaa toiminnot

seuraaviin luokkiin:

IKustannukset

IResurssikulutus

A

'

Toiminta-aste

W

Resurssikdytts

>

dyttdimiton
resurssi

Kuvio 3. Resurssikdytén ja resurssikulutuksen yhteys. (Uusi-Rauva, Paranko & Viloma

1994, 34-35)

1) Toiminnot voivat olla joko toistuvia tai toistumattomia. Toistuvia toimintoja tehdédén

jatkuvasti. Esimerkiksi toistuvan tilauksen tekeminen tietyltd tavarantoimittajalta on eri

asia kun tavarantoimittajan valitseminen. Toistumattomille toiminnoille taas on

tyypillistd niiden kertaluonteisuus.

2) Toiminnot voivat olla ensisijaisia tai toissijaisia. Ensisijainen toiminto on vélittdméssi

vuorovaikutuksessa yrityksen tai osaston tavoitteiden kanssa. Toissijaisen toiminnon

tehtdvind on tukea ensisijaisia toimintoja.

3) Toiminnot voidaan n#hdd joko vélttdmattdmind eli pakollisina tai vapaachtoisina.

Vapaachtoisten toimintojen suorittaminen on yrityksen johdon tahdosta riippuvaa.
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4) Toiminnot voidaan luokitella myds vaikutettavuuden asteen mukaan. Yrityksen
ulkopuoliset tekijit sekd toimintapolitiikka ratkaisevat miten paljon toimintoihin voidaan

vaikuttaa.

5) Toimintojen luokitus voidaan tehdd myGs arvoa lisddviin ja arvoa lisddméttomiin
toimintoihin. Arvoa lisddvit toiminnot edistdvit tuotteen arvoa ja vaikuttavat niihin
ominaisuuksiin, joista asiakas maksaa. Arvoa lisddméattomit toiminnot eivét tuo

lisdarvoa tuotteelle tai palvelulle.

2.4.3 Toimintojen tasot

O' Guinnin (1991) mukaan kustannukset ovat hierarkkisia ja aiheutuvat toiminnan eri
tasoilla. Kustannukset tulee jakaa eri tasoille, silld kustannusjohtaminen ja pédtdksenteko
eroavat sen mukaan, miten toiminnot kuluttavat resursseja. My6s Cooper ja Kaplan
perustavat toimintolaskentamallinsa hierarkkisen kustannuskasitteen varaan.
Toimintohierarkiaa asiantuntijat kuvaavat hieman eri tavoin, mutta perusajatus on kaikissa
kuitenkin sama. Kuviossa neljd esitetyn kustannusten hierarkkisen jaottelun huomioivan
mallin  kehittiminen onkin ollut erds toimintoperusteisen kustannuslaskennan

kayttokelpoisuuden perusedellytyksistd (Cooper & Kaplan 1991, 269-271).

Yksikkotason toiminnot kohdistuvat tuoteyksiksihin., Yksikkotason toimintojen kuluttamien
vilittdmén tyon, konetuntien ja materiaalin kustannukset muuttuvat tuoteyksikkéméérien
mukaan ja niiden kustannukset voidaan kohdistaa suoraan kustannuskohteelle (Cooper &

Kaplan 1991, 269-271).

Eridtason toiminnot kohdistuvat tuote-eriin ja toimintoa suoritetaan aina, kun tuotetaan jokin
tuote-erd. Eritason kustannukset eividt yleensd vaihtele yksikkétason toimintojen mukaan
vaan uuden erdn vaatiman resurssikulutuksen mukaan. Eritason toimintoja voivat olla
esimerkiksi koneiden asettaminen uutta tuotantoerdd varten ja myyntitilauksen késittely

(Cooper & Kaplan 1991, 269-271).

Tuotetason toiminnot kohdistuvat tuotenimikkeisiin. Niiden suorittaminen ja ylldpito ovat

edellytys tuotteiden valmistamiselle ja myynnille. Tuotetason toimintojen kustannukset eivét
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ole sidoksissa valmistuseriin tai valmistusmddridin, mutta ne voivat muuttua tuotteiden
lukuméirdn mukaan. Tuotetason toimintoja ovat esimerkiksi tuotesuunnittelu ja
tuotemuunnokset. Ndiden toimintojen kustannukset kohdistetaan vain niille tuotteille jotka

toimintoja tarvitsevat (Cooper & Kaplén 1991, 269-271).

Tehdasta Tehtaan yleisjohto
yllapitdvat < Kiinteistén huolto
toiminnot Vartiointi
Tuotetason Tuotannon ohjaus
toiminnot «4———  Tuotespesifikaatiot
Tuotekehitys
Tuotteiden lisdys

Tuotanto- Asetukset

erdtason < Materiaalin siirrot

toiminnot Ostotapahtumat
Tarkastukset

Yksikko- Vilitén tyd

tason «—— Materiaali

toiminnot Konetunnit
Energia

Kuvio 4. Toimintolaskennan hierarkiamalli (Cooper & Kaplan 1991, 272)

Tuotantolaitoksen ylldpitoon liittyvien toimintojen avulla pyritddn varmistamaan riittdvén
hyvit tuotanto-olosuhteet. Niitd yritystason toimintojen kustannuksia voidaan pitdé
yhteisenid kaikille tuotantolaitoksessa tuotettaville tuotteille. Monet yritystason toiminnot
ovat hallinnollisia, kuten johtaminen ja henkilGstohallinto tai ne voivat liittyd esimerkiksi
vartiointiin ja rakennuksen kunnossapitoon. Yritystason toimintojen kustannukset voidaan
jaljittdd vain yritystasolle, joten kustannuskohteille ne jdtetddn kohdistamatta (Cooper &

Kaplan 1991, 269-271).

Vehmanen ja Koskinen (1997, 134-136) jaottelevat tasot hieman eri tavalla kuin Cooper ja

Kaplan. Heiddn mukaansa edelld mainitut tasot ovat kaikki tuotteista atheutuvia toimintojen
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tasoja, mutta on olemassa myds asiakkaista aiheutuvia toimintoja, jotka mydskin voidaan
jakaa eri tasoihin. - Niitd tasoja ovat tilaus-toimitustaso, asiakastaso, jakelutietaso ja

markkina-aluetaso.

Tilaus-toimitustason toiminnot aiheutuvat asiakastilausten kisittelystd ja niiden
toimituksesta. N&itd toimintoja ovat esimerkiksi tilausten vastaanotto ja laskutus.
Asiakastason toiminnot aiheutuvat asiakassuhteiden hoidosta. Niitd ovat esimerkiksi
asiakasneuvonta ja asiakkaiden koulutus. Jakelutietason toimintoja voivat olla esimerkiksi
kuljetuskaluston ylldpito ja erilaiset rahtijirjestelyt. Markkina-aluetason toimintoja ovat

esimerkiksi alueellinen mainonta (Vehmanen & Koskinen 1997, 133-136).

Eri tasojen kustannuskohdistimet mahdollistavat aiempaa tarkempien tuotekustannusten
raportoinnin, silli ne mittaavat paremmin, kuinka tuotteet todellisuudessa kuluttavat
yrityksen resursseja. Toimintolaskennan ihanteena onkin malli, jossa kiinteiden kustannusten
kohdistamisen lisdksi kéytetdan kaikkien eri tasojen kohdistustekijad (Cooper & Kaplan

1991, 274).

2.4.4 Toimintokeskus

Toiminnot on organisoitava jérjestelmailliselld tavalla. Toimintolaskentamalliin saattaa
kertyd jopa useita satoja toimintoja, joten on suuri vaara menettdd kokonaisvaltainen
ndkemys. Tilléin toiminnot kannattaa ryhmitelld suuremmiksi kokonaisuuksiksi,
toimintokeskuksiksi. Toimintokeskus on ryhméi toisiinsa kiintedsti liittyvid toimintoja.

Yhdistdvana tekijand voi olla esimerkiksi organisaation osasto (Turney 1993, 113).

Toiminnon ja toimintokeskuksen kisitteet ovat ristiriitaisia ja niilldi on kisittelytavasta
riippuen eri merkitys. Malmin (1994, 29) mukaan toiminto voidaan rinnastaa perinteisen
laskentatoimen kustannuspaikkaan, kustannusselvityksen kannalta silld on sama merkitys.
Ristiriita syntyy kuitenkin vastuullisuutta médriteltdessd, silld ainakaan perinteisessd
merkityksessd toimintoa ei voida kiyttdd tulosvastuuseurannan yksikkond. T#td varten on
jouduttu ottamaan kdytt66n toimintokeskuksen kisite. Vehmasen (1997, 137) mukaan

toimintokeskus muodostuu kiintedsti toisiinsa liittyvistd toiminnoista. Jotkut kéyttdvit
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tdllaisesta toimintojen ryppéddsti nimitystd "kustannusallas”" (cost pool), mutta Vehmanen

itse suosittelee kdytettdviksi sanaa "toimintokeskus".

2.4.5 Voimavara- ja toimintokohdistimet

Turney on kuvannut kustannusten kohdistamista kuvassa viisi esitetylld mallilla. Hinen
mukaansa kohdistustekijdksi voidaan nimittdd mitd tahansa tekijdad, jonka muuttuminen

aiheuttaa muutoksia my6s kustannuksissa.

RESURSSIT

N
TOIMINTO
i
TOIMINNON
— KUST.
KOHDISTUS- LAIL
TEKIJAT
v v v
>
KUSTANNUSOBJEKTIT

Kuvio 5. Toimintolaskennan malli (Turney 1991, 54)

Voimavarakohdistimia kdytetddn voimavarojen kohdistamiseksi toiminnoille. Toiminnot
vaativat siis voimavaroja, jolloin niistd tulee toimintojen kustannuksia. Kaikki yrityksen
paitosvallassa olevat resurssit kuuluvat voimavaroihin. Voimavarakohdistimet jdljittavat
kuinka paljon eri toiminnot n#itd voimavaroja kuluttavat (Vehmanen & Koskinen 1997,

141).
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Keysin (1994, 30-37) mukaan voimavarakohdistimia on kolmen tyyppisid. Resursseja
voidaan kohdistaa toiminnoille joko suoraan, selvitetyn syy-seuraus suhteen perusteella tai
allokoimalla. Suoraan kohdistettavat resurssit noudattavat parhaiten aiheuttamisperiaatetta,
koska niitd kdyttidvit vain tietyt toiminnot. Suoraan kohdistaminen on myds taloudellisesti

jarkevintd, koska kustannuslajin ja toiminnon yhteys on vilittdmésti todennettavissa.

Kéaytannossd yleisimméksi kohdistamisperusteeksi muodostuu syy-seuraussuhteeseen
perustuva kohdistaminen. Kustannuksia atheuttaa yleisimmin ajan tai resurssien kuluminen.
Ellei resurssien kulumista pystytd mittaamaan paremmin, joudutaan kulumista mittaamaan
ajalla. Jos taas ajan kuluminen on todellinen syy kustannuksiin, on lopputuloksen kannalta
sama, kidytetddnké mittaamisessa ajan vai resurssien  kulumista. Jos kustannusten
muodostuminen ei ole riippuvainen kiytetysti ajasta, ajan kdytt6 kustannusten maérityksessé

johtaa virheelliseen tulokseen. (Uusi-Rauva & Paranko & Viloma 1994, 44-45)

Kustannusten  allokointi ei  vilttdimidttdi johda huonoon aiheuttamisperiaatteen
noudattamiseen. Mikali kustannuskohteen kaikki kustannukset korreloivat vahvasti kdytetyn
voimavarakohdistimen kanssa, voidaan kustannuskohteiden kustannukset madrittda tarkasti.
Jarjestelman kéyttdjien tulisi kuitenkin tietdd, kuinka luotettavasti jirjestelmd noudattaa
atheuttamisperiaatetta. Periaatteessa allokointia tulisi kiyttdd vain, jos kustannusten vilitén

kohdistaminen ei ole mahdollista tai se ei ole jarkevid. (Turney 1992, 260)

Kirjallisuudessa kéytetddn voimavarakohdistimista usein myds termid ensimmdiisen tason
kustannusajuri, jonka ensimmaéiseni lanseerasi Robin Cooper. Hin tarkoitti ensimmaéisen
tason kustannusajurilla tekijdd, joka kuvaa Kkustannusten siirtoa kirjanpidosta
kustannusaltaisiin. Toisen tason kustannusajureilla Cooper taas tarkoitti ajureita, jotka
kertovat toiminnon kustannusten kohdistamisesta tuotteille (Cooper 1990, 10-15). Turney
(1992, 115) puolestaan kiyttdd toisen tason kustannusajureista toimintoajurit nimitysta.
Vehmanen (1996, 141) kayttdd toimintokustannusten kohdistimista nimitystd
toimintokohdistimet. N#iden perusteella kohdistetaan toimintokustannukset laskenta-
kohteille. Toimintokohdistimien tarkoitus on mitata, kuinka paljon eri laskentakohteet
toimintoja kuluttavat. Huomattavaa on, etti toimintolaskentaa kisittelevdssi kirjallisuudessa
el ndytd vallitsevan yksimielisyyttd oikean termin kiytdstd tdssd yhteydessd, mutta kaikki

chdotetut ja kdytetyt termit tarkoittavat samaa asiaa.
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Toimintokohdistimien avulla toimintojen kustannukset kohdistetaan lopullisille
laskentakohteille. Toimintokohdistimien valintaan ja lukumidrdén vaikuttavat erilaiset
tekijit. Ensisijaisesti on otettava huomioon jirjestelmidn kayttotarkoitus, yrityksen
monimutkaisuus sekd informaation saatavuus. Mitdi monimutkaisemmaksi muodostuvat
toimintojen viliset ketjut, sitd suuremmaksi kasvaa tarvittavien toimintokohdistimien maéra.
Ydintavoitteena on  16ytdd  kohdistin, joka vastaa mahdollisimman hyvin
aiheuttamisperiaatetta. Yleisimmin toimintokohdistimena k#ytetddn lukuméairikohdistimia,
mutta mittayksikkdkohdistimienkaan kdytt ei ole harvinaista. (Vehmanen & koskinen

1997, 143-144) .

Toimintoperusteisen laskennan lisdéntynyt tarkkuus perustuu useamman kohdistustekijdn
kayttoon. Toimintokohdistimien mittaaman tiedon saatavuudella on olennainen merkitys
sille, kuinka kallitksi kyseisen jérjestelmdn ylldpito muodostuu. Jérjestelmén
suunnittelijoiden tulisikin pyrkid valitsemaan sellaisia toimintokohdistimia, joiden tiedot
ovat jo olemassa tai helposti saatavissa. Yksi hyvd menettelytapa kustannusten
pienentdmiseksi on korvata aikaa mittaavat toimintokohdistimet suoritusten mairda
mittaavilla toimintokohdistimilla aina kun se on mahdollista. Korrelaatio kuitenkin
heikkenee, jos valittu toimintokohdistin ei mittaa kustannuksia aiheuttavaa tekijad tuotteiden

vililld tasapuoleisesti. (Cooper 1990, 80)

Toimintokohdistimia valittacssa tulee huomioida myds kohdistustekijéiden vaikutus
henkilokuntaan. Silloin kun henkil6ston suorituskykyd aiotaan mitata toimintokohdistimilla,
ne tulevat vaikuttamaan henkildston kéyttdytymiseen. Vehmasen (1994, 333) mukaan
motivointiin pyrkiviin kohdistusperusteisiin voi liittyd jopa eettisid ongelmia. Silloin kun
tyontekijad pyritddn mittaamaan harkitsemattomin arviointiperustein, vaarana on tyontekijén

motivaation pysyva heikkeneminen pitkalld tihtdimell4.

2.4.6 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysiksi kutsutaan toimenpidettd, jossa suuri ja monimutkainen organisaatio
jactaan osiin eli toimintoihin. Osittaminen tapahtuu selvittdmalld organisaatioyksikon

litketoiminnan tavoitteet ja ne voimavarat, jotka silld on kiytettdvissd ndiden tavoitteiden
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saavuttamiseen. Analyysin avulla selvitetdén toimintojen tuotokset ymmirrettdvisti niin etti
ne ovat hallittavissa. Toimintoanalyysi perustuu huomioon, etti vaikkei monimutkaisen
jérjestelmén kokonaisuuden hallinta olisikaan mahdollista, niin sen osien hallinta on

(Brimson 1992, 28-29).

Jarjestelmin kayttotarkoituksella on ratkaiseva vaikutus siihen, miten toirﬁintoanalyysi tulee
suorittaa. Strategisia valintoja kuten segmentointia tukevalle jirjestelmille oleellisinta on
kustannusten tarkka kohdistaminen kustannuskohteille. Mikili tavoitteena on tehostaa
liiketoimintaprosessia, joudutaan kerdimiin tarkempaa tietoa toiminnoista sekd

kustannuskohteista. (Cockins, Stratton & Helbing 1993, 25)

2.4.7 Kustannusobjektit

Kustannusobjektit ovat toimintolaskentajérjestelmédn viimeinen elementti, mutta ne
muodostavat 1dht6kohdan tuotteiden vaatimalle toimintorakenteelle. Useimmat organisaatiot
luokittelevat  kustannuskohteensa hierarkisesti ja  kohdistusten taso madrdytyy
toimintolaskentajérjestelmille asetettujen tavoitteiden mukaan. Toimintoja voidaan
kohdistaa esimerkiksi tuotekomponenteille, tuoteperheille tai yksittéisille tuotteille.
Asiakastasolla vastaavan dimension muodostavat asiakkaat, jakelutiet ja markkina-alucet

(Turney, 1991).

Tuotteisiin liittyvien laskentakohteiden selvittimiselld voidaan arvioida osa-, yksikko-, erd-,
tuote-, sekd tuoteryhmékohtaisia kannattavuuksia. Kannattavuus on téllin tapana esittdd
aiheuttamisperiaatteen mukaisena katetuottona. Osa- ja yksikkOkohtaisten kustannusten
selvittiminen on varsin harvinaista. Kustannusten jéljittdminen ja kerddminen osa- tai
yksikkdtasolle saakka atheuttaa paljon kustannuksia ja toimintolaskentajérjestelmistd saattaa
tulla liian raskas. Osa- tai yksikkokohtaisten kustannusten selvittdiminen saattaa kuitenkin
auttaa yrityksen johtoa esimerkiksi alihankintaan ja tuotesuunnitteluun liittyvissd
paitoksentekotilanteissa. Osa- ja yksikkokohtaisia kustannuksia yleisempdd onkin selvittdd
kustannukset joko eri-, tuote-, tai tuoteryhmékohtaisesti (Vehmanen & koskinen 1997, 139-
140) .
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2.5 Toimintolaskennan kaksi ulottuvuutta

Toimintoperusteiseen laskentaan liittyy kaksi ulottuvuutta, kustannusten
kohdistamisulottuvuus ja kustannusten prosessiulottuvuus. Kuvion kuusi pystyakseli kuvaa
vertikaalista resurssien kohdistamisen nikokulmaa. Kustannusten kohdistamisulottuvuus
ohjaa varsinaista kustannuslaskentaa ja siithen keskittyminen parantaa tuotekustannus-
laskennan tarkkuutta. Sen voidaankin sanoa olevan kehittyneen tuotekustannusjirjestelmin
perusta. Menetelmén tavoitteena on tuottaa tarkempaa strategista informaatiota hinnoittelua

ja tuotteiden valintapditdksid varten (Cockins ym. 1993, 25).

Kustannusten
kohdistamisulottuvuus

Arvostetut
resurssit
= varat

l

Kustannusten

Kéyton
mukainen
kohdistus

prosessiulottuvuus

Kustannusten
aiheuttajat

l

 —

Toiminto-
kustannusten
kohdistaminen

l

Laskenta-
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i

Toiminnot
ja niiden
kustannukset

Seuranta tai
volmavara-
kohdistimet

Suoritus-
mittarit

Seuranta tai
toiminto-
kohdistimet

Kuvio 6. Toimintolaskennan ulottuvuudet (Turney 1991, 96)
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Kustannusten kohdistamisulottuvuuden ldhtSkohtana on oletus, ettd laskentakohteet luovat
tarpeen toiminnoille ja toiminnot taas luovat tarpeen voimavaroille. Kustannusten
kohdistamisulottuvuus siis kuvaa Voimavaroj en virtaa toiminnoille ja toiminnoilta edelleen
laskentakohteille. Kustannusten laskemisen edellytyksend on ndiden voimavarojen kéytén

arvostaminen (Vehmanen & Koskinen 1997, 131).

Suunniteltaessa toimintolaskentaa kohdistamisulottuvuuden ndkokulmasta haasteena on
jérjestelmén sidilyttdminen riittdvdan yksinkertaisena. Jérjestelmdd kehitettédessd keskeinen
vaihe on toimintojen midrittdiminen ja ne tulisikin midrittdd vain jdrjestelmin

kayttotarkoituksen edellyttdamailld tarkkuudella. (Cockins ym. 1993, 25)

Toimintatapojen ja prosessien yksityiskohtainen mallintaminen ei onnistu kuviossa kuusi
kuvatussa  kustannusten kohdistamisulottuvuudessa. T&ll6in  tarvitaan prosessien
mallintamista horisontaalisessa prosessiulottuvuudessa ja  sen perusteella tapahtuvaa
toimintojohtamista. Toimintojohtaminen pyrkii tehostamaan toimintoja tunnistamalla
toimintoketjuja, etsimilld malleja niiden tekemiseksi paremmin ja johtamalla toiminnan
parantamismallien toimeenpanoa. Tehostaminen voi olla joko jatkuvaa (continuous
improvement) tai kertaluonteista parantamista (radical improvement). Erityisesti jatkuva
parantaminen edellyttdd systemaattista ja hienojakoista tavoitteiden seurantaa. (Vehmanen &

Koskinen 1997, 145)

Seuranta toteutetaan kdytdnndssi erilaisten suoritusmittaristojen avulla. Yleisimpid kdytossé
olevia mittaristoja ovat 1990-luvulla kehitetyt Lynchin ja Crossin (1991) suorituspyramidi
(Performance Pyramid) ja Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainoitettu mittaristo (Balanced
Scorecard). Ndille suoritusmittareille on yhteistd niiden siséltdmaét ei-rahaméériiset mittarit.
Suoritusmittaristojen  ongelmana on kuitenkin niiden mekaanisuus ja massiivisuus.
Mittaristot eivdat ota milldéin tavalla huomioon suorituskykymittariston rakentamisen
inhimillisid reaktioita, vaan oletetaan ettd mittaristot voidaan rakentaa ja yllapitdd ilman
vastareaktioita. Toinen merkittdvd ongelma on raha- ja ei-rahamiérdisten suoritusmittareiden
irrallisuus toisistaan, silld ei-rahaméddrdisten mittareiden parannukset on hyvin vaikea kytked
kannattavuuteen. Lisdksi mittaristojen luominen on verraten helppoa, mutta niiden

ylldpitdminen saattaa olla todella ty6ldsti. (Vehmanen & Koskinen 1997, 145)
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2.6 Kokemuksia toimintolaskennasta

Toimintoperusteisen  laskennan uskotaan antavan hyvin ~ perustan  menestyksen
saavuttamiselle. Toimintolaskenta tarkentaa kustannusten kohdistamista ja ndin ollen
laskentakohteiden kustannusten tarkkuutta perinteiseen kustannuslaskentaan verrattuna.
Toimintoperusteisen kustannuslaskennan tuottama kustannusinformaatio antaa selkedn
kuvan siitd, miten yrityksen erilaiset tuotteet, palvelut ja toiminnot vaikuttavat yrityksen
kannattavuuteen. Hyvin suunniteltu toimintoperusteinen kustannuslaskentajérjestelma tuo
selkedsti esiin eri tuotteista saadut voitot ja auttaa nidin ymmirtiméin paremmin yrityksen
tuotekannattavuuden kiyttdytymistd. Yrityksen johto voi kdyttdd hyvikseen titd ymmaérrysti
ja lisétd yrityksen kannattavuutta edelleen hankkiutumalla eroon kannattamattomista
asiakkaista ja tuotteista tai yrittdmailld muuttaa ne kannattavammiksi. (Berlant, Browning &

Foster 1990, 178)

Toimintoperusteinen kustannuslaskenta mahdollistaa my&s tuotantoprosessiin kohdistuvat
parannukset. Mittaamalla yrityksen eri toimintopaikkojen kustannuksia saadaan selville
suhteettoman kalliit toiminnot ja mahdollistetaan kustannusten alentaminen tai kalliiden
toimintojen kokonaan eliminoiminen. Samalla toimintoperusteinen laskenta muokkaa
yritysjohdon tdrkeysjérjestystdi tuomalla esiin  kaikkein kalleimmat toiminnot.
Kustannuslaskennasta saadun informaation avulla yritysjohdon huomio keskittyy tuhlauksen
eliminoimiseen, laadun parantamiseen, tuotantovaihteluiden eliminoimiseen sekid

toimintojen yksinkertaistamiseen. (Innes & Mitchell 1990, 29)

Kun toimintoperusteista laskentaa soveltaneilta yrityksiltd kysyttiin laskennan avulla saatua
rahamdidrdistd hyotyd eivdt yritykset osanneet sithen vastata. Muut toimintoperusteisen
laskentajdrjestelmén saadut hyddyt ovat kylld yritysten mukaan helposti listattavissa.
Nichollsin (1992) Englannissa tekemén tutkimuksen mukaan 65 % kyselyyn vastanneista
yrityksistd ilmoitti ymmaértdvinsd toimintoperusteisen laskennan avulla paremmin
tuotekustannuksiaan. 80 % uskoi pystyvinsid leikkaamaan toimintoperusteisen laskennan
avulla yleiskustannuksiaan. 47 % ilmoitti ymmaértivéansd paremmin asiakaskannattavuutta.
Jopa 43 prosenttia tutkimukseen osallistuneista yrityksistd ilmoitti muuttaneensa

tuoteportfoliotaan sekd hinnoitteluaan. Lisdksi 40 % tutkimukseen vastanneista yrityksistd
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ilmoitti tunnistaneensa toimintoperusteisen laskennan avulla arvoa lisddméttomit

toimintonsa.

Innesin ja Mitchellin tekemin tutkimuksen mukaan yleisimmiksi  ongelmaksi
toimintoperusteista laskentaa kehittdvdssd yrityksessd osoittautui atk-henkildstén ja
laskentahenkilstén kasvanut tyomaidrd. Tyotd lisdsi itse kehittdmisen ohella myos
henkilostén uudelleenkouluttaminen. Henkildstén kouluttamistarvetta ilmeni sekd
kehitysprojektin aikana ettd projektin valmistumisen jidlkeen. Projektin aikana eniten
ongelmia  atheuttivat  toimintojen  kartoittaminen,  resurssiajureiden  valinnat,
yksityiskohtaisen tiedon kerdidminen tuotantoprosessista sekd toimintoajureiden valintaan
liittyvdt seikat. Tutkimustulosten mukaan toimintoperusteiselle laskentajérjestelmille
asetetut tavoitteet toteutuvat harvoin tdydellisesti. Tavallista onkin, ettd kehittimistd
jatketaan myShemmin jérjestelmaén liittyvilld jatkoprojekteilla. Kehitysprojekteilla on usein
myds taipumus viivdstyd, koska resursseista ja ajankdytostd joudutaan kilpailemaan

samanaikaisesti usean eri projektin kanssa. (Innes & Mitchell 1992, 11-20)

Laitinen on tutkinut suomalaisten yritysten toimintolaskennalle asettamien tavoitteiden
saavuttamista. Tutkimukseen osallistuneista vain harvat ilmoittivat, ettd tavoitteet oli tdysin
saavutettu. Tutkimuksen mukaan kustannusten aiheuttajat oli onnistuttu tunnistamaan
parhaiten. Toiseksi parhaiten oli onnistuttu ymmértdméin todellisia tuotekustannuksia.
Kehittdmisprojektin aikana eniten ongelmia taas aiheutti sopivien toimintoajurien
madrittdminen. My0s jérjestelmédn vaatimien kustannustietojen kerd&dminen sekd projektin
aikataulun venyminen koettiin vakavana ongelmana. Noin puolet tutkimukseen
osallistuneista kohtasi jonkin verran vaikeuksia my6s henkilstén haluttomuudessa siirtyi

kayttdméadn uutta jarjestelmad. (Laitinen 1995, 66-68)

Toimintoperusteiseen laskentaan on kohdistunut myds kritiikkid. Robert W. Koehlerin
mukaan useat yritykset ovat siirtyneet kiyttimiin toimintoperusteista laskentaa vain siitd
syystd, ettd monet muutkin yritykset ovat niin tehneet. Koehler kritisoi myds yritysten
johtoporrasta toteamalla ettei yhdenkidén yrityksen johtajat voi olla tietdméttd tuotteidensa
markkinahintoja, vaikka yrityksessd ei olisikaan kiytGssi toimintolaskentaan perustuvaa

laskentajédrjestelmii. (Koehler 1991, 30)
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Darlington (1992, 32) puolestaan on kritisoinut toimintoperusteista laskentaa vain
yleiskustannusten ottamisesta tarkastelun kohteeksi J.A. Piper ja P. Walley kyseenalaistavat
artikkeleissaan toimintoperusteisen laskennan perusolettamukset ja viittivit ettei
toimintolaskennan olettamusten vililli ole riittdvdd logiikkaa. Toimintoperusteinen
kustannuslaskenta ndyttdd paéllisin puolin ymmirrettdviltd ja loogiselta, mutta syvempia
tarkastelua se ei kestd. Vaikka ’kustannusten aiheuttaja’ kisitteend saattaa olla hyddyllinen
ongelmien analysoinnissa, késitteen kdyttdmistd yleiskustannusten allokointiperusteena ei
ole empiirisesti todistettavissa. Piperin ja Walleyn mukaan toimintoperusteinen
kustannuslaskenta on liian yksinkertaista, koska se pitdd toiminnon ja resurssien vélistd
suhdetta lineaarisena, absoluuttisena ja varmana. Heiddn mukaan kustannuksia aiheuttavat
pikemminkin p#étokset eivdtkd toiminnot. Piper ja Walley kyseenalaistavat myds
toimintoperusteisen laskennan toimimisen strategisella tasolla. Operationaalisissa tehtdvissi
johdon motivoiminen tapahtuu fyysisilld mitoilla, kuten esim. toimitusluotettavuudella ja —
nopeudella, eikd toimintoperusteisen kustannuslaskennan kautta. (Piper & Walley 1990, 37

ja 1991, 42)
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3 TOIMINTOPERUSTEISEN KUSTANNUSLASKENNAN VAIHEET
JA SOVELTUVUUS PROSESSITEOLLISUUTEEN

3.1 Toimintoperusteisen kustannuslaskennan kayttédnoton vaiheet

Toimintoperusteisen kustannuslaskennan kiyttGonottaminen vaatii useita eri vaiheita. Jos
yrityksessé ~ on  toimiva  perinteinen  kustannuslaskentajérjestelmd,  tarvitaan
toimintoperusteisen laskentajérjestelmén kayttoonottoon perinteisen laskennan lisdksi kaksi
vaihetta (kuvio 7). Perinteisestd laskennasta toimintoperusteiseen laskentaan siirryttdessé
ovat ulkoisen laskennan, tuotekohtaisen laskennan ja operatiivisen ohjauksen jarjestelmét
erillisid ja riippumattomia toisistaan (vaihe 2). Suurin osa tarvittavista sydttGtiedoista on
kuitenkin kerittidvissd olemassa olevista laskennan, tuotannon ja materiaalihallinnon
jarjestelmistd. Toimintoperusteista jirjestelmiid edelleen kehitettdessd, voidaan perinteisesté

laskentajdrjestelmaistd luopua kokonaan (vaihe 3).

VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3
;I?JII{EJI EIS)EIIS{I%%EA"F [Painopiste ainopiste [Painopiste
ulkoisessa ulkoisessa ulkoisessa
laskennassa laskennassa laskennassa
KUSTANNUSTIEDON - nopeat vilitulos- - erilliset - yhteenliitetyt
LAATU laskelmat jarjestelmat tietokannat ja
- tayttad ulkoiset - raportointi- Jérjestelmit
vaarimukset tiheys vaihtelee
ULKOINEN Sovitettu ulkoisen Jatketaan vatheen 2 jér- [Laajennettu
LASKENTA laskennan tarpeisiin jestelmalld toimintope-
rusteinen
jarjestelmd, joka
tukee molempia
K ehitetdén toimintopoh- tehtdvi- alueita
TUOTEKOHTAINEN -Epitarkat tuotekohtaiset i afn erf J-Z;I; S?;E; op
LASKENTA kustannukset B il
Budjetointi Palaute
OPERATIIVINEN - Rajoitettu Kehitetddn Operatiivisen
OHJAUS palaute toimintopohjainen jar- ohjauksen jar-
jestelmi —Pjestelmi > g

Kuvio 7. Toimintoperusteiseen kustannuslaskentaan siirtymisen vaiheet (Kaplan 1990,23)
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Perinteisestd ~ laskentatoimesta  luovuttaessa  kustannustieto  vaihto-omaisuuden
midrittdmiseksi  kerédtddn  tuotekohtaisen laskennan ja  operatiivisen ohjauksen
toimintoperusteisista jdrjestelmistd. MyOs muuta sisdisessd laskennassa tarvittavaa
informaatiota pystytddn tdsséd vaiheessa saamaan toimintoperusteisista jirjestelmisti.
Vastuualueittaiset budjetit taas laaditaan myyntiennusteiden perusteella. Operatiivisen
jarjestelmén avulla pystytddn seuraamaan toteutuneita kustannuksia ja vertaamaan niitd

laadittuihin budjetteihin. (Kaplan 1990, 22-26)

Toimintoperusteisen  kustannuslaskentajdrjestelmén rakentaminen aloitetaan yleensd
olemassa olevan jarjestelmén pohjalta. Toteutuksesta vastaavaan projektiryhméin nimetién
taloustieteen asiantuntijoiden lisdksi tyontekijoitdi mm. tuotekehittelystd, markkinoinnista,
tuotannosta sekd tuotannonohjauksesta. Useiden alojen asiantuntijoiden ottaminen mukaan
projektiin on vélttdméitonta, silld toimintoperusteisen laskennan eris tdrkeimmisti vaiheista
on eri osastojen merkittdvimpien toimintojen méiérittdminen. Toimintojen selvitystyd
tehdddn péddasiassa haastattelemalla eri osastojen vastuuhenkil6itd. Projektin onnistuminen
vaatii kaikkien projektiin osallistujien vahvaa sitoutumista projektiin. Aikaisemmat
toimintoperusteiset  kustannuslaskentaprojektit ovat osoittaneet, ettd tyontekijoiden
sitoutuminen on onnistunut hyvin. Erdénd syyni sitoutumiseen ja positiiviseen asenteeseen
voidaan pitdd toimintoperusteisen kustannuslaskennan perusperiaatteiden helppoutta.

(Bayley 1991, 30-32)

Kustannuslaskentajérjestelmén suunnittelun ensimméiisend vaiheena on vilittémien ty6- sekd
materiaalikustannusten selvittdminen. Tdmain jilkeen tarkastelun kohteeksi otetaan kéytdssé
olevat resurssit. Resursseja arvioitaessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota kalliisiin
resursseihin, joiden tarkemmalla kohdistamisella voidaan saada aikaan huomattaviakin
muutoksia kustannusten jakoperusteisiin. Mielenkiintoa tulee osoittaa myds resursseihin,
joiden kulutus vaihtelee huomattavasti eri suoritteiden vililli. Kolmantena
huomionarvoisena resurssiryhméni ovat resurssit, joiden kdyton madrd ei ole yhteydessd
perinteisiin allokointiperusteisiin kuten volyymiin tai valmistusaikaan. (Cooper & Kaplan

1988, 98)

Toimintoperusteiseen kustannuslaskentajérjestelman suunnitteluun liittyy Brimsonin (1992)

mukaan viisi eri vaihetta. Ndmd vaiheet ovat 1) tehtdvien kokoaminen toiminnoiksi, 2)
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toimintojen kustannusten maédrittiminen, 3) toimintokeskusten maédrittdminen, 4)
resurssikohdistimien maérittdminen ja 5) toimintokohdistimien méérittdéminen. Ensimmaéisen
vaiheen tehtdvdnd on yhdistdd samaan pddmiddrddn tahtadviat tehtdvat yhdeksi
toimintokokonaisuudeksi. Yhdistaminen tiytyy suorittaa, jotta kustannuslaskentajérjestelma
pysyisi taloudellisena ja jirjestelmin ylldpito olisi mahdollista. Toisena vaiheena on
toimintoja kuluttavien resurssien ja niiden kustannusten selvittiminen. Kolmannessa
vaiheessa midritetddn toimintokeskukset, jonka jilkeen neljannessi ja viidennessi vaiheessa
madritetddn ensimmdiisen ja toisen vaiheen kustannusten aiheuttajat (vrt. Vehmasen

resurssi- ja toimintokohdistimet).

3.2 Kustannusten selvittdminen toimintoperusteisesti

Toimintoperusteisen kustannuslaskentajdrjestelmén kéyttoonoton jidlkeen kustannusten
selvittdminen etenee seitsemén eri vaiheen kautta. Ndmi vaiheet ovat 1) toimintoanalyysi 2)
elinkaaren maédrittely, 3) toimintokohtaisten kustannusten mdidrittely, 4) suorituskyvyn
kohdistustekijéiden midrittdminen, 5) toimintokeskusten kustannusten midrittdminen, 6)
kustannusten kohdistaminen laskentakohteille, 7) tuotekohtaisten kustannusten laskenta.

Toimintoanalyysi sisdltdd seitsemin eri vaihetta, jotka ovat:

- kohdealueen médrittiminen

- toimintoanalyysin yksikkdjen méadrittaminen

- toimintojen selvittdminen

- samankaltaisten toimintojen yhdistdminen (jarkeistiminen)
- jaottelu perustoimintoihin ja aputoimintoihin

- toimintokartan laatiminen

- toimintomé&éritysten viimeistely ja dokumentointi

Toimintoanalyysia seuraa elinkaaren analyysi. Elinkaaren analysointi on tdrkedd, silld
analyysin avulla pystytidn mdidrittelemddn eri toimintojen elinkaaren aikaiset
riippuvuussuhteet. Lisdksi elinkaarianalyysi luo puitteet tuotteen tai prosessin kustannusten
ja suoritusten hallintaan. Toimintokohtaiset kustannukset saadaan selvittdmailld toiminnolle

kohdistettujen kustannusten yhteissumma. Kustannusten mittaamisen jdlkeen médritelldén
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toiminnon kustannuskohdistimet. Toimintojen kustannusten kohdistamisperusteet saadaan
niistd yrityksen taloutta ja toimintaa mittaavista tilastoista, joita muutenkin kdytetdin
yrityksen suoritusten mittaamiseen. Toimintokeskusten analyysilla saadaan selville tiettyyn
toimintokeskukseen  kuuluvien toimintojen kustannukset.  Viimeisend  vaiheena
toimintokeskusten kustannukset kohdistetaan halutuille kustannuskohteille ja lasketaan

niiden toimintoperusteiset kustannukset.

3.2.1 Toimintoanalyysi

Toimintokohtaisten kustannusten selvittdminen aloitetaan toimintoanalyysilla. Analyysin
avulla voidaan tunnistaa yrityksen keskeisimmit tehtivit ja toiminnot. Toimintoanalyysin
kautta pyritddn luomaan selked perusta yrityksen liiketoimintojen kuvaamiselle sekd
toimintojen ja suorituskyvyn médrittdimiselle. Toimintoanalyysin avulla pyritddn
selkeyttdmdin miten yritys toimii suorituskykynsd parantamiseksi, kun otetaan huomioon

kannattavuutta ja laatua koskevat vaatimukset ja rajoitukset. (Booth 1992,30)

Toimintoanalyysin nimeé kédytetddn ldhinnd ajankdytén analysoinnista. Toimintoanalyysi on

otettu kdytt6on erityisesti:

- keskeisten toimintojen kustannusten ja suorituskyvyn ymmaértdmiseksi

- halvempien ja/tai paremman suorituskyvyn omaavien vaihtoehtoisten toimintojen
midrittdimisen perustan luomiseksi

- nykyisten toimintojen virtaviivaistamisen menetelméperustan luomiseksi

- kyseenalaisten, toisarvoisten ja arvoa lisddméttGmien toimintojen tunnistamiseksi

- organisaation useita eri osia samanaikaisesti koskevien kysymysten tunnistamiseksi

Toimintoanalyysin avulla pystytddn jakamaan suuri ja monimutkainen organisaatio osiin,
jolloin kokonaisuutta on helpompi ymmirtdd ja hallita. Toimintoanalyysin keskeisimpénd
ajatuksena onkin, ettd vaikkei suuren jdrjestelmin kokonaisuuden hallinta olisikaan
mahdollista, niin sen osien hallinta on. Analyysia voidaan kutsua menetelméksi, jolla

selvitetddn miten yritys télld hetkelld toimii. (Brimson 1992,118-119)
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Toimintoanalyysin tekniikalla ei ole merkitystd, silld toimintoihin ja teknologiaan liittyvd
perusinformaatio on joka tapauksessa hankittava. Toiminnon kéyttdmid voimavaroja
(resursseja) ei liitetd toimintoon vield toimintoanalyysin aikana. Kustannukset liitetddn
toimintoon vasta toimintomaéarittelyn j dlkeen. Toiminnot tulisi analysoida sellaisina kuin ne
ovat analyysiajankohtana. Toimintoja ei analysoida sellaisena kuin niiden tulisi olla, eikd
sellaisina kuin ne ovat aikaisemmin olleet, eikd mydskddn sellaisina kuin ne ovat muissa
samankaltaisissa yrityksissd. Toimintoanalyysin avulla analysoidaan asioita niin kuin ne ovat
eikd niin kuin niiden pitéisi olla. Liséksi tulisi muistaa etti toimintoanalyysivaiheessa ollaan
kiinnostuneita nimenomaan toiminnoista, eikd esimerkiksi yksittdisid tyOntekijoitd
koskevista tiedoista. Toimintoanalyysin voidaan sanoa olevan kommunikaatiovéline, jonka
avulla voidaan tuottaa jirjestelmillistd yrityksen toimintaa koskevaa informaatiota.
Toimintoanalyysin tavoitteena on parantaa yrityksen kannattavuutta ja suorituskykyd
tunnistamalla organisaation parhaiten toimivat toiminnot. Toimintoanalyysin eteneminen on

kuvattu tarkemmin kuviossa kahdeksan.

3.2.2 Toimintoanalyysin vaiheet

Toimintoanalyysin kaksi ensimméistd vaihetta ovat pidasiassa suunnittelua ja liittyvét
lahinnd tutkimusongelman tdsmentdmiseen. Toimintoanalyysin seuraavassa vaiheessa
keskitytddn itse toimintoihin ja niiden méirittdmiseen. Toimintojen maérittdmiseksi kootaan
kaikki toiminnot, jotka kuuluvat tiettyyn toimintoanalyysin kohteena olevaan yksikk6on.
Toimintoja koskevan tiedon kerddmiseen on olemassa useita tekniikoita, joista yleisimmiét
ovat organisaatioyksikéiden analyysi (mm. haastattelut), toimintoryhmien analyysi,
toimintokokonaisuuksien = analyysi  ja  tuotantotekniset  tutkimukset. = Sopivaa
tiedonkeruumenetelméad valittaessa tulee ottaa huomioon haluttu tarkkuustaso ja mittaamisen
aiheuttamat kustannukset. Jotkut tekniikat ovat my6s paljon aikaa vaativia sekd
monimutkaisempia ja ndin ollen my6s kalliimpia kuin yksinkertaissmmat teknitkat. Myds
toimintojen nimedmiseen tulisi kiinnittdi erityistd huomiota. Toiminnon nimen# voi olla
esimerkiksi henkilén, paikan tai asian nimi. Toiminnon nimen tulisi kuitenkin kuvata

mahdollisimman tarkasti kyseistéd toimintoa. (Brimson 1992, 124-135)
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MAARITA
KOHDEALUE

MAARITA
TOIMINTOANALYYSIN
YKSIKOT

Miiritd kohdealueet

Masrita toimintoyksikot

VALITSE
LAHESTYMISTAPA

Toimintoryhmé Toimintokokonaisuus

Organisaatioyksikko

VALITSE
TOIMINTOTIE-
TOJEN KERAYS-

Havannointi Haastattelu

Kyselylomake

TEKNIIKKA

TOIMINTOJEN
MAARITTAMINEN

TOIMINTOJEN
JARKEISTAMINEN

TOIMINTOJEN JAOTTELU
ENSI- JA TOISSIJAISIIN

TOIMINTOLUETTELON
LAATIMINEN

TOIMINTOMAARITYSTEN
VIIMEISTELY JA
DOKUMENTOINTI

Pidivikirja/lokikirja Asiantuntijapaneeli

Maiiritd toiminnot

Jarkeistd toiminnot

Jaottele toiminnot ensi-
ja toissijaisiin

Laadi toimintoluettelo

Viimeistele ja
dokumentoi toiminnot

Kuvio 8. Toimintoanalyysin vaiheet (Brimson 1992, 122)
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Yksityiskohtaisen toimintoluettelon laatiminen on avain tarkoituksenmukaiseen toimintojen
méadrittdmiseen. Mitd yksityiskohtaisemmin toimintoluettelo tehdédn, sitd helpompaa on sen
hallinta ja sitd paremmin sen avulla voidaan vaikuttaa taloudelliseen péitoksentekoon. Liian
yksityiskohtainen toimintoanalyysi saattaa mit4téidd monia toimintoperusteisen
kustannuslaskentajdrjestelmén eduista (Brimson 1992, 137-138). Liian yksinkertaisella
jarjestelmélld taas el pystytd takaamaan riittdvdd tarkkuustasoa toimintojen

kustannuskdyttdytymisen selvittdmiseen.

Toimintojen jdrkeistdmisessd tulee ottaa huomioon toimintojen erilainen luonne. Kovin
erilaisten toimintojen yhdistimistd tulee vilttdd. Myos erilaisen taloudellisen perustan
omaavien toimintojen yhdistelydi on syytd varoa. Esimerkiksi mainonta ja
myynninedistiminen on syytd pitdd erillisind, koska mainonnan kustannukset ovat
riippuvaisia yrityksen kokonaismarkkinaosuudesta, kun taas myynninedistdmiskustannukset
liittyvidt yleensd suoraan tuotteeseen tai tuotevalikoimaan. Kustannusten kayttdytymismallit
ovat merkittdvisti erilaiset, kun esimerkiksi uuden tuotteen suunnitteluun liittyvét toiminnot
yhdistetddn jo valmiiden tuotteiden tarkkailutoimintoihin. Uusien tuotteiden osalta
kehittdmiskustannukset tulisikin aktivoida , silli ne on uhrattu tuotteen koko elinkaaren
ajaksi. Valmiiden tuotteiden tarkastukseen liittyvidt kustannukset taas tulisi kohdistaa

suoraan esim. tilaukselle, silld ne on uhrattu vain tiettya tilausta varten.

Toimintoanalyysin viidennessd vaiheessa toiminnot luokitellaan ensisijaisiin ja toissijaisiin.
Ensisijaisen toiminnon erottaa toissijaisesta toiminnosta se, ettd sen panos kéytetddn
organisaation ulkopuolella. Toissijaisia toimintoja taas ovat ne yksikon sisdiset toiminnot,
jotka vain avustavat ensisijaisia toimintoja. Toimintojen luokittelu on tarpeen
kohdistettaessa toissijaisten toimintojen kustannuksia ensisijaisille toiminnoille ja
médriteltdessd toissijaisten toimintojen suhdetta ensisijaisiin toimintoihin. (Brimson 1992,

140)

Organisaatiossa on yleensd kahdentyyppisid osastoja: sellaisia, jotka vaikuttavat suoraan
yrityksen tuotantoon ja jakeluun, seki niitd joiden suoritteista valtaosa palvelee vain muita
osastoja (Kaplan 1982, 353). Suomalaisessa Kkirjallisuudessa ja laskentakulttuurissa

jalkimmaisistd osastoista kédytetdan nimed apukustannuspaikka.
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Toimintoanalyysin kuudentena vaiheena on toimintokartan laatiminen. Toimintokartta
esittdd toimintokokonaisuuksien, toimintoryhmien ja toimintojen viliset riippuvuussuhteet.
Toimintokartan laadinta on ensimmdinen askel vaihtoehtoisten toimintoryhmien ja
toimintojen analysoimiseksi tietyn toimintakokonaisuuden puitteissa. Toimintoperusteisessa
laskennassa  kartoitetaan  yrityksen toiminnot ja  kuvataan  kustannusrakenne
toimintokohtaisen resurssien kdytén perusteella. KdytdnnGssd toimintokartan laatiminen

tarkoittaa toimintojen listaamista taulukkomuotoon. (Brimson 1992, 140)

Viimeisessd toimintoanalyysin vaiheessa toiminnot kootaan yhdistelméluetteloon, jonka
tarkoituksena on ensisijaisesti palvella organisatorisia, toimintoryhmékohtaisia ja

toimintokokonaisuuskohtaisia tarpeita. (Brimson 1992, 142)

3.3 Perinteinen kustannuslaskenta prosessiteollisuudessa

Vililliset kustannukset voidaan jakaa prosessiteollisuudessa perinteisesti kolmeen luokkaan:
1) valmistusosastojen vélillisiin kustannuksiin, 2) vilillisiin materiaalivalmistuskustannuk-
siin ja 3) tuotantolaitosten yhteisiin vilillisiin valmistuskustannuksiin. Kuviossa yhdeksén
esitetddn tarkemmin prosessiteollisuuden tavanomainen kustannuslaskentajirjestelma, joka

selventdd tarkemmin kiinteiden kustannusten kohdistamista tuotteille.

Ensimmiisessd kohdistamisvaiheessa vilillisten valmistuskustannusten kohdistaminen on
oikeutettua  vain, jos kustannuspaikan osuus valmistusosastojen  vélillisistd
valmistuskustannuksista edustaa sitd toimintojen osuutta, joka liittyy osaston yhteisen
valmistustoiminnan resurssien k#ytté6n. Toiminnot, joihin téllaiset kustannukset littyvét
ovat mm. tuotantolaitteiston hankinta ja poistot, ylldpito ja laitteiston huolto. Néiden
toimintojen kustannukset eivit ole tarkoin kohdistettavissa saman kustannusten aiheuttajan
avulla. Toinen kohdistamisvaihe on tarkka silloin, kun kustannusten kohdistusperuste vastaa
sitd kapasiteetin ja resurssien kdytt6d mikd liittyy yksittdisen tuotteen valmistamiseen.
Tuotantolaitoksen yhteiset vililliset kustannukset sekd materiaalisiirron vélilliset
valmistuskustannukset kisitelldin perinteisessd laskennassa yhteisind kustannuksina, jotka

jaetaan suoraan tuotteille pelkistetyn kohdentamisavaimen avulla. (Fogelholm 1990a, 69-70)
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TUOTANNON KUSTANNUSPAIKAT HALLINNON KUSTANNUSPAIKAT
Tydnjohto ehtaan johto
\Vililliset tyopalkat [Kirjanpito
[Hankinta Tuotannonsuunnittelu
[Huolto Laadunvalvonta
K orjaustoiminta Varastonvalvonta
Kiinteistshuolto
Koneiden poistot
[Kiinteiston poistot
+
1. KOHDISTAMISVAIHE MATERIAALIN KASITTELY
Alku- arsinainen Henkilostd
tuotanto tuotanto Toimitukset
Laitteiston poistot
2. KOHDISTAMISVAIHE Kohdistus kiytettyjen tyGtuntien avulla
Yrityksen tuotteiden valmistuskustannukset

Kuvio 9. Kiinteiden kustannusten kohdistaminen tuotteille (Fogelholm 1990a, 69)

Kustannusten kohdistaminen tuotteille voi edeti teoriassa neljdlla eri tavalla. Ndiden tapojen
valaisemiseksi otetaan tarkasteluun pelkistetty esimerkki kahta tuotetta kolmella koneella
valmistavasta yrityksestd, joka tarvitsee tuotannossaan vain vélitontd tyotd ja tarkkailua.
Tuotantoon tarvittavan materiaalin yritys saa kustannuksitta. Ndiden neljén 1dhestymistavan
erot esitetdin tarkemmin kuviossa kymmenen. Ensimméinen ldhestymistapa médrittdd
kulutettujen resurssien kokonaiskustannukset ja kohdistaa ne tuotteille vilittdmien
tydtuntien perusteella. Toisessa ldhestymistavassa vilittomit tySkustannukset ja
tarkastuskustannukset médritellddn erikseen, jonka jidlkeen ne kohdistetaan tuotteille
vilittdmien tyStuntien ja tarkastustuntien perusteella. Kolmas lihestymistapa jiljittdd kunkin

koneen kuluttamat vilittdmét tydkustannukset ja tarkastuskustannukset erikseen tuotteille.
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Neljdnnessd ldhestymistavassa médritellddn suorat tydkustannukset ja tarkastuskustannukset

erikseen koneille, josta ne kohdistetaan tuotteille vilittdmid tySkustannuksia kiyttden.

LAHESTYMISTAPA 1 LAHESTYMISTAPA 2
Vilittomidt tyd- ja alittdmit tys- arkastus-
tarkastuskustan- stannukset stannukset
mukset
Tuotteet Tuotteet
LAHESTYMISTAPA 3
Viliton tyd Viliton tyd Vilitoén tyo Tarkastus
Vilittomit Vilittomit Vilittdmit Tarkastus-
tyotunnit tybtunnit tydtunnit tunnit
Tuotteet
LAHESTYMISTAPA 4
Vilitdn tyd Vilitdn tyd
Viliton tyd Viliton tyo Vilitén ty6
Vilittomit Vilittdmit Vilittomit
tyStunnit tyStunnit tyotunnit
Tuotteet

Kuvio 10. Tuotekustannusten kohdistamistavat. (Cooper & Kaplan 1991, 151)
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Kukin niistd neljdstd ldhestymistavasta tuottaa erilaiset tuotekustannukset tuotteille.
Lahestymistavoissa vaihtelevat kustannusaltaiden ja kustannusten aiheuttajien miérit.
Kustannuslaskentaan tarvittavan informaation kerddmisen kustannus saattaa nousta niin
suureksi, ettd usein yrityksen johdon on pakko hyviksyi epitarkkojakin tuotekustannuksia.

Arviointina edelld mainituista ldhestymistavoista voidaan sanoa, etti:

- Ensimmiinen tapa tuottaa hajautuneita tuotekustannuksia miltei missd tahansa
realistisessa tuotantoympéristdssd. Se olettaa, ettd tuotteiden kuluttamien resurssien
maiird on suorassa suhteessa kdytettyihin vilittdmiin tyStunteihin.

- Toinen ldhestymistapa tuottaa hajautuneita tuotekustannuksia suurimmassa osassa
tuotantoympéristéjd. Se olettaa, ettd resurssiyksikon kustannukset pysyvit
muuttumattomina riippumatta siitd, missi tuotantoprosessin osassa resurssit kulutetaan.

- Kolmas ldhestymistapa tuottaa aina tarkkoja tuotekustannuksia, jos kulutettujen
resurssien kustannukset ovat mitattavissa ja jéljitettdvissd suoraan tuotteille.
Lahestymistavan haittapuolena on suuri mittausten lukumiéri ja mittaamisen kalleus.

- Neljds ldhestymistapa tuottaa useimmiten riittivin tarkkoja tuotekustannuksia. Se
olettaa, ettd tuotteeseen kulutettujen resurssien méiérdn ja kustannusten aiheuttajien
suhde ei riipu tuotetusta tuotteesta. Tam4i tapa on helposti laajennettavissa systeemiksi,
missd resurssit kohdistetaan tuotteille useita eri kustannusten aiheuttajia kéyttden.

(Cooper & Kaplan 1991, 147-156)

3.3.1 Jakolaskenta

Perinteisessd kustannuslaskennassa yrityksen tuotantotyyppi vaikuttaa kustannuslaskenta-
tavan valintaan. Yhtendistuotannossa (esim. selluloosatehtaat, puuhiomot ja rautatiet),
jatkuvassa lajituotannossa (esim. O&ljynjalostamot) sekd vaihtuvassa joukkotuotannossa
(esim. paperitehtaat) on jakolaskennan kdyttd luontevinta. Perinteisessd jakolaskennassa
kustannukset rekisteridddn laskentakaudelle kustannuspaikoittain. Kustannuspaikat ovat
joko  pddkustannuspaikkoja tai apukustannuspaikkoja. Laskentakauden piétyttyd
apukustannuspaikkojen kustannukset jaetaan padkustannuspaikoille. Kun pédkustannus-
paikan kustannukset jaetaan késiteltyjen suoriteyksikéiden lukumddrilld, saadaan kunkin

padkustannuspaikan suoritteiden yksikkdkustannukset.
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3.3.2 Standardikustannuslaskenta

Yrityksen ~muuttuvat  kustannukset sisdltdvdt raaka-ainekustannukset,  valittomaét
palkkakustannukset, energiakustannukset seki muut muuttuvat kustannukset. Muuttuvien
kustannusten tarkka kohdistaminen onnistuu perinteisen laskentatoimen mukaan esim.
standardikustannuslaskentamenetelmén avulla. Standardikustannuslaskennan etuna on, ettd
s¢ huomioi tuotannossa tapahtuneet muutokset automaattisesti kustannuslaskentamallissa.
Toisena etuna voidaan pitéd sitd, ettd se antaa johdolle jatkuvasti palautetta saatavilla olevien

kustannustietojen tarkkuudesta. (Fogelholm 1992, 798)

3.4 Kustannuslaskennan kehittimisen syyt prosessiteollisuudessa

3.4.1 Vanhanaikaisuus

Perinteiset kustannuslaskentajarjestelmdt on kehitetty aikana, jolloin raaka-aineet,
alihankkijoiden toimitukset ja tuotantopalkat muodostivat noin kolme neljdsosaa
kokonaiskustannuksesta. Kuten muillakin teollisuuden aloilla my6s prosessiteollisuudessa
tilanne on muuttunut. Palkkojen osuus on sel.véisti pienentynyt ollen erdilld korkean
teknologian aloilla jopa alle 5 prosenttia valmistuskustannuksista. Kiinteiden yleiskus-

tannusten osuus on pdinvastoin lisddntynyt jatkuvasti.

Tuotekustannusten  ytimen  muodostavat muuttuvat  kustannukset.  Esimerkiksi
paperiteollisuudessa muuttuvat kustannukset muodostavat yli 2/3 kokonaiskustannuksista.
Muuttuvat kustannukset ovat kiinteisiin kustannuksiin verrattuna useimmissa yrityksissi
tehokkaamman tarkkailun alla ja titen myos paremmin hallinnassa. Tarkemman kontrollin
ansiosta muuttuvat kustannukset pystytiéin kohdistamaan kiinteitd kustannuksia paremmin.
Kuitenkin myds muuttuvien kustannusten kohdistamista vaivaavat tietyt puutteellisuudet.
Yleensid nimd puutteellisuudet liittyvit kédytettyjen tietojen tarkkuuteen ja jatkuvaan ajan
tasalla pitimiseen. Vaikka muuttuvissakin kustannuksissa on ep#tarkkuuksia, todellisen
kustannuslaskentajirjestelmien kehittdmistarpeen on kuitenkin aiheuttanut kiinteiden

kustannusten epitarkka kohdistaminen. (Fogelholm 1992, 798)
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3.4.2 Raportointikohteiden muuttuminen

Vaativampiin tuotantolajeihin siirtyminen on synnyttdnyt perinteisten tuotanto- ja
kunnossapitotoimien rinnalle joukon uusia toimintoja, kuten tuotekehittelyn, tuotannon-
suunnittelun, myynnin ja markkinoinnin sek# teknisen palvelun. Kustannukset eivit nykyaén
eniiti tarkoitakaan vain tuotantokustannuksia. Yleiskustannukset voivat nousta jopa yhtd
suuriksi kuin tuotantokustannuksetkin ja niin ollen vinouttaa koko kustannusrakenteen.
Varsinkin hyvind vuosina yleiskustannuksia kertyy helposti liitkaa, kun toiminnan

tehokkuuden tarkkailuun ei ole varsinaista painetta. (Ames & Hlavacek 1990, 140)

Yritykset ovat vasta viime aikoina huomanneet asiakasldhtdisen ajattelun merkityksen.
Asiakaspalvelu onkin noussut yrityksissd keskeiselle sijalle. Tuotteet voidaan suunnitella
yhdessd asiakkaan kanssa, ja asiakkaiden toiveet pyritddn huomioimaan entistd paremmin.
Tavoitteena on péistéd ldhelle asiakasta ja palvella heitd niin hyvin kuin mahdollista. Asia-
kaspalvelun korostuminen on huomioitu erityisesti tuotannonsuunnittelussa. Tuotannon-
suunnittelun tehtdvikenttd on monimutkaistunut, joten asiakaslidhtdisyyden edistéimiseksi on
jouduttu tekemiddn huomattavia investointeja mm. tietokonejirjestelmiin. Uusiin tietokone-
jérjestelmien investointipddtéksiin on osaltaan vaikuttanut myds kansainvilistyminen.
Kansainvilistymisen myotd asiakaskunta on kasvanut niin laajaksi, ettei sen hallinta

perinteisilld laskentajérjestelmilld ole endd mahdollista (Ames & Hlavacek 1990, 141-144).

3.5 Kustannuslaskentajidrjestelmén valinta

Virallista tai yleisesti hyvaksyttyd luetteloa eri teollisuudenaloille sopivista kustannuslasken-
tajdrjestelmistd el ole olemassakaan. Kaksi p#dperiaatetta, jotka ndyttdvdt vaikuttavan
kustannuslaskentajirjestelmén valintaan ovat kédytossi oleva teknologia ja tuotteiden
keskimédrédinen elinikd. Fogelholm jakaa teollisuuden alat neljdéin pdédluokkaan tuotannossa
kéytettyjen materiaalien ja yrityksen tuotevalikoiman koon vilisten suhteiden mukaan.
Materiaalien ja tuotevalikoimien koon viliset suhteet vaikuttavat osaltaan myds kustannus-
laskentajdrjestelmén valintaan. Ensimmdiiseen luokkaan Fogelholm sijoittaa prosessi-
teollisuuden, jossa pieni mdird materiaaleja muutetaan pieneksi médraksi tuotteita. Toiseen
luokkaan kuuluvat teollisuuden alat, jotka muuttavat pienen materiaaliméédran laajaksi

tuotevalikoimaksi. T#dhdn ryhmédidn kuuluvat mm. lasiteollisuus, painotalot ja valimot.
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Kolmanteen luokkaan kuuluvat alat, joissa sekd materiaalien ettd tuotteiden miérdt ovat
suuret. Esimerkkind Fogelholm mainitsee mm. autoteollisuuden ja tekstiiliteollisuuden.
Viimeiseen luokkaan kuuluvat ne teollisuuden alat, jotka kiyttdvét valmistuksessaan suuren
miirdn materiaalia yhdistden ne pieneksi miriksi tuotteita. Tdhidn luokkaan kuuluvista
teollisuudenaloista Fogelholm mainitsee laivanrakennusteollisuuden. (Fogelholm 1990b,

299-300)

Fogelholm jakaa teollisuuden alat myds niiden tuotantotyypin mukaan. Tuotantotavan
mukaan erotellaan yksittdistuotanto, erdtuotanto ja jatkuva tuotanto. Myds yrityksen
tuotantotavalla on vaikutusta kustannuslaskentajérjestelmén valintaan. Bromwichin (1990,
27) mukaan yritysten tulisi kustannuslaskentajérjestelmii valitessaan ottaa huomioon edelld
mainittujen asioiden liséksi my6s markkinoilla olevien kilpailijoiden laskentajérjestelmit.
Valittu menetelmd voi olla joko perinteinen laskenta, standardikustannuslaskenta,
pullonkaulalaskenta, tavoitekustannuslaskenta tai esimerkiksi toimintoperusteinen

kustannuslaskenta.

Toimintoperusteisen laskennan edut ovat edelld tulleet selvisti esille, ja toimintolaskennan
on todettu sopivan myOs prosessiteollisuuteen. Prosessiteollisuuden kustannuslasken-
tajdrjestelmd ei eroa suuresti kokoonpanoteollisuuden kustannuslaskentajirjestelmisti.
Prosessiteollisuuden toiminnot usein vaikeammin konkretisoitavissa kuin kokoonpano-
teollisuudessa, mutta vastaavasti prosessiteollisuuden hyddyksi voidaan lukea sen korkea
automatisoitumisen aste. Toimintoperusteiseen kustannuslaskentaan tarvittavat tiedot ovat
yleensd saatavilla ilman ylimé&drdisid tietojenkdsittelykustannuksia jo olemassa olevien

tietojdrjestelmien avulla.

3.6 Huomioitavaa toimintolaskennan soveltamisessa

prosessiteollisuuteen

3.6.1 Yhtenevai ja hajautuva tuotantoprosessi

Toimintoperusteista kustannuslaskentajirjestelmidd kehitettdessd on huomioitava, onko

kyseessd yhtenevd vai hajautuva tuotantoprosessi. Toimintoperusteinen kustannuslaskenta



41

on alun perin kehitetty yhtenevdi tuotantoa, kuten esimerkiksi kokoonpanoteollisuutta
ajatellen. Hajautuvassa tuotantoprosessissa ( esim. prosessiteollisuus) materiaalivirta
hajautuu mité erilaisimmiksi tuotteiksi aina 1dhemmaiksi asiakasta arvoketjussa siirryttdessa.
Hajautuva tuotantoprosessi on yhteneVéiéi tuotantoprosessia materiaali- ja piiomavaltaisem-
paa, ja sen erikoisominaisuudet tulee ottaa huomioon kustannuslaskentajirjestelmai

kehitettdessd. (Reeve 1991, 20)

3.6.2 Haaskiot

Haaskioiden méiréstd ja haaskiokustannusten suuruuden miérittdmisestd on muodostunut
ongelma yrityksille. Usein haaskiot kohdistetaan tuotteille liian ylimalkaisesti ottamatta
huomioon eri tuotetyyppien ja valmistussarjojen pituuksien vaikutuksia tutkittavan tuotteen
haaskioon. Laskentajérjestelmén tulisi sisdltdd kulutusstandardeja, joissa huomioidaan seki
tuotetyypin ettd sarjan pituuksien vaikutukset haaskioihin. Yritykselld tulisi olla myds
laskentarutiineja, joissa esimerkiksi raaka-aineiden kulutustiedot ovat verrattavissa

kuukausittain varastokirjanpidon antamiin kulutustietoihin. (Fogelholm 1990c, 30)

3.6.3 Kapasiteettikustannukset

Useat yritykset kokevat kapasiteetista aiheutuvat kustannukset jopa organisaation
suurimmaksi  kustannuserdksi. Usein téllaiset organisaatiot ovat prosessiteollisuuteen
kuuluvia yrityksid, jotka ovat sijoittaneet huomattavia summia tehdaslaitoksiin, koneisiin ja
kalustoon. Esimerkkeind mainittakoon paperi-, kemian-, terds- ja tekstiiliteollisuus.
Pddomavaltaisilla yrityksilld on ongelmana kapasiteettikustannusten kohdistaminen
resursseja kiyttdville tuotteille. Kapasiteettikustannukset sisdltdvat poistot, koneiden
ylldpitokustannukset sekd minimimiehityksestd aiheutuvat kustannukset. (Cooper & Kaplan

1991, 165-168)

Cooperin ja Kaplanin (1991, 165-171) mukaan on olemassa neljd eri tapaa kohdistaa
kapasiteetista aiheutuvat kustannukset laskentakohteille. Kohdistamisperusteena voidaan
kayttdd teoreettista kapasiteettia, kiytinndn kapasiteettia, normaalia volyymia tai

budjetoitua volyymia. Teoreettista kapasiteettia yritykset eivit kdytéd juuri lainkaan, silld sen



42

toteuttaminen kaytdnndssd katsotaan lihes mahdottomaksi. Yleisin tapa on kayttda
kohdistamisperusteena budjetoitua, todelliseen kdytt66n perustuvaa volyymia. Budjetoidun
volyymin kéytt66n kohdistajana ollaan yleensi tyytyviisid. Budjetoidun volyymin kaytts voi
kuitenkin usein johtaa hajautuneisiin tuotekustannuksiin ja virheellisiin p#atoksiin. Jos
budjetoitu volyymi on alle toteutuneen kapasiteetin sekéd normaalin volyymin, aiheuttaa se
tuntikohtaisten kustannusten nousua ja aiheuttaa ndin paineen hintojen korottamiselle.
Hintojen korottaminen koituu usein kohtalokkaaksi ja antaa alkusysdyksen tuloksen
heikkenemiskierteelle. Budjetoidun  volyymin  ki#yttd  kapasiteettikustannusten
kohdistamisessa on erityisen vaarallista, jos budjetoitu volyymi on kdytdnnén volyymid
alhaisempi. Kédytinnon kapasiteetin kdyttdminen kustannusten kohdistamisperusteena onkin
suositeltavampaa kuin budjetoidun volyymin kdyttdminen. Ké&ytdnnon kapasiteetti on
teollisuuden alasta riippuen noin 80-85 prosenttia teoreettisesta kapasiteetista.
Prosenttimééritys kehittyi General Motorsissa 1920-luvulla. Tarkempi analyyttinen
lahestymistapa  yrittdd erottaa teoreettisesta Kkapasiteetista korjauksiin, ylldpitoon,
kidynnistyksiin ja tuotantokatkoksiin kiytetyn ajan. Kdytdnnén kapasiteettia kiytettédessd
kohdistetaan tuotteelle vain sen kuluttaman kapasiteetin kustannukset ja kidyttdmadttd jdéineen

kapasiteetin kustannuksia pidetéén litketoiminnassa pysymisen kustannuksena.
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4 TOIMINTOLASKENNAN SOVELTAMINEN UPM-
KYMMENE RAFLATACISSA

4.1 Esimerkkiyrityksen esittely

Tutkielman empiirisen osan tutkimuskohteena on UPM-Kymmene konserniin kuuluva
Raflatac-ryhmi. UPM-Kymmene konsernin toiminta jakaantuu kolmeen litketoiminta-
alueeseen: UPM-Kymmene Painopaperit, UPM-Kymmene Puuteollisuus ja UPM-Kymmene
Converting. Painopapereihin kuuluvat aikakausilehti-, sanomalehti- ja hienopaperit, UPM-
Kymmene Puuteollisuuteen sahatavara ja vaneri sekd UPM  Corvertingiin
jalostusmateriaalien tuotanto. UPM-Kymmenen liikevaihto vuonna 2000 oli 9583 miljoonaa
euroa ja sen tirkeimmit markkina-alueet ovat Saksa, Iso-Britannia, Suomi, Pohjois-
Amerikka ja Ranska. Vuoden 2000 lopulla konsernin palveluksessa tydskenteli yhteensd
32755 henkiloa.

4.1.1 Raflatac —ryhman liiketoiminta

Tutkimuksen kohdeyritykseni toimiva Raflatac-ryhmé on osa UPM-Kymmenen Converting-
eli erikoistuotedivisioonaa. Raflatacin osuus Converting-divisioonan liikevaihdosta on yli 70
prosenttia. Raflatac on yksi maailman suurimmista tarralaminaatin valmistajista. Raflatac
aloitti tarralaminaatin valmistuksen 1970-luvun puolivilissi ja vuonna 1977 yritys
fuusioitiin Yhtyneet Paperitehtaat osakeyhtidon. Tarratuotanto oli tdlloin vasta aluillaan ja
liikevaihto jdi alle 10 miljoonan. Vuonna 1979 Tampereelle ostettiin ensimméinen leved
laminointikone, jolloin tuotantovolyymit ldhtivit voimakkaaseen nousuun. Vuonna 1984
Raflatac aloitti laajenemisen ostamalla Jyviskylidsti Kymtac:n tehtaan Kymi OY:Itd seki
tehtaan Scarboroughista Englannista. Vuonna 1985 Raflatacista tehtiin Yhtyneet
Paperitehtaan oma tulosyksikké ja samana vuonna yksikolle myonnettiin Tasavallan
Presidentin vientipalkinto. Vuonna 1989 aloitettiin Nancy:n tehtaan rakennusty6t Ranskassa
ja se aloitti tuotannon vuonna 1991. Vuosien 1982-1999 vilisend aikana Raflatac on

perustanut yhteensd 12 rullienleikkaus- ja myyntiterminaalia ympéri maailman. Liséksi
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Raflatacilla on kolme myyntikonttoria Kanadassa, Italiassa ja Saudi-Arabiassa. Raflatacin
kasvu on ollut voimakasta 1980-luvun lopusta ldhtien. Tarralaminaatin kysynnén uskotaan
jatkavan kasvua, ja my&s Raflatac-ryhmén odotetaan kasvavan edelleen. Henkildston médrd
on yli kaksinkertaistunut 1990-luvun alusta ollen 2000 kesikuussa 1700 henkes. Naistd yli
70 % tydskentelee ulkomailla. Raflatac —ryhmin liikevaihto oli vuonna 1999 yli kolme

miljardia markkaa ja vuonna 2000 liikevaihdon ennustetaan kasvavan noin 15 prosenttia.

UPM-Kymmene
Raflatac-Group
0,
100 % £OO % i 100 %
\ 4
'Walki Raflatac OY [UPM-Kymmene
Investments Ltd Investment Inc.
A\
UPM 100 % 100 %
Industries SA
- v Raflatac A/S [UPM Raflatac Inc
'Walki AB
[Raflatac Benelux BV 50 % 4
v - Raflatac Oceania Pty
PR Gobll [Raflatac (Australia) Pty Ltd —P1td
Raflatac Italia srl
v Raflatac produktions 100 %
[Raflatac GmbH
[Raflatac Polska s.z.0.0. Raflatac CZ
—P>
v Raflatac Handels GmbH
aflatac AB
Raflatac (S) Pte Ltd
\/ Raflatac (M) Sdn Bhd 100 %
Raflatac SA - -
[Raflatac Iberica SA Raflatac Iberica Pro-
»lduccion SA
v IRaflatac Middle East
[Raflatac Ltd
atiatac IRaflatac Canada l 100 %
Raflatac (South Africa) CYG SARL, France
100 % 80 %
vy 100 %
Rafsec OY \Venture Meto International Pte Ltd Raflatac (Shanghai)
> ILtd

Kuvio 11. Raflatacin yhtidrakenne vuonna 2000. (Raflatac Group Manual 2000)
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4.1.2 Organisaatio, markkina-asema ja tuotteet

Kaikki Raflatac —ryhméin kuuluvat yhtiét ovat juridisesti itsendisid yhtioitd, joilla on oma
osakepddoma. Suomessa toimivat yksikéit olivat ennen osa Yht)}neet Paperitehtaat Oy:té,
mutta nekin yhtiGitettiin vuoden 1996 lopussa Raflatac Oy:ksi. Emoyhtid UPM-Kymmene
Oy on joko suoraan tai epdsuoraan holding-jirjestelyjen kautta p#iosakkeenomistajana

jokaisessa Raflatac yhtidssd. Kuviossa 11 esitetddn Raflatacin juridinen rakenne.

Raflatacin organisaatio jaettiin vuoteen 2000 asti kolmeen alueeseen tuotantoyksikkdjen
(yht. 10 tarralaminaatin pinnoituslinjaa) ja niiden luonnollisten markkina-alueiden mukaan.
Alue 1:een kuului Tampereen ja Jyvéskyldn tuotantoyksikét ja Skandinavian sekéd Pohjois- ja
Itd-Euroopan markkina-alueet. Alue 2:een kuului Scarborough:n tuotantoyksikkd
Englannissa ja Iso-Britannian, Eteld-Afrikan sekd Israelin alueet. Alue 3:een kuului
tuotantoyksikdt Ranskassa ja Keski- sekd Eteld-Euroopan markkina-alueet. Aluejakoa on
kuitenkin muutettu vuoden 2000 alusta ldhtien Raflatacin globalisoitumisen seurauksena ja
vanhan aluejaon rinnalle on tullut uusi asiakasldhtéinen matriisiorganisaatiomalliin
perustuva jako. Vanhan aluejaon sijaan tuotantolaitokset jactaan tuotantolinjoittain omiin
segmentteihinsd sen perusteella, millaista tarralaminaattia ne valmistavat. Niin opitaan
tuntemaan paremmin asiakkaiden vaatimukset ja voidaan palvella heitd paremmin ja entistd
nopeammin. Uuteen ajattelutapaan perustuva matriisiorganisaatio on kuvattu tarkemmin

kuviossa 4.2.

Aiemmin jokainen yksittdinen markkina-alue vastasi omista panoksistaan ja tuotoksistaan,
mutta nykyddn vastuu jaetaan SBS-segmenteittdin (Strategic Business Segments).
Tuotantolinjat on jacttu kolmeen SBS-segmenttiin niiden valmistamien tuotteiden mukaan.
Ensimmadiseen SBS Standard- segmenttiin kuuluvat standardi-tuotteita eli kaksi metrid
levedd tarralaminaattia valmistavat linjat. Toiseen SBS Special-segmenttiin kuuluvat
erikoistuotteet ja kolmanteen SBS Graphigs & A4 segmenttiin kuuluvat tulostukseen ja
kopiointiin soveltuvat tarratuotteet. Raflatacin osuus koko maailman tarralami-
naattimarkkinoista on noin 15 prosenttia. Euroopassa on télld hetkelld 4-5 suurta

tarrapaperin valmistajaa seké useita pienempid valmistajia.
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Business Responsibility
XXX, Vice Precident

SBS Standard
xxx, Vice president

SBS Special
xxx, Vice president

SBS A4 xxx,
ice president

xxx, Managing
director
Raflatac OY

CM 3, Tampere
CM 4, Tampere
CM 5, Tampere

CM 1, Tampere
CM 2, Tampere

CM 1500,
| yviskyld

IAdminis-
trative
[Respon-

xxx, Managing
director
Raflatac S.A.

sibility

(CM-2000,
Nancy

CM-1300
Nancy

xxx, Vice
[President

xxx, Managing
director

aflatac Ltd

CM 1, Scarborough
CM 3, Scarborough

xxx, Managing
director
IRaflatac Iberica

CM 3, Barcelona

xxx, Managing
director
Raflatac GmbH

CM 4, Barcelona

CM-1500,
irschhorn

CM = coating machine (laminaattori eli kone, joka tekee tarralaminaattia)
xxx = vastuuhenkilén nimi

Kuvio 12. Raflatacin Euroopan segmentit ja tehdasmatriisi. (Raflatac Group Manual 2000)

Yksikdén tarrapaperin tuottaja ei ole saavuttanut yli 30 prosentin markkinaosuutta. Raflatac

kuuluu Euroopassa ylldmainittujen suurien tarran valmistajien joukkoon. Pohjois-Amerikan

markkinoilla on alle 10 suurta ja useita pienid tarravalmistajia. USA:n markkinoilla Raflatac

on vield pienien valmistajien joukossa noin 5 prosentin markkinaosuudellaan, mutta tilanne

tulee muuttumaan vuoden 2001 lopulla, kun uusi tehdas saadaan valmiiksi ja tuotanto

aloitettua. Koska tarralaminaattimarkkinoilla vallitsee 1dhes tidydellinen kilpailu ja alalla on
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useita keskenddn samankaltaisia kilpailijoita samanlaisine tuotteineen, on kenenk#in vaikea

saada hallitsevaa markkina-asemaa milldin markkina-alueella.

Raflatac valmistaa tarralaminaattia sek4 rullina ettd arkkeina. Psiosa Raflatacin toiminnasta
on tarrapaperirullien valmistamista (96 % myyntivolyymistd). Loppuosa myyntivolyymistd
on tarra-arkkien myyntii. Valmistettavia tarralaatuja on useita satoja ja erilaisia
tuotevariaatioita noin 12 000. Tarralaminaattirullat toimitetaan Raflatacin asiakkaille,
etikettien painatukseen erikoistuneille painotaloille joko suoraan tehtailta tai
leikkuuterminaaleista. Pinnoituslinjojen leveys tuotantolaitoksissa vaihtelee yhdesti kahteen
metriin. Painotaloihin myytdvien rullien leveys on tavallisesti 20-80 cm, joten tehtaiden
valmistamat levedt rullat leikataan asiakkaalle sopivaan mittaan yleensd vasta kohdemaan

leikkuuterminaalissa.

4.2 Kustannuslaskennan kehittimistarpeet Raflatacissa

Raflatacin  nykyistd kustannuslaskentajirjestelm@d  voidaan  kutsua  perinteiseksi
funktionaaliseksi laskentajdrjestelmiksi. Kustannukset keritdéin kohteittain yhteen ja
kohdistetaan eri jakosdintGjen perusteella laminaattoreille. Jakosddntond sovelletaan tilla
hetkelld standardeihin perustuvaa katelaskentaa. Katelaskennassa ovat mukana pédasiassa
tehtaat, mutta sitd sovelletaan osittain my6s terminaaleissa. Jokaisessa tehtaassa on
médritelty omat parametrit katelaskentaa varten ja niiden péivitys hoidetaan neljésti
vuodessa. Erona perinteisiin laskentamenetelmiin Raflatacissa on se, ettd kaikkia
kustannuksia ei kohdisteta volyymin mukaan. My6s henkilomdidrds, pinta-alaa ja
ldhetettdvien lavojen lukumdirdd kiytetddn kohdistamisperusteena. Suoraan kohdistettavat
tuotantokustannukset voidaan katelaskennan parametrien avulla jo nyt jakaa melko hyvin
tuotteille. Raaka-ainekustannusten osuus kokonaiskustannuksista on yli 70 prosenttia ja

suorat tydkustannukset muodostavat noin 7 prosenttia.

Raflatacin ongelmana on kuitenkin yleiskustannusten todenmukainen jakaminen eri koneille
sekd koneilla valmistettaville tuotteille. Esimerkiksi kiintedt kustannukset ja muut
yleiskustannukset eivit kuulu lainkaan nykyiseen katelaskentamalliin, joten ne jaetaan

tuoteryhmille katelaskentajérjestelmin ulkopuolella 1dhinnid tuotantovolyymin suhteessa.
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Raflatacissa valmistetaan laatuja ja raaka-aineita, joiden kisittelyyn menee paljon aikaa ja
vastaavasti toisten laatujen kisittelyyn ei kulu aikaa eiki energiaa juuri lainkaan. Lisiksi
tukitoimintojen kustannukset saattavat vinouttaa kustannusrakennetta huomattavastikin.
Esimerkiksi myynti-, jakelu- ja palvelukustannukset voivat aiheuttaa suuriakin heittoja
kustannusrakenteessa, jos niitd ei ole jaettu oikeudenmukaisesti eri koneiden ja tuotteiden
kesken. On myo6s huomattu, ettd erikoistuotelinjoille ei kohdistu tarpeeksi yleis- ja kiinteitd
kustannuksia. Oikeudenmukaisen kustannustictouden saavuttamiseksi olisi yleis- ja
kiinteiden kustannusten kohdistamisperusteet miériteltivd uudelleen. Jos kustannusten

jakautuminen ei ole oikeudenmukaista, ei tuotteiden hinnoittelukaan voi olla kohdallaan.

4.3 Toimintolaskennan soveltuvuus Raflatacille

Toimintoperusteinen kustannuslaskenta on alun perin kehitetty kokoonpanoteollisuuden
kustannuslaskentamalliksi. Olemassa oleva kirjallisuus késitteleekin toimintoperusteista
laskentaa  ldhinnd  tdstd  nidkOkulmasta.  Prosessiteollisuuden  mahdollisuudet
toimintoperusteisen laskennan hySdyntdmiseen on jddnyt vdhemmélle huomiolle.
Kokoonpanoteollisuudessa yksittdiset toiminnot ovat helpommin méériteltdvissd ja
kohdistettavissa laskentakohteille. Prosessiteollisuudessa, kuten esim. Raflatacissa tietyn
toiminnon kohdistaminen oikeudenmukaisesti laskentakohteelle on huomattavasti

hankalampaa.

Tarkasti jaettavien kustannusten midrd on Raflatacissa huomattava, joten kustannusrakenne
ei valttamaittd ole paras mahdollinen toimintoperusteisen kustannuslaskennan kiyttéonotolle.
Toisaalta yleiskustannusten kohdistaminen toimintoperusteisesti nostaa tarkasti jaettavien
kustannusten médrin jopa 96 %:iin asti. Lis#ksi kiristyneen kilpailun ja voimakkaasta
laajentumisesta aiheutuneiden kustannusten vuoksi on entistd tirkedmpdd kiinnittdd
huomiota my6s kasvaneisiin yleiskustannuksiin. Koska raaka-ainekustannukset ja suorat
tyokustannukset ovat jo nyt tarkasti méériteltdvissd, sovelletaan toimintoperusteista

kustannuslaskentaa Raflatacissa juuri yleiskustannusten tarkempaan kohdistamiseen.

Yritysten siirtyminen pelkdstd kustannusten laskennasta kustannusten hallintaan tukee

toimintoperusteisen kustannuslaskennan kéyttodnottoa. Toimintoperusteisen laskennan
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avulla selvitetddn tarkat tuotekohtaiset, Raflatacin tapauksessa tuoteryhmékohtaiset
kustannukset. Lisdksi kustannusten miérittdiminen toiminnoille antaa selkedn kuvan siitd
mistd kustannukset oikein aiheutuvat. Yrityksen johdolla on né#in ollen mahdollisuus

keskittyd kustannusten eliminoimiseen tai ainakin niiden minimoimiseen.

4.4 Projektin aloittaminen

Kehittamisprojekti vaatii onnistuakseen koko projektiryhmén sitoutumisen. Parhaat tulokset
saadaan aikaan jakamalla selkedt vastuualueet ryhmin jésenille. Télloin jokainen ryhmén
jdsen tuntee olevansa tdrked projektin onnistumisen kannalta (vrt. Cooper 1991, 79).
Projektin aloittamiseksi jéirjestettiin informaatiotilaisuus, jonka tuloksena laadittiin
projektisuunnitelma. Suunnitelma laadittiin mitoittaen toimenpiteet ja aikataulu kiytettdvissd

olevien resurssien mukaisesti (kuvio 13).

Projektiin varattiin p#dtoimisia resursseja vain yhden henkilon verran. Tamén  lisdksi
projektia koordinoitiin ja tuettiin Raflatac konsernin taloushallinnon resurssien sallimissa
puitteissa useamman henkilén toimesta. Koska projektiin ei ollut kdytettdvissd enempédi

resursseja, aikataulu laadittiin varsin véljéksi.

Mallinnuksen kohde oli alusta saakka selked. Kyseinen projekti koskisi alkuvaiheessa vain
Tampereella sijaitsevaa tehdasta. Kyseinen projekti toimisi erdénlaisena pilottina ja
myShemmaissi vaiheessa olisi tarkoituksena laajentaa toimintolaskentamallin kiyttGonotto
my6s muihin Euroopan tehtaisiin. Projektisuunnitelman laatimisen yhteydessd sovittiin, ettd

laajennuskysymykseen palataan tarkemmin projektin paétyttya.

Kohdeyrityksen projekti toteutettiin vaiheittain. Eri vaiheet eivdt kuitenkaan edenneet
kronologisessa jirjestyksessé, vaan useita toimenpiteitd suoritettiin samanaikaisesti. Projekti
aloitettiin tutustumalla yritykseen pohjatietoa kerddmilld. Pohjatiedon hankkimisella
tarkoitetaan tdssd yhteydessid yrityksen liiketoimintaan ja toimintatapoihin littyvén
materiaalin kuten esim. voimassaolevan katelaskentamallin ohjekirjan, kirjausperusteiden,

standardihinnoitteluohjeiden ja yleisten myynti- ja markkinointijulkaisujen ldpikdyntia.
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TOTEUTUSAJANKOHTA TOIMENPITEET
VUONNA 2000-2001

Syyskuu, lokakuu Projektin suunnittelu
-kohdeyritykseen tutustuminen

Marraskuu, joulukuu Tiedon kerdys
-nykyiseen laskentajérjestelmiin
tutustuminen
-projektin toteuttamisen suunnittelu
-haastattelut
Tammikuu Laskentamallin rakentaminen
-toimintoanalyysin teko
Helmikuu, -kustannusten kohdistaminen toiminnoille
Maaliskuu -kustannusten kohdistaminen tuoteryhmille
Huhtikuu Laskentamallin kéytt6onotto

Kuvio 13. Projektisuunnitelma ja aikataulu

Varsinkin olemassa olevan standardikustannuksiin perustuvan katelaskentamallin
dokumentaatio oli varsin yksityiskohtaista ja oli osittain hyddynnettdvissd toimintolaskenta-

projektissa.

Pohjatiedon kerdimiseen sisdltyi my6s tutustuminen yrityksen muihin tietojdrjestelmiin.
Perimmiisend ajatuksena oli siséllyttdd toimintolaskentajédrjestelmd yrityksen olemassa
oleviin tietojdrjestelmiin. Toisena vaihtoehtona olisi rakentaa toimintolaskenta-
jérjestelmistd erillinen kokonaisuus, mutta tietojirjestelméstd haluttiin mahdollisimman
joustava ja helppokiyttdinen, joten ajatus integroitavasta jarjestelmistd koettiin projektin
alkuvaiheessa mielekkddmmiksi. Kohdeyrityksessi oli kdynnissd samaan aikaan myds muita
jarjestelmien uudistamiseen liittyvid projekteja, joten kdytinndssd toiminto-laskentamallin

rakentamisessa keskityttiin vain jo kidytossi olevien jirjestelmien hyddyntdmiseen.
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4.5 Toimintojen kartoitus

Toimintoanalyysin tehtdvdnd on selkeyttdd yrityksen pé#dtoiminnot ja médritelld ne
toimintoryhmiksi. Brimsonin (1992, 123-124) mukaan toimintoanalyysin kohteena oleva
organisaatioyksikkd tulisi jakaa ryhmiin tai osastoihin jonkin helposti hahmottuvan
jakoperusteen mukaan. Silloin kun organisaatioyksik6t muodostavat perustan

toimintoanalyysille myds sen toteuttaminen tehostuu.

Toimintoihin liittyvd tietous on parhaiten saatavissa toimintojen tehtdvid suorittavilta
ihmisiltd.  Tietojen kerddminen toteutettiinkin  haastattelemalle  yrityksen eri
toimintokeskusten avainhenkil6itd sekd tarvittaessa myoOs tyOntekij6itd luotettavan
lopputuloksen  saamiseksi. Haastattelujen perusteella madriteltiin  jokaisen
toimintokeskuksen padtoiminnot. Toimintojen kartoitus aloitettiin tutustumalla tarkemmin
tuotannon kustannuspaikkaan. Tuotantokustannukset pystytddn yrityksen nykyisessa jérjes-
telmdssd kohdistamaan riittdvdn tarkasti eri tuotelinjoille, joten itse toimintoanalyysia ei
tuotannossa tarvinnut suorittaa. Tuotantoon tutustuminen koettiin kuitenkin kokonaisuuden
ymmirtdmisen kannalta tdrkedksi. Kuvio 14 havainnollistaa yrityksen tuotantoprosessin

padpiirteittdin.

Varsinainen toimintojen Kkartoitus tehtiin yrityksen kustannuspaikkajakoon perustuen.
Kustannuspaikkarakenteen avulla 16ydettiin viisi selkedd kokonaisuutta, jotka méiriteltiin
toimintokeskuksiksi. Toimintokeskusten mé&drd pyrittiin - pitdmdén mahdollistmman
alhaisena ettei jdrjestelméstd tulisi lilan monimutkainen ylldpidettdviksi. Méiritellyt
toimintokokonaisuudet olivat myynti- ja markkinointitoiminto, tuotannon tuki, tekninen
tuki, taloushallinto ja yleispalvelut. Toimintokeskusten médrittdimisen jédlkeen aloitettiin
haastattelut kunkin toimintokeskuksen avainhenkil6iden kanssa keskeisten toimintojen

16ytamiseksi.

Haastattelujen tuloksena saatiin yli sata mikrotason toimintoa, joten jérjestelmén
toimivuuden ja hallittavuuden kannalta mikrotason toimintoja paitettiin yhdistelld jarkeviksi
makrotason kokonaisuuksiksi. Tuotannon tuen toimintokeskuksen mikrotason toimintoja
(esim. sihkohuolto, kunnossapidon kehitys, johtojen korjaus, tehdaskaluston korjaaminen

ym.) yhdistettiin yhdeksi tuotannon yllépito-nimiseksi makrotason toiminnoksi.
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TUOTANTO L p [RAAKA-AINEIDEN
VARASTOINTI

LIIMAN VALMISTUS

LAKKAUS

LAMINOINTI

IKUIVATUS

IPUHDISTUS

[UUDELLEENRULLAUS

LEIKKAAMINEN

IARKITUS

IPAKKAUS

Kuvio 14. Tuotantoprosessin pddvaiheet

Myés ostotoiminto péitettiin siséllyttdd tuotannon tuen toimintokeskukseen. Tarralaminaatin
raaka-aineina kdytetyt pinta- ja taustapaperit ostetaan padasiassa UPM-Kymmenen omista
paperitehtaista automatiikan ohjaamana. Tuotannonsuunnittelun perusteella jérjestelmi osaa
automaattisesti  ilmoittaa tarvittavan raaka-ainemddrdn ja ldhettdd ostotilauksen.
Ostotoiminto on niin ollen kiintedssd yhteydessi tuotannon kanssa sekd toimintona melko
vihdistd, joten tdssd yhteydessd ei nihty tarpeelliseksi muodostaa ostotoiminnasta omaa
toimintokeskuskokonaisuutta. Kaikkiaan tuotannon tuen toimintokeskukseen midriteltiin

neljd makrotason toimintoa (kuvio 15).
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TUOTANNON TUKI TUOTANNON JOHTAMINEN

TUOTANNON YLLAPITO

TUOTANNON SUUNNITTELU

OSTOTOIMINTO

Kuvio 15. Tuotannon tuen toiminnot

Teknisen tuen toimintokeskuksen toimintojen médrittdmiseksi haastateltiin laatuinsinédria ja
laboratoriopééllikkéd. Teknisessd tuessakin jouduttiin toimintoja osittain yhdistelemién.
Laatuun littyvit kéytt6- ja kehityslaboratorion mikrotason toiminnot p#étettiin yhdistaé
yhdeksi laadunvarmistustoiminnoksi. Tuotekehityksen kokonaisuus pdéétettiin kuitenkin
jakaa useaan eri toimintoon, koska se helpottaisi jatkossa kustannusten kohdistamista eri
tuoteryhmille. Tekniseen tukeen ei myGskddn sisdllytetty ATK laitteisiin tai muuhun
teknisiin toimintoihin liittyvid toimintoja. Teknisen tuen toimintokeskukseen luettiin vain ja
ainoastaan tuotekehitykseen liittyvdt toiminnot. Teknisen tuen toimintokeskukseen

médriteltiin yhteensi viisi toimintoa (kuvio 16).

TEKNINEN TUKI LAADUNVARMISTUS

PINTAMATERIAALIEN KEHITYS

TAUSTAMATERIAALIEN
KEHITYS

TARRALIIMOJEN KEHITYS

KOEAJOT

Kuvio 16. Teknisen tuen toiminnot



54

Yrityksen myynti- ja- markkinointitoiminnot olivat aluksi erillisind toimintokokonaisuuksina,
mutta Buroopan myyntipédllikén haastattelun tuloksena toiminnot katsottiin parhaimmaksi
yhdistd4 samaan toimintokeskukseen. Myynnin ja markkinoinnin toiminnot menivit osittain
paillekkdin, eikd toimintoa suorittaneet henkilStkiddn vilttdméattd aina osanneet kertoa
kumpaan toimintokokonaisuuteen toiminto kuuluu. Toimintojen erotteleminen myyntiin tai
markkinointiin olisi muodostunut keinotekoiseksi, joten jirjestelmén selkeyttdmiseksi
toiminnot yhdistettiin yhdeksi kokonaisuudeksi. Kuviossa 17 esitellddn tarkemmin myynti-

ja markkinointi-toimintokeskukseen maéritellyt toiminnot.

IMYYNTI - JA MARKKI- MYYNTIPALVELU
INOINTITOIMINTO » [ULKOMAAT

MYYNTIPALVELU
KOTIMAA

IASTAKASEDUSTUKSET

IARKKIMYYNTI

VIESTINTA

Kuvio 17. Myynnin ja markkinoinnin toiminnot

Myynti- ja  markkinointitoimintojen  ty6njohdot  mddériteltiin  toimintokeskuksen
tukitoiminnoiksi. Tukitoimintojen tehtivind on palvella muita toimintoja ja niiden
kustannukset ovat kohdistettavissa vain toiscen toimintoon eikd yhteyttd lopulliseen
laskentakohteeseen ole olemassa. Myynnin ja markkinoinnin toimintokeskuksia arvioitiin
samanaikaisesti my6s resurssien kohdistumisen nikékulmasta. Haastatteluilla varmistettiin,
ettd myynnin ja markkinoinnin suurimmat kustannuserdt kohdistuvat médriteltyihin
toimintoihin. Myynnin ja markkinoinnin toiminnoista suurin osa atheutuu
henkilokustannuksista, joten toimintojen  médrittelyssd  pyrittiin  keskittyméédn

henkiloresursseja kuluttavien toimintojen kartoittamiseen.
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Viimeisin ja samalla vaativin vaihe oli taloushallinnon toimintokeskuksen toimintojen
médrittely. Taloushallinnon kustannukset on yleensd vaikea kohdistaa suoraan
laskentakohteille, jolloin helposti paddytddn kustannusten jakamiseen sopivin jakoperustein.
Toimitusjohtajan kanssa kdydyn keskustelun perusteella pasdyttiin kuitenkin soveltamaan
toimintoperusteista laskentaa myds taloushallinnon osalta. Kohdeyrityksen kiintedt
kustannukset ~ olivat  kasvaneet = huomattavasti  nimenomaan  taloushallinnon
kustannuspaikoilla, joten kustannusten tarkempi selvittdminen ja kohdistaminen eri
tuotelinjoille oli toimitusjohtajan mielestd perusteltua. Taloushallinnon toimintojen
maédrittelemiseksi  haastateltiin  taloushallinnon  kustannuspaikkojen  tyontekijoita.
Haastattelujen tuloksena tyontekijoiden itse médrittelemét mikrotason toiminnot koottiin
selkeiksi makrotason toiminnoiksi. Taloushallinnon toimintokeskukseen saatiin niin
médriteltyd yhteensd seitsemén toimintoa (kuvio 18). Niiden liséksi taloushallinnon
tukitoiminnoksi  médriteltiin  yleishallinto, johon kuuluu esim. toimitusjohtajan

kustannuspaikka.

TALOUSHALLINTO OSTORESKONTRA

MY YNTIRESKONTRA

KASSA

IKIRTANPITO

SISAINEN LASKENTA

LASKUTUS

PALKKAHALLINTO

Kuvio 18. Taloushallinnon toiminnot

Kohdeyrityksen siirryttyd uuteen segmentti- ja maanosaperusteiseen organisaatiomalliin

myds yrityksen yleisjohdon kustannusten huomattiin nousseen jonkin verran. Yleisjohdon
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kustannuksilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd segmenttien ja maanosien johtamisesta

atheutuneita kuluja. -

Kartoitettujen toimintokeskusten lisaksi yrityksen kustannushierarkiassa on erilaisia yleisiksi

luokiteltuja kustannuspaikkoja  kuten videoneuvottelut, konttoritarvikkeet ja

luottoriskivakuutukset. Vaikka ndmi yleiset kustannuspaikat eivét kuluttaneet merkittavasti
resursseja, ne piitettiin kerdtd yhdeksi yleispalvelut nimiseksi tukitoiminnoksi, jotta

toimintolaskenta mallista tulisi mahdollisimman kattava. Yleisten kustannuspaikkojen

selvitys  perustuu  haastatteluille, eikd varsinaista toimintoanalyysia suoritettu.
Toimintokeskuksissa suoritettujen toimintoanalyysien perusteella méidritetyt
toimintokokonaisuudet koottiin lopuksi yhdeksi toimintohierarkiaksi (Kuvio 19).
KUSTANNUSPAIKAT TOIMINTOKESKUKSET TUKITOIMINNOT/
PERUSTOIMINNOT
TUOTANNON YLEIS- | fTUOTANNON TUKI TOIMINNOT 1-4 -
IKUSTANNUKSET —l
I
[
TEKNISET —TEKNINEN TUKI TOIMINNOT 1-5 =
IRKUSTANNUKSET -—l
|
[
MYYNTI Lg INTL - »MYYNTI JA | TOIMINNOT 1-5 =
MARKKIT IMARKKINOINTITOIMINTO [ ]
L
MYYNNIN JA
IMARKKINOINNIN JOHTO
HALLINTO - »TALOUSHALLINTO TOIMINNOT 1-7
I L
[
'YLEISHALLINTO

Kuvio 19. Raflatacin toimintohierarkia
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Toimintoanalyysissa méiritetyt toiminnot tarjoavat perustan kustannusten kohdistamiselle.
Selvittdmilld kaikki- yrityksen toiminnan kannalta tarpeelliset toiminnot pystytddn myods
ymméirtiméin paremmin, mistd toimintojen kustannukset aiheutuvat. Lisdksi toimintojen
selkedn dokumentoinnin avulla pystytdin paremmin tunnistamaan toimintojen vilisid

riippuvuussuhteita.

4.6 Resurssien kohdistaminen toiminnoille

Cooperin ja Kaplanin (1998, 98) mukaan kustannusten kohdistaminen tulisi aloittaa
vilittémisti tyo- ja raaka-ainekustannuksista. Tdmin jilkeen kohdistetaan resurssikulutuksen
aiheuttamat vililliset kustannukset. Kustannusten kohdistamisessa tulisi keskittyd yrityksen

kannalta kalliisiin resursseihin, joiden kulutus vaihtelee kustannuskohteittain eniten.

Kohdeyrityksen vilittdmaét kustannukset ovat helposti saatavilla yrityksen katelaskelmasta,
joten toimintokohtaisten kustannusten selvittiminen aloitettiin seuraamalla vélillisten
kustannusten virtaa kirjanpidon tileiltd toimintokeskuksiin. Toimintokohtaisten kustannusten
selvittiminen perustui toimintokeskuksissa suoritettuihin toimintoanalyyseihin seki
kustannuspaikkakohtaiseen kirjanpitoon. Kustannukset kohdistettiin aluksi kustannuskirjan-
pidon mukaisille kustannuspaikoille, joista kustannukset kohdistettiin edelleen

toimintokeskuksiin.

Toimintojen kustannusperusteiden valintaan liittyvédt pditokset kustannustyypistd,
kustannusten aikaulottuvuudesta ja tuotteen elinkaaresta (Brimson 1992, 175). Vaikka
elinkaarilaskenta liittyykin ldheisesti toimintolaskentaan, ei elinkaarilaskentaa tulla tdssd
yhteydessd tarkemmin Kkisittelemiin. Kustannusten aikaulottuvuuden maéirittely on
tapauskohtaista, mutta etenkin  strategisen tason tarkastelussa  kustannusten
aikaulottuvuutena kidytetddn usein vuositasoa. Toimintoperusteisen kustannuslaskennan
laskentaperusteena voidaan k#yttdd budjetoituja kustannuksia, tavoitekustannuksia,

toteutuneita kustannuksia tai vaihtoehtoiskustannuksia. (Kaplan 1990, 58)

Kohdeyrityksessd toimintojen kustannukset laskettiin vuoden 2000 toteutuneilla luvuilla.

Kustannustyyppind toteutuneet kustannukset ovat paremmin koko organisaation
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ymmairrettivissd ja hyviksyttdvissd. Budjettiluvut toimivat paremmin silloin, kun
organisaation toiminta on merkittdvésti muuttunut viimeisen tilikauden aikana (Lumijérvi

1995, 66-67).

Resurssien kdytostd aiheutuvia kustannuksia seurattiin kustannuspaikkahierarkian mukaisesti
toimintokeskuksille ja toiminnoille. Seurantaan otettiin pddasiassa vain vélillisten
kustannusten kohdistaminen. Vilittémistd kustannuksista toiminnoille kohdistetaan
ainoastaan  palkkakustannukset. Kustannukset ~ jaettiin  osastokohtaisesti  ja
kustannusryhmittdin. Kustannusseurannan tehtévini on selvittdd kirjanpidon kustannusten ja
toimintojen suhde. Kustannukset, jotka eivit ole kohdistettavissa yksittidiselle toiminnolle,
kohdistetaan toiminnolle kuuluvaan toimintokeskukseen. Kustannusten rekisterdintitarve
madrdytyi niiden merkittdvyyden mukaan ja satunnaiset tai selvitystyShon n&hden

epéoleelliset kustannukset rajattiin kokonaan pois.

4.6.1 Resurssien maéarittaminen

Resurssien médrittdminen aloitettiin vilittdmiésti toimintoanalyysin jdlkeen. Resurssien
médrittelyn ldhtokohtana oli hyddyntdd olemassa olevien jéirjestelmien tarjoamaa

informaatiota. KdytannGssd tdmi tarkoitti litkekirjanpidon tietojédrjestelman hyodyntdmistd.

Toimintokeskuksiin ja toimintoihin kuuluvien kustannusten selvittiminen oli luonnollisinta
aloittaa kustannuspaikoille kirjatuista kustannusryhmistd. Tarkeimmét kustannusryhmit
ovat palkkakustannukset, koneiden korjaus- ja ylldpitokustannukset, koneiden vuokrat ja
leasingkustannukset, tonttien vuokrat, siivous ja puhtaanapito, konttorikoneiden vuokrat,
tietojdrjestelmien ylldpito, tuotekehitys, terveys- ja hyvinvointi, tietohallinto- ja
konttorikoneet, koulutus, matkakustannukset, vakuutuskustannukset, myynti ja markkinointi,
puhelinkulut, kokouskulut, hallintokulut sekd poistot. Kustannusryhmistd eniten
kustannuksia aiheuttaa palkkakustannukset, myynti- ja markkinointikustannukset sekd

matkakustannukset.
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4.6.2 Henkilokustannukset

Toimintokeskuksissa tyGskentelevien tydntekijoiden lukumdidrd oli selvitetty osastojen
toimintojen selvittdmisen yhteydessd. Tyokustannukset kohdistettiin toiminnoille sen
mukaan, kuinka yksittéisten tyontekijoiden aika jakaantui osastojen toimintojen kesken.
Joillakin osastoilla eri toimintojen vililld oli havaittavissa tyontekijoiden litkkuvuutta, joten
tyStuntiselvitystd varten tehtyyn taulukkoon pyydettiin henkilsitd merkitseméddn kunkin
tyontekijan suhteellinen ajankéyttd toimintoa kohden prosentteina. Néin saatiin selvitettyd
osastojen (toimintokeskusten) toimintokohtaiset kokonaistyajat. Toimintokohtaiset
kokonaistyGkustannukset saatiin lisddmalld palkkakustannuksiin henkildsivukustannusten

prosenttilisd. Henkilgsivukustannusten osuutena kiytettiin 70 % palkkakustannuksista.

4.6.3 Myynti- ja markkinointikustannukset

Myynnin ja  markkinoinnin  kustannukset kohdistettiin  suoraan myynti- ja
markkinointitoiminnoille kustannuspaikkakirjanpitoa apuna kéyttden. Resurssikulutus
toimintojen kesken ei kuitenkaan osoittautunut niin yksinkertaiseksi kuin oli oletettu, joten
kohdistamisessa jouduttiin kdyttdim#in osittain omaa harkintaa. Omalta osaltaan
kohdistamista vaikeuttivat myos tytdryhtidille annettavat konserniavustukset, jotka oli
kirjattu markkinointitueksi. N&dmé& markkinointituen muotoon kirjatut avustukset tdytyl
eliminoida kustannuksista pois, silldi tuen midrd oli kokonaiskustannuksiin n#hden

huomattava ja olisi mukaan otettaessa aiheuttanut vairistymad kustannusrakenteeseen.

4.6.4 Poistokustannukset

Padomalaskennassa selvitetddn, paljonko laskentajakson toimintaan keskimédirin sitoutuu
pidomia. Kéyttbomaisuuden piddomakustannukset aiheutuvat poistoista ja koroista. Vaihto-
ja rahoitusomaisuuden pidiomakustannukset taas koostuvat ainoastaan koroista (Eteldlahti,
Kangaspunta & Wallin 1992, 53). Poisto- ja korkokustannukset muodostavat huomattavan
kustannuserdn yrityksen kustannuksista, joten niitd kustannuserid halutaan tarkastella tidssa

yhteydessi tarkemmin.
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Sisdisessd laskennassa poistojen tarkoituksena on kéyttGomaisuuden hankintahinnan
jaksottaminen sen ajanjakson kustannukseksi, jona kidyttbomaisuus on kdytdssd. Poistojen
avulla halutaan varmistua, ettd tuotantovilineiden kustannukset tulevat huomioiduksi myds
tuotekustannuksissa. Poistot midrdytyvit tdlloin pitkdvaikutteisten tuotantovilineiden
kulumisen mukaisesti. Liikekirjanpidossa poistojen suuruus médrdytyy yleensd

tulospolitiikan ja rahoitusndkdkulmien perusteella. (Riistama, Jyrkkié 1991, 199-121)

Sisdisessd laskennassa kdyttdomaisuuden arvostus perustuu yleisesti jdlleenhankintahintaan.
Jélleenhankintahintaan arvostettu kéyttbomaisuus kuvaa sitoutuneen péddoman médrda
alkuperdistd hankintahintaa paremmin. Mikili jdlleenhankintahintojen muutokset ovat
vihdisid tai jélleenhankintahinta laskee koko taloudellisen pitoajan, on kuitenkin perusteltua

kayttaa alkuperdistd hankintahintaa. (Eteldlahti & Kangaspunta & Wallin 1992, 54)

Kohdeyrityksen kéyttbomaisuuskustannusten  selvittdmisessd  kédytettiin  kirjanpidon
kdyttbomaisuusaineistoa, jossa koneet ja kalusto oli ryhmitelty kustannuspaikoittain.
Kohdeyritykseen kuuluvaa kéyttGomaisuutta ovat rakennukset, koneet ja laitteet. Muun
kayttdomaisuuden merkitys todettiin pddomakustannusten kannalta véhiiseksi, joten niiden
osuutta poistokustannuksiin ei tulla laskennassa huomioimaan. Tuotannossa tarvittavat
koneet jitettiin tdssd vaiheessa kohdistamatta toiminnoille, koska tuotannossa oli
toimintoanalyysi jdtetty tarkoituksella tekeméttd. Tuotannon koneiden poistokustannukset
tultaisiin kohdistamaan myShemmin suoraan laskentakohteille. Muut koneet kohdistettiin
ensin kdyttbomaisuuskirjanpidon perusteella eri toimintokeskuksille. Témén jidlkeen kunkin
osaston johtoa pyydettiin ryhmittelemédin koneet toiminnoille kéytén suhteessa.
Rakennuksen poistokustannukset kohdistettiin toimintokeskuksiin kédytdssd olevan pinta-

alan suhteessa.
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4.6.5 Korkokustannukset

Mikdli  halutaan arvioida tuotannon  vaatimien ldpimenoaikojen  vaikutusta
tuotantokustannuksiin, tulee laskelmiin sisillyttdd myGs toimintaan sidotun p#doman
korkokustannukset. Lapimenoaikaa kasvattavat toiminnot voidaan tunnistaa paremmin, kun

myds korot sisdltyvit kustannuksiin. (Riistama & Jyrkkié 1991, 126)

Kuluvan kiyttdomaisuuden pddomalaskennan perustana kiytetdsin poistoilla vdhennettyd
jdédnndsarvoa, johon lisitdsn laskentaperiodin aikana tehdyt kdyttGomaisuusinvestoinnit.
Riistaman ja Jyrkkion (1991,128) mukaan jiddnnosarvolaskentaa oikeampaan tulokseen
paistddn, kun korko lasketaan kauden aikana keskimédrin sitoutuneelle kéyttGomaisuudelle.
Kohdeyrityksen  kéyttbomaisuuteen sitoutuneen p#ddoman kustannukset laskettiin
laskentaperiodin omaisuusarvojen keskiarvona. Laskennan apuna kédytettiin kohdeyrityksen
hyperion-nimistd konsolidointity6kalua. Korkoprosenttina kiytettiin yrityksen kayttimaa
sisdistd laskennallista 9,5 % korkoa. Rakennusten osalta arvostuksen perusteena kiytettiin

poistoilla vihennettyi kirjanpidollista arvoa.

Malkamdki & Martikaisen (1990, 299-300) mukaan rahoitusomaisuudeksi lasketaan
korottomien  myyntisaamisten ja korottomien ostovelkojen erotus.  Suoritteen
luovutustapahtuman ja maksutapahtuman vilinen viive aiheuttaa rahoitustarpeen, koska tulot
syntyvit vasta menojen jilkeen. Rahoitusomaisuuteen sitoutuneen pddoman kustannukset
lasketaan laskentajaksolle keskimiirin sitoutuneesta rahoitusomaisuudesta. Sitoutunut
pddoma lasketaan kiinnittimittd huomiota eri rahoituslédhteisiin (Riistama & Jyrkkié 1992,

127-128).

Myds vaihto-omaisuuden pddomakustannukset lasketaan kdyttimilld kyseisen ajanjakson
keskiarvoa. Eteldlahden, Kangaspunnan ja Wallinin (1993, 19) mukaan vaihto-omaisuuteen
sidotun pifoman koron laskennassa tulisi pdisiéntSisesti kiyttdd jalleenhankintahintoja.
Kohdeyrityksen vaihto-omaisuuden laskennassa kiytettiin apuna yrityksen omaa Rafmat-
nimistd varastonhallintajirjestelmés, jonka perusteella varastojen arvostus saatiin riittdvin
tarkalle tasolle. Raaka-aine varaston, keskeneriiisten tuotteiden sekd valmisvaraston

arvostuksessa kéytettiin laskentaperiodin keskihintaa.
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4.6.6 Hallintokustannukset

Kohdeyrityksen hallintokustannukset muodostavat laajan ja melko sekavan kokonaisuuden.
Koska projektin kohteena oleva btehdas toimii samanaikaisesti sekd tavallisena
tehdasyksikkénd ettd koko Raflatac-konsernin pédkonttorina, oli hallintokulutkin jaettava
vain paikallisen tehtaan kuluiksi ja koko Raflatacin kuluiksi. Kiytdnnossi tdmi toteutettiin
laskuttamalla kerran kuussa konsernin sisdisid tehtaita koko ryhm#d koskevista
hallintokuluista. Vastaavasti osa muiden tehtaiden hallintokuluista voitiin luokitella
yhteisiksi  kuluiksi, joten kohdeyrityksen todelliset kokonaishallintokustannukset
muodostuivat omista kustannuksista, sekd muiden tehtaiden veloittamista kustannuksista,
joista vdhennettiin kohdeyksikén muilta veloittamat hallintokulut. Hallintokulujen
kohdistamisessa kéytettiin apuna kiytGssi olevaa manuaalisesti pdivitettdivdd excel-
taulukkopohjaa, jonka perusteella hallintokulut jaettiin ensin prosentuaalisesti konsernin eri
tehtaille, jonka jélkeen kohdeyrityksen osuus kohdistettiin kustannuksia aiheuttaville

taloushallinnon ja yleishallinnon toiminnoille.

4.6.7 Muiden kustannusryhmien kohdistaminen

Kaikki kustannukset kohdistettiin suoraan toimintokeskusten toiminnoille mahdollisuuksien
mukaan. Jos suora jdljittdminen ei ollut mahdollista, kdytettiin kohdistamisessa apuna

sopivia resurssikohdistimia, kuten ajank&ytt6d, tilantarvetta tai prosenttiyksikkoa.

Koneiden  korjaus- ja  ylldpitokustannukset  kohdistettiin  suoraan  tuotannon
ylldpitotoiminnolle. Konttorikoneiden vuokrakustannusten kohdalla suoritettiin erillinen
selvitys, jonka perusteella kustannukset kohdistettiin toiminnoille. Siivouskustannusten
osuus muodostui ldhes yhtd suureksi kuin koneiden vuokrakustannukset. Ulkopuoliselta
palveluyritykseltd ostettavien siivouspalveluiden kustannusten kohdistaminen tapahtui
toimintoihin k&ytetyn siivousajan sekd pinta-alojen perusteella. Toimintojen siivousajan

jakaantuminen perustuu siivoustyonjohtajan antamaan selvitykseen.

Matkakustannukset ~ aitheutuivat péddasiassa johtajien matkoista. Taloushallinnon
matkakustannukset kohdistettiin yleishallinnon toiminnolle ja myyntipdallikén sekd muiden

myyntijohtajien matkat kohdistettiin myynnin ja markkinoinnin johdon toiminnoille. Muut
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matkakustannukset pystyttiln  kohdistamaan oikeille toiminnoille kustannuspaikka-

kirjanpidon sekd Power Play-nimisen tydkalun avulla.

Koska laskentajérjestelmistd haluttiin rakentaa mahdollisimman kattava, pyrittiin jokainen
kustannuksia aiheuttava tekija huomioimaan laskennassa. Kéytdnndssd tdmé ei kuitenkaan
ollut mahdollista, joten muut kustannuslajit kohdistettiin yleispalveluiden toimintoon.

Pienimmit kustannuslajit jatettiin kokonaan huomioimatta.

4.6.8 Tukitoimintojen kohdistaminen perustoiminnoille

Yrityksen tukitoiminnoiksi oli aiemmin médritelty myynnin ja markkinoinnin johto,
yleishallinto sekd yleispalvelut. Tukitoimintojen kohdistustekijoiden midrttdminen
osoittautui melko vaikeaksi, joten tukitoiminnot péitettiin kohdistaa perustoiminnoille tdhédn
mennessi kohdistettujen kustannusten suhteessa. Aiheuttamisperiaatteen voidaan olettaa
toteutuvan paremmin, koska kustannuskertymimenetelméssd kohdistaminen tapahtuu
tarkasteluhetkelld toiminnoilla olevien kokonaiskustannusten suhteessa. Kustannus-
kertymien mukaisen kohdistamisen luotettavuuden edellytyksend kuitenkin on, ettd
toiminnot ovet kustannusrakenteeltaan tasapainoisia virhearvioinnin mahdollisuus kasvaa,
jos joillekin toiminnoille on kohdistettu kalliita, mutta itse tuotantoprosessiin néhden

neutraalisti suhtautuvia resursseja. (Hicks 1992, 79-82)
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5 TOIMINTOPERUSTEISTEN KUSTANNUSTEN
LASKEMINEN KOHDEYRITYKSESSA

5.1 Johdanto kustannusten laskentaan

Toimintoperusteisen kustannuslaskentateorian mukaan kustannukset tulee kohdistaa
laskentaobjekteille  kaksivaiheisen jérjestelmén avulla. Ensimmdiisessd vaiheessa
kustannukset kohdistetaan yrityksessd mddritellyille toiminnoille ja toisessa vaiheessa
toiminnoilta edelleen kustannusobjekteille. Teorian mukaan oikea kaksivaiheinen
kohdistaminen edellyttdd koko organisaation toimintojen analysointia. Toisena edellytyksend
on, ettd merkittivi osa kustannuksista on kohdennettavissa suoraan kustannuksia

aiheuttaville toiminnoille.

Kohdeyrityksessd kustannusten kohdistaminen toteutuu neljdssd vaiheessa. Aluksi
resurssikulutuksesta aiheutuneet kustannukset kohdistetaan yrityksen kustannuspaikka-
hierarkian mukaisille kustannuspaikoille. Kustannuspaikoilta kustannukset kohdistetaan
edelleen mdéiritellyille toiminnoille. Samassa yhteydessd  tukitoiminnoiksi médriteltyjen
toimintokeskusten kustannukset kohdistetaan perustoiminnoille. Viimeisessd vaiheessa

kustannukset kohdistetaan toiminnoilta lopullisille kustannuskohteille ( kuvio 20).

5.2 Toimintoajurien maarittaminen

Tuoteryhmékustannusten luotettavuus riippuu merkittdvisti kohdistamisessa kaytettdvistd
toimintoajureista. Laskennassa tehdyt ratkaisut ovat wusein yrityskohtaisia, joten
toimintoajureiden  valinnalle ei ole maddriteltdvissd yleisid sddntdjd.  Lisdksi
toimintolaskentatutkimuksen painopiste on painottunut kokoonpanoteollisuuteen, kun taas
kohdeyritys puolestaan harjoittaa prosessityyppistd tuotantoa. Yrityksen tuotevalikoimaan
kuuluu yhteensd yli 10 000 tuotenimikettd, joten ei ole taloudellisesti kannattavaa laskea
erikseen jokaisen tuotevariaation kustannuksia. Tuotteet voidaan kuitenkin luokitella

kolmeen selkeddn segmenttiin, joita ovat standardi-, special- sekd Graphigs & A4
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tuotesegmentit. Segmenttien kustannukset puolestaan on suhteellisen helppo erotella
toisistaan, koska yksi konelinja valmistaa pelkédstdan yhteen segmenttiin kuuluvia tuotteita.
Tuotesegmentin kustannukset koostuvat niiden toimintojen kustannuksista, joita kyseinen

konelinja kuluttaa.

PAAKIRJAN KUSTANNUSLAJIT
IKIINTEAT KUSTANNUKSET ALITTOMAT KUSTANNUKSET

TUKITOIMINNOT i
'YLEISPALVELUT

MYYNNIN JOHTO

IMARKKINOINNIN JOHTO

'YLEISHALLINTO

PERUSTOIMINNOT l v
TUOTANNON TUEN TOIMINNOT

TEKNISEN TUEN TOIMINNOT

IMYYNNIN JA MARKKINOINNIN TOIMINNOT

TALOUSHALLINNON TOIMINNOT

KUSTANNUSOBJEKTIT l v
TUOTERYHMAT (STANDARD, SPECIAL, GRAPHICS & A4)

Kuvio 20. Kustannusten kohdistaminen kohdeyrityksessi

Perustoimintojen kustannusaltaista kustannukset kohdistetaan tuotelinjoille toiminto
toiminnolta siten, ettd kaikki syntyvit kustannukset otetaan huomioon. Kustannusallas (vrt.
Vehmasen toimintokeskus) on ryhmé# kustannuksia, joille on mdiériteltdvd yhteinen
kustannusaiheuttaja ja kohdistusperuste. Kustannuskohdistimien valinnassa tulee ottaa
huomioon  kustannusaltaisiin ~ kohdistettujen  kustannusten  tyyppi.  Esimerkiksi
konevoittoisten toimintojen kustannuksien kohdistaminen perustuu yleensd konetunteihin,
kun taas henkilSty6tunneista aiheutuneet kustannukset kohdistetaan tehtyjen tyStuntien

mukaan.
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5.2.1 Taloushallinnon kohdistaminen tuoteryhmille

Taloushallinnon makrotoiminnot muodostettiin useista samankaltaisista mikrotoiminnoista,
jotka kéyttdvdt samaa toimintokohdistinta. Taloushallinnon - toimintojen médrittelyé
késiteltiin tarkemmin kappaleessa 4.5.  Taloushallinnon kustannukset kohdistetaan
tuoteryhmille suoraan makrotoiminnoilta, jotta toimintoajurien lukumé&drd pysyy

kohtuullisena.

Talousosaston toimintoajurien miiritys tehtiin tarkastelemalla jérjestelmédn tehtdvid
kirjauksia kussakin toiminnossa. Ostoreskontran kustannukset péétettiln  kohdistaa
ostolaskujen lukumiérdn mukaan. Yksittdisen laskun sydttdminen jérjestelméédn vie laskun
sisdllostd riippumatta saman verran aikaa, joten laskujen lukumdiirdd pidettiin
oikeudenmukaisena kohdistustekijdnd. Myyntireskontran kustannusten kohdistamiseen
kdytettiin vastaavasti myyntilaskujen lukumiraa. Kassa-toiminnon kustannukset
kohdistettiin puolestaan kassatositteiden mukaan ja kirjanpito-toiminnon kustannukset
kirjanpidon vientien lukumiérin perusteella. Laskutus-toiminnon yhteydesséd puolestaan oli
luonnollisinta kéyttdd kohdistimena laskujen lukuméddrdd. Talousosaston toimintojen
kustannukset koostuvat pédasiassa henkilokustannuksista, joten myds ajankdytt6én
perustuva kohdistaminen olisi ollut mahdollista. Ajankaytt66n perustuva ldhestymistapa olisi
kuitenkin vaatinut jokaisen talousosaston tyontekijdn ajankdyton seurantaa, eikd sitd koettu
tassd yhteydessd tarpeelliseksi. Palkkahallinnon kustannukset puolestaan kohdistettiin
tuotelinjoille niissd tydskentelevien henkildiden suhteessa. Ajatuksena oli, ettd ne tuotelinjat,
joissa tyGskenteli eniten tyontekijoitd, kuluttavat mySs eniten palkanlaskijoiden aikaa ja

saavat ndin ollen kannettavakseen eniten palkkahallinnon kustannuksista.

Sisdisen laskentatoiminnon kustannusten toimintoajurin méérittiminen ei ollut aivan yhtd
suoraviivaista kuin edelld mainittujen toimintojen. Sisdisen laskennan toiminnossa
tyoskentelee yhteensd neljd henkilod, joista kaksi hoitaa kohdeyrityksen Tampereen yksikdn
sisdistd laskentaa ja kaksi koko Raflatac-ryhmin sisdistd laskentaa. Kaytinndssd jako ei
kuitenkaan ollut néin yksiselitteinen, vaan haastattelun tuloksena huomattiin, ettd vain yhden
henkilén tydpanos kohdistui ainoastaan Tampereen yksikélle ja muiden kolmen ty&panos
kohdistui sekd Tampereen ettd koko ryhmén hyviksi. Koska henkildiden tySpanoksia ei
voinut madritelld muulla selkeédlld mittarilla, péétettiin kustannukset tdssd yhteydessd

kohdistaa ajankdytén mukaan. Sisdisen laskennan kohdistamiseksi jokaista tyontekijad
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pyydettiin seuraamaan ajankdyttédan kahden viikon ajan. Vaikka ajanjakso oli melko lyhyt,
sen katsottiin riittdvdn luotettavien tulosten aikaansaamiseksi. Ajankdyttokyselyn

perusteella kustannukset kohdistettiin tuotelinjoille niiden aiheuttaman tydméérin suhteessa.

5.2.2 Tuotannon tuen kohdistaminen

Tuotannon suunnittelun, tuotannon johtamisen ja ylldpidon kohdistamiseksi kéytettiin apuna
tuotantopiillikon ja logistiikkapdéllikén ajankdyttéon perustuvaa selvitystd. Tuotanto- ja
logistiikkapaillikké seurasivat omaa ja alaistensa ajankiytt6d kuukauden ajan. Vaikka
ajankdyttd eri kuukausien kesken saattaa vaihdella jonkin verran, katsottiin
seurantaperiodiksi valitun kuukauden vastaavan ajankdyton kannalta keskimé&draistd

kuukautta.

Ostotoiminto kohdistettiin tuoteryhmille erillisselvityksen perusteella. Selvityksen sekd
ostopdillikon kanssa kidydyn keskustelun perusteella paadyttiin kdyttdmaén prosentuaalista
jakoa, joka perustuu osittain tuotantovolyymeihin. Ostotoimintoa seuraamalla huomattiin,
ettd mitd enemmén kussakin tuoteryhmissd valmistetaan tuotteita sitd enemmaén se rasittaa
my0s ostotoimintoa. Lisdksi ostotoiminnan kustannukset eivdt olleet kokonaisuuden
kannalta kovinkaan merkittdvii, joten tarkempaa kustannustenjakotekijdi ei tdssd yhteydessd

lahdetty selvittiméaan.

5.2.3 Teknisen tuen kohdistaminen

Teknisen tuen toimintojen kohdistamiseksi kiytettiin ldhinnd volyymiin perustuvaa
kohdistusta. Pinta- ja taustamateriaalien seki tarraliimojen kehitys palvelee sekd standardi-
segmenttiin ettd special-segmenttiin kuuluvia tuotteita, joten tuotekehityskustannuksetkin
kohdistettiin molemmille tuoteryhmille. Pelkkd kustannusten puolittaminen néiden
segmenttien kesken olisi kuitenkin ’epidreilua’ special-tuotteita kohtaan, silld
standardituotteita valmistetaan huomattavasti enemmén. Eriarvoisen kohtelun vilttdmiseksi
kustannukset kohdistettiin puolittamisen jédlkeen vield volyymiperusteisesti eri tuotelinjoille.
Nidin tuotekehityskustannukset saatiin  kohdistettua oikeudenmukaisesti volyymilla

painottaen standardi- ja special-tuotteita valmistavien linjojen kesken.
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Laadunvarmistuksen- kohdistamiseen kiytettiin aluksi tySaikaan perustuvaa kohdistusta,
mutta laatuinsinddrin ja laboratoriopddllikén haastattelun yhteydessd kohdistustekijaksi
pditettiin vaihtaa reklamaatioiden mi#rd. Laatuinsindérin mukaan laadunvarmistukseen
liittyvd tyoméddrd korreloi saapuneiden reklamaatioiden madrdn kanssa, joten sitéd olisi myGs
yksinkertaisinta ja tehokkainta kdyttdd kohdistustekijanid. Koeajot puolestaan kohdistettiin
kayttamailld koeajoihin kiytettyd aikaa.

5.2.4 Myynnin ja markkinoinnin toimintojen kohdistaminen

Myynnin ja markkinoinnin kustannusten kohdistaminen osoittautui ennakoitua
vaikeammaksi. Markkinoinnista vastaavan aluepiillikon kanssa kidytyjen keskustelujen
perusteella paddyttiin jakamaan myyntiin ja markkinointiin liittyvét kustannukset 13hinni
volyymien mukaan. Kotimaan myyntipalvelutoiminto kohdistettiin ~ kotimaan
myyntivolyymin perusteella ja ulkomaan myyntipalvelutoiminto ulkomaan myyntivolyymin
perusteella. Arkkimyyntitoiminnon katsottiin palvelevan ainoastaan arkkeja valmistavia
tuotelinjoja, joten arkkimyyntitoiminnon kohdistamiseen oli perusteltua kdyttdd arkituksen
médrdd. Asiakasedustustoiminnon kohdistaminen suoritettiin - asiakkaiden tilaamien
tuotteiden perusteella. Ensin selvitettiin kuhunkin asiakkaaseen kéytetyn edustuksen osuus,
jonka jdlkeen edustuskustannuksia verrattiin asiakkaiden tilaamiin tuotteisiin. Niin
edustuskulut saatiin kohdistettua tiettyyn tuotteeseen ja tdtd kautta myds eri tuotelinjoille.
Viestintdtoiminnon kohdistamiseen péitettiin - kidyttdd perinteistd volyymiperusteista

kohdistusta.

Myynnin ja markkinoinnin toiminnot palvelevat koko yritystd, joten niiden kohdistaminen
oikeudenmukaisesti eri tuoteryhmille oli erittdin vaikeaa. Vaihtoehtoisesti myynti- ja
markkinointitoiminnot olisi voitu j&ttdd kokonaan tarkastelun ulkopuolelle, mutta yrityksen
johdon kanssa kéytyjen keskustelujen perusteella toiminnot péidtettiin ottaa mukaan
toimintolaskentamalliin. Myynti- ja markkinointitoimintojen kustannukset olivat koko
yrityksen kannalta melko merkittdvid, joten niiden tarkempi kohdistaminen koettiin

tarpeelliseksi.
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5.3 Laskennan toteuttaminen

Resurssien kohdistamisen ja kustannusten kohdistamisperusteiden médrittelyn perusteella
rakennettiin erillinen excel-pohjainen malli, jonka avulla lopullinen kustannusten
kohdistaminen tuoteryhmille suoritettiin. Kdytinnossi tdmi tarkoittaa samalla kustannusten

konekohtaista kohdistamista, silld yksi kone valmistaa vain yhteen tuoteryhmiin kuuluvia

tuotteita.

Mallin rakentaminen aloitetiiin vdhentdmalld kustannuksista muilta Euroopan tehtailta
veloitettava osuus. Osa kustannuksista aiheutuu koko yritystd palvelevista toiminnoista,
joten ne myds jaetaan kaikkien Euroopan tehtaiden kesken. Jako tapahtuu kiyttimilld
kustannuspaikkojen tunnuksena erilaisia kirjaintunnuksia, jonka perusteella kustannukset

pystytdidn jakamaan eri tehtaiden kesken (Kuvio 21).

BASIS TEHDAS 1 ([TEHDAS 2 [TEHDAS 3 TEHDAS 4 [TOTAL -TA
A |peruste 1 12 % 44 % 44 % 0% 100 % 75 %
B [peruste 2 1% 43 % 46 % 0 % 100 % 73 %
C |peruste 3 0% 0% 0% 100 % 100 % 70 %
D |[peruste 4 12 % 44 % 44 % 0% 100 % 75 %
E |peruste 5 100 % 0% 0% 0% 100 % 26 %
F [peruste & 12 % 44 % 44 % 0% 100 % 30 %
G |peruste 7 12 % 44 % 44 % 0% 100 % 19 %
| peruste 8 100 % 0% 0% 0% 100 % 100 %
J |peruste 9 100 % 0% 0% 0% 100 % 26 %
K [peruste 10 {100 % 0% 0% 0% 100 % 26 %
L |peruste 11 100 % 0% 0% 0% 100 % 26 %
M [peruste 12 100 % 0% 0% 0 % 100 % 10 %
N [peruste 13 [11 % 49 % 39 % 0% 100 % 75 %
O |peruste 14 [0 % 50 % 50 % 0% 100 % 75 %
P |peruste 15 [0 % 0% 100 % 0% 100 % 55 %

Kuvio 21. Yleiskustannusten jakoperusteet

Toteutuneet kustannukset kirjataan tietyn kustannuspaikan kuluksi, joka taas on kytketty
tiettyyn tulosyksikkéon. Esimerkkind otetaan kustannuspaikka X. Kustannuspaikalle X
kirjataan kustannuksia, jotka koskevat kaikkia Euroopan tehtaita. Kustannuspaikka X on
puolestaan on kytketty tulosyksikké6n Y , jolle on médritetty jakoperuste A. Jakoperuste A:n
mukaan Tampereen kannettavaksi jdd vain 25 prosenttia kustannuspaikalle Kkirjatuista
tuloista. Loput 75 prosenttia jakaantuu tehdas 1:n (12%), tehdas 2:n (44%), tehdas 3:n (44%)
sekd tehdas 4:n (0%) kesken. Kuvion 21 viimeisestd sarakkeesta (-TA) nidhddén kuinka
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paljon ko. kirjaintunnuksen omaavan kustannuspaikan kustannuksista vdhennetddn

Tampereen osuudesta ja veloitetaan muilta tehtaalta.

Kun kokonaiskustannukset saatiin jaeftua tasapuolisesti sopivia kohdistustekij6itd kiyttien
Euroopan er1 tehtaille, siirryttiin kohdistamaan Tampereen tehdasta koskevia kustannuksia
eri konelinjojen kesken. Jéljelle jdéineet Tampereen tehdasta koskevat kustannukset koottiin
yhteen taulukkoon, josta néhtiin kuinka paljon kullekin toiminnolle on kustannuksia
kohdistunut. Kuviossa 22 esitetddn tarkemmin kustannuspaikoilta eri toiminnoille

kohdistetut kiinte#t kustannukset sekd niiden jakoperusteet.

TOIMINNOT JAKOPERUSTE |YHTEENSA
Tuotannon johtaminen AJANKAYTTO 1102 800
Tuotannon ylldpito AJANKAYTTO 674 100
Tuotannon suunnittelu AJANKAYTTO 246 200
Ostotoiminto ERILLINEN SELVITYS 288 900

TUOTANNON TUKI YHT.

2 312 000 Eur

Laadunvarmistus

VALITUSTEN MAARA

285 500

Pintamateriaalien kehitys PUOLITUS/VOLYYMI 63 400
Taustamateriaalien kehitys PUOLITUS/VOLYYMI 88 600
Tarraliimojen kehitys PUOLITUSNVOLYYMI 144 000
Koeajot AJOTUNNIT 52 600
TEKNINEN TUKI YHT. 634 100 Eur
Myyntipalvelu ulkomaat VOLYYMI/ULKOMAA 564 200
Myyntipalvelu kotimaa VOLYYMI/KOTIMAA 558 700
Asiakasedustukset TILATUT TUOTTEET 668 400
Arkkimyynti ARKITUSMAARA 280 200
Viestinta VOLYYMI 947 400

MYYNTI JA MARKKINOINTI YHT.

3 018 900 Eur

Ostoreskontra LASKUJEN MAARA 343 300
Myyntireskontra LASKUJEN MAARA 320 100
Kassa TOSITTEIDEN MAARA 132 600
Kirjanpito VIENTIEN MAARA 538 800
Sisdinen laskenta ERILLINEN SELVITYS 230 200
Laskutus LASKUJEN MAARA 348 900
Palkkahallinto HENKILOMAARA 158 900

TALOUSHALLINTO YHT.

2 072 800 Eur

RAFLATAC YLEISET YHT.

KUSTANNUSTEN SUHDE

2755 600 Eur

10 793 400 Eur

Kuvio 22. Toimintojen kustannusten kohdistamisperusteet

Lopulliseen laskentamalliin rakennettiin prosenttiperusteinen taulukko kohdistamisen
helpottamiseksi tuoteryhmille. Prosenttiosuus midrdytyi jokaiselle toiminnolle erikseen
toimintoperusteisesti  selvitetyn kohdistusperusteen mukaan. Esimerkiksi tuotannon
johtamisen toiminnon kustannusten prosenttijakauma méairdytyi ajankdyton perusteella, kun

taas laadunvarmistuksen kohdistusprosentti valitusten méidrdn mukaan. Kustannusten
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jakautuminen haluttiin  néyttdd prosentuaalisessa muodossa kustannusseurannan
helpottamiseksi. Prosenttiperusteisen kohdistustaulukon avulla kustannukset saadaan
helposti ohjattua yrityksen kirjanpitojarjestelméin, sekd pystytddn seuraamaan paremmin

kustannusten jakautumista konelinjojen kesken (Liite 1).

5.4 Tuoteryhmakohtaiset kustannukset

Ensimmadiset arviot jdrjestelmin toimivuudesta tehtiin, kun kustannukset oli saatu
kohdistettua laskentakohteille. Toimivuutta tarkasteltiin analysoimalla kustannusten
aiheuttajia sekd kéytettyjd kustannuskohdistimia. Toimintoajurien valinnat vaikuttivat

oikeilta ja kohdistustekijoiden havaittiin toimivan odotetulla tavalla.

Yrityksen yleiskustannukset oli aiemmin kohdistettu tuoteryhmille 1&hinnd tuotannon
volyymin mukaan. T&lloin erikoistuotteita valmistavat konelinjat saivat kannettavakseen
lilan vihén yrityksen yleiskustannuksista, kun taas standardituotteita valmistaville suuren
volyymin konelinjoille jdi kannetavakseen suurin osa yrityksen yleiskustannuksista.
Yritykselle rakennetun toimintolaskentamallin avulla saatiin yleiskustannukset jaettua
alempaa tarkemmin eri tuoteryhmien kesken, jolloin myds tuoteryhmikohtaisen

kannattavuuden analysointiin seki tuotteiden hinnoitteluun saatiin lisd4 tarkkuutta.

Kun jirjestelmin toimivuus oli testattu, siirryttiin tarkastelemaan konekohtaisten kiinteiden
kustannusten muuttumista vanhaan jirjestelmdin verrattuna. Kuviossa 23. esitetdédn
tarkemmin  toimintoperusteisen laskennan  aiheuttamat muutokset.  Perinteisen
kustannuslaskennan avulla kohdistetut kustannukset painottuivat kaikista suurimmille,
standardituotteita valmistaville konelinjoille kuten Jylhd kolmoselle ja synteettiselle
konelinjalle. Erikoistuotelinjoille puolestaan ei kohdistunut kiinteitd kustannuksia juuri
lainkaan. Toimintoperusteiseen laskentatapaan siirryttdessd huomattiin, ettd kustannusten
jakautuminen konelinjojen kesken muuttui oleellisesti. Kustannusten kohdistumisen

oletettiin muuttuvan jonkin verran, mutta muutoksen suuruutta ei ollut osattu odottaa.

Kuviosta 23 huomataan, etti euromiiridiset muutokset ovat merkittdvid. Esimerkiksi

laminointikone kolmosen kiintedt kustannukset alenivat vuositasolla 842 tuhatta euroa, kun



taas erikoistuotelinjojen kustannukset nousivat muutamasta tuhannesta yli 300 000:een

curoon.
KONELINJA PERINTEINEN TOIMINTOPERUSTEINEN | ERO
KUSTANNUSLASKENTA [KUSTANNUSLASKENTA [ (1000 Eur)
(1000 Eur) (1000 Eur)
Laminointikone 1 1416 1201 214
Laminointikone 2 1 546 1 883 - 338
Laminointikone 3 3313 2471 842
Laminointikone 4 2989 2106 883
Laminointikone 5 929 820 109
Erikoiskone 1 4 309 - 305
Erikoiskone 2 S 440 - 435
Raaka-ainekone 1 288 390 -102
Raaka-ainekone 2 49 396 - 347
Raaka-ainckone 3 4 222 - 218
Merchanted 248 549 -301
TOTAL 10793 10793 0
Kuvio 23. Perinteisen ja toimintoperusteisen kustannuslaskennan vertailu
Kehitetyn jdrjestelmén tarkoituksena on antaa yrityksen johdolle Iuotettavampaa
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kustannusinformaatiota tuoteryhmékohtaisen hinnoittelun avuksi. Mallin avulla voidaan
tarkastella mitd toimintoja tuotteen valmistamisessa on kiytetty ja minké toimintoajurin
avulla kustannukset on kohdistettu. Nidin voidaan tarkemmin selvittdd, mistd ern
kustannukset ovat aiheutuneet ja mitd toimenpiteitd kustannusten kattamiseksi mahdollisesti
tarvitaan.

Mallin avulla saadun informaation perusteella yrityksen Kkatejérjestelmdd kyettiin
tarkentamaan ja ndin ollen muuttamaan my6s tuoteryhmien hinnoittelua. Kiredstd

markkinatilanteesta johtuen mitdén merkittdvia muutoksia ei tuoteryhmien hinnoitteluun

tehty, mutta pidemmalld aikavililld erikoistuotteiden asiakashintaa tullaan tarkentamaan.

Mallin avulla toteutettu tuloslaskelma tuoteryhmikohtaisista kustannuksista vahvisti

aiemmat epdilyt pienivolyymisten tuoteryhmien kalleudesta. Tyoénjohdon esittdméit aiemmat
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arviot tuoteryhmien vélisistd kustannuseroista noudattivat toimintolaskentamallin avulla
tuotettuja lukuja. Tuotannossa tydskentelevien kustannustietouden voidaankin sanoa olevan
hyvidlld tasolla. Toteutetun mallin kaltaiset kustannusanalyysit antavat kuitenkin

puolueetonta aineistoa myds kustannuksista vastaavalle yritysjohdolle.

5.5 Laskennan luotettavuus

Toimintoperusteisen laskennan soveltuvuus yritykselle selvitettiin projektin alkuvaiheessa.
Aloituspalaverin  yhteydessd annetun palautteen perusteella toimintolaskentamallin
totuttaminen koettiin  yrityksen strategian mukaiseksi eikd varsinaisia esteitd

toimintoperusteiseen laskentaan siirtymiselle havaittu.

Toimintolaskentamallin avulla lasketut tuoteryhmékohtaiset kustannukset perustuvat vuoden
2000 toteutuneisiin lukuihin. Kertaluonteisia poikkeamia ei pyritty laskennan aikana
oikaisemaan, silld niiden katsottiin kuuluvan yrityksen harjoittaman toiminnan luonteeseen

ja néin ollen sisidllytettiin laskentamalliin.

Laskentamallin toimivuutta koskevissa keskusteluissa talouspiéllikks totesi jdrjestelmén
luotettavuuden  riippuvan  paljolti sen ylldpidosta. Jirjestelmélle suunnitellusta
kayttotarkoituksesta ja sen kertaluonteisuudesta johtuen ylldpidosta aiheutuva tyoméadrd jai
varsin kohtuulliseksi. Jos jérjestelmén antamaa informaatiota halutaan kdyttd jatkossakin,
voidaan sen luotettavuus sdilyttdd riittivingd, mikéli luvut tarkistetaan esimerkiksi kerran
vuodessa ennen analyysien suorittamista. Teknisesti jirjestelman yllépitoa voitaisiin

parantaa, jos kohdistamisperusteet saataisiin helpommin esitettaviksi.

Toimintolaskentamallin luotettavuutta arvioitaessa otettiin kantaa myGs
kapasiteettikustannusten huomioimiseen. Projektin aikana menetelmdd toiminta-asteen
vaihtelun huomioimiseksi ei kuitenkaan tehty. Kehitetty malli toteuttaa toimintoperusteisen
laskennan vertikaalista ulottuvuutta, jonka piitehtdvind on parantaa tuotekustan-
nuslaskennan luotettavuutta. Jérjestelmén tarkastelujaksona on kiytinnoén kapasiteetin
mukaisesti toteutuva vuosi. Jos tarkastelujakso olisi lyhyempi ja kdyttGasteen annettaisiin

vaihdella, kéyttGasteen muutoksen tarkastelusta voitaisiin saada todellista hyStyd. Tdlldin
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jirjestelmi 14hestyisi luonteeltaan toimintolaskennan prosessindkdkulman toteutusta, joka et

ollut timin selvityksen tavoitteena.

Projektin aikana todettiin, ettd kiijanpitoon rekisterdityjen lukujen kohdistaminen
toiminnoille oli osittain vaikeaa ja tuotti helposti virheitd. Varsinkin markkinointiin ja
myyntiin littyvien kustannusten kohdistaminen koettiin haastavaksi. Resurssit saatiin
kohdistettua toiminnoille melko helposti, mutta merkittidvi osa kustannuksista kohdistettiin
tuoteryhmille erillisselvitysten avulla. Erillisselvitysten kdyttdminen sekd niiden heikohko
dokumentoi heikentdd osaltaan jérjestelmidn mahdollista ylldpitoa tulevaisuuden

kayttotarkoituksia varten.
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6 YHTEENVETO JA LOPPUPAATELMAT

6.1 Tutkielman yhteenveto

Tutkielmani sai alkunsa kohdeyrityksen kustannuslaskentakdytdnnoén sekd mahdollisten
ongelma-alueiden kartoittamisesta. Raflatac-konsernissa tehtyjen haastattelujen tuloksena
paitettiin  tuoteryhmikannattavuutta mittaavien laskentatekniikoiden kehittdmisestd.
Tutkimuksen padongelmana oli kehittdd toimintoperusteinen kustannuslaskentamalli
tuoteryhmédkohtaisen hinnoittelun avuksi. Toimintoperusteinen laskenta jaettiin strategista
kustannustietoa tuottavaan vertikaaliseen ulottuvuuteen sekd operationaalista johtamista
tukevaan horisontaaliseen ulottuvuuteen. Piipaino asetettiin tdssid yhteydessd vertikaaliseen

ulottuvuuteen eli strategisen kustannustietouden tuottamiseen.

Tutkielma késitteli kustannuslaskentaa toimintoperusteisesta ndkdkulmasta. Toimintoperus-
teinen kustannuslaskentajérjestelméd ei kyseenalaista perinteisen kustannuslaskennan teoriaa,
vaan pyrkii ratkaisemaan jo tunnettuja ongelmia uusin menetelmin. Toimintolaskenta
perustuu toimintojen miérittdmiseen toimintoanalyysin avulla seké toimintojen kuluttamien
resurssien kohdistamiseen kustannusobjekteille. Vaikka toimintoperusteinen
kustannuslaskenta on alunperin kehitetty hinnoittelumalliksi, sitd kédytetddn nykydidn myos

budjetoinnin, prosessisuunnittelun ja suoritemittauksen apuna.

Tutkimuksen  kohdeyritykseni  oli  organisaatiomalliltaan  jatkuvasti  muuttuva,
prosessituotantoa harjoittava yritys, jota kuvattiin tarkemmin empiirisen osuuden alussa.
Yrityskohtaiset kustannuslaskennan ongelmat liittyivdt kustannustietojen tdsmilliseen
kerddmiseen ja yleiskustannusten kohdistamiseen tuoteryhmille. Laminaattimarkkinoiden
kiristyvd kilpailu sekd Raflatacin siirtyminen uudistettuun asiakasldhtdisempdén
organisaatiomalliin aiheutti entistd enemméin painetta juuri kustannuslaskentaan. Vanha ja
kankeahko laskentamalli ei endd pysynyt muutosten vauhdissa, joten laskentajérjestelmén
kehittdminen  koettiln  kohdeyrityksessd  erittdin  tirkedksi.  Kustannuslaskennan
muutospaineet kohdeyrityksessd tukevat Lukan ja Granlundin (1993) omassa

tutkimuksessaan esittdmii kdsityksi.
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Projektin toteuttamiseksi jérjestettiin informaatiotilaisuus, jonka tuloksena muodostettiin
pienimuotoinen projektiryhmi ja suunniteltiin projektille aikataulu. Aloituksen jélkeen
projekti eteni toimintoanalyysilla, jonka erillisini tydvaiheina olivat toimintojen ja resurssien
madrittdminen, resurssien kohdistaminen toiminnoille ja toimintoajurien médrittdminen.
Toimintojen kartoitus suoritettiin  toimintokeskuksissa tydskentelevien henkil6iden
mielipiteiden ja jdrjestelmélle suunnitellun kiyttdtarkoituksen mukaan. Perustoimintojen
lisdksi toimintoanalyysin pohjalta miériteltiin joukko perustoimintoihin ldheisesti liittyvid

tukitoimintoja.

Tutkimuksen alussa ajatuksena oli toteuttaa kohdeyrityksen toimintoperusteinen
laskentajdrjestelmd integroimalla se yrityksen muihin jérjestelmiin. Tutkimuksen edetessd
paidyttiin kuitenkin toteuttamaan jirjestelmi erillisend mallina, johon tiedonsiirto yrityksen
muista jirjestelmistd joudutaan erikseen toteuttamaan. Jérjestelmidn tarkoitukseksi
muodostui strategista paitSksentekoa ja hinnoittelua avustavien kannattavuusanalyysien
tuottaminen. Kohdeyrityksessd toimintoperusteinen laskenta toteutui kertaselvityksend,

mutta tarvittaessa jéirjestelma on hyddynnettivissd my6s tulevaisuudessa.

Kohdeyrityksen katemarginaali on suhteellisen pieni, jonka takia kiinteiden kustannusten ja
yleiskustannusten  seurantaan ja kohdistamiseen eri tuoteryhmille haluttiin kiinnittd4
erityistd huomiota. Tuotannollisten  kustannusten toimintoperusteisen kohdistamisen el
katsottu olevan kohdeyrityksessd tarpeellista. Yrityksen tuotantoon liittyvét kustannukset
saadaan laskettua ja kohdistettua olemassa olevan katelaskentamallin mukaan riittdvin
tarkasti, joten uuden jirjestelmdn rakentaminen tiltd osin ei olisi ollut taloudellisesti
jarkevad. Tutkielma keskittyikin tuotantoa tukevien toimintojen oikeudenmukaisten

kohdistamisperusteiden médrittdmiseen.

Toimintoperusteisen laskennan soveltuvuutta kohdeyritykselle voidaan mitata vertaamalla
projektin  aikana  tehtyjd  ratkaisuja  toimintolaskennan  teoriassa  esitettyihin
toimintaperiaatteisiin. Parhaiten  toimintoperusteisen laskennan soveltuvuutta
kohdeyritykseen voidaan kuitenkin arvioida selvittimilld, miten uusi laskentajérjestelma

parantaa tuotekannattavuuden mittaamisen edellytyksii.
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Kohdeyrityksen kustannusrakenne ei ehkid ensisilmiykselld puhu toimintoperusteisen
kustannuslaskennan - kdyttonoton puolesta. Vilittémien palvelutoimintojen vaikutus
tuoteryhmakustannuksiin ~ on  kuitenkin  varsin  suuri, joten yleiskustannusten
toimintoperusteisen kohdistamisen avulla voidaan pé#istd huomattavasti 1ihemmiksi

tuoteryhmien todellisia kustannuksia.

6.2 Jatkotoimenpiteet

Toimintoperusteisen kustannuslaskennan kéyttGonottoa pohdittaessa on tirkedd pitdi
mielessd myds kdyttéonoton hyddyllisyys, kdytinnollisyys ja oikeudenmukaisuus. Uuden
laskentajérjestelmin kehittdminen yrityksessi ja sen kiyttoonotto on vaikea ja kallis projekti,
joka  vaatii johdon sitoutumista prosessin  ldpivientiin.  Toimintoperusteista
kustannuslaskentajérjestelmdi kehitettdessd on syytd pyrkid aina selvittimidn mistd ja miksi
kustannukset aiheutuvat. Tarkimmallakaan laskentajérjestelmilld ei ole suurta kéytdnnon

merkitystd, ellei jarjestelméin avulla voida médritelld tarkasti my6s kustannusten aiheuttajia.

Tutkielma todistaa Innesin ja Mitchellin (1992) tekemii havaintoa, ettd toimintolaskennan
kehittdmisessd on tyypillistd myShemmin tehtdvit jatkokehitysprojektit. Kohdeyrityksen
luonnollinen jatkokehitysalue olisi toimintoperusteisen laskennan ulottaminen edelleen
konsernin muihin yksik6ihin. Jarjestelmin suora kopioiminen muihin kohdeyrityksen
tehtaisiin ei kuitenkaan ole mahdollista, mutta tutkimuksen havaintoja voidaan kiyttai
jatkokehityksen perustana. Toimintolaskentatutkimuksen kannalta olisi hyodyllistd
tarkastella my0s toimintolaskennan kéyttGkelpoisuutta esimerkiksi budjetointiin ja

tuotannonohjaukseen.
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LIITE 3

TAMPERE / Laminointikone 1 12/2000

P.Suni

26.6.2001

All Values 1000 EUR December YTD

Volumes 1000 m2 Actual Variance % c/m? Actual Variance % c/m?
SALES VOLUME(m?) - STOCK (DOM) 190 20 93% 3809 1549 112 %

SALES VOLUME(m?) - STOCK (EXP) 171 -52 8.4 % 2242 735 6,6 %

SALES VOLUME(m?) - INTER RAFLATAC 1683 121 82.3 % 28 054 4023 82,3 %

TOTAL SALES VOLUME 2 044 454 34 105 4836

GROSS SALES - STOCK (DOM) 143 32 102% 75,50 2570 1083 101 % 67,47
GROSS SALES - STOCK (EXP) 121 42 8,6 % 70,65 2238 72 88 % 99,82
GROSS SALES - INTER RAFLATAC 1143 -287 812 % 67,91 20 611 1577 81,1% 73,47
TOTAL GROSS SALES 1407 297 100 % 68,8 25419 2732 100 % 74,5
CLAIMS -100 59 74 % 4,91 -693 -149 27% 2,03
OTHER DEDUCTIONS -11 26 0.8 % 0,56 -248 247 1,0% 0,73
EXCHANGE VARIANCE (SALES) -99 76 71 % 4,86 34 339 0,1% 0,10
FORWARD DEALS ON SALES -62 47 44% 3,03 -577 -380 23% 1,69
TOTAL SALES DEDUCTIONS -273 -157 19.4 % 13,35 -1486 58 5.8 % 4,36
TURNOVER 1134 -454 100 % 55,50 23 933 2790 100 % 70,17
DISTRIBUTION -49 0 43 % 2,41 -788 -130 33% 2,31
FACE PAPER -586 24 51,7 % 28,67 -9 117 -987 38,1 % 26,73
RELEASE -257 - 27 % 12,57 -3 960 618 16,5 % 11,61
ADHESIVES -86 39 85% 4,70 -1 867 -63 7.8% 547
SILICONE -7 32 06 % 0,36 -438 91 1.8% 1,28
OTHER RAW MATERIALS 10 10 0,9% -0,50 -35 35 0,1% 0,10
PACKAGING -22 0 1,9% 1,07 -281 6 12% 0,82
EXCHANGE VARIANCE RAW MAT 5 5 05% 0,25 1 1 0,0 % 0,00
FORWARD DEALS ON PURCHASES 0 0 0,0 % 0,00 o] 0 0,0 % 0,00
CHANGE IN FINISHED GOODS STOCK 59 59 5.2 % -2,91 122 122 05% 0,36
ENERGY -26 -15 23% 1,28 -158 7 0.7 % 0,46
TOTAL RAW MATERIALS AND ENERGY -920 148 81,1 % 44,99 -15733 1499 65,7 % 46,13
ADDED VALUE 166 305 14,6 % 8,10 7 412 1160 31,0% 21,73
DIRECT LABOUR -93 28 82% 4,54 -1 671 K 7.0% 4,90
MAINTENANCE -13 3 11 % 0,63 -99 24 04% 0,29
OTHER DIRECT COSTS -15 11 13% 0,72 -113 73 0,5 % 0,33
CONTRIBUTION 1A 45 221 4,0% 2,20 5530 1004 231% 16,21
SALARIES -100 -30 88% 4,88 -1 368 531 57% 4,01
OTHER FIXED OVERHEADS -23 24 2,0% 1,13 -293 270 12% 0,86
MANAGEMENT FEES 0 0 0,0% 0,00 0 0 0.0% 0,00
BAD DEBTS 9 9 08% -0,46 21 21 01% -0,086
EXCEPTIONAL ITEMS 0 0 0,0 % -0,00 0 0 0,0% -0,00
TOTAL FIXED COSTS -113 3 10,0 % 5,55 -1 640 238 6.9 % 4,81
GROSS PROFIT -68 218 6,0 % -3,35 3 890 855 16,3 % 11,41
DEPRECIATION -72 20 6.4% 3,53 -862 -231 3.6 % 2,53
WRITE-DOWNS&-OFFS OF FIXED ASSETS 0 0 0,0 % 0,00 0 0 0,0 % 0,00
OPERATING PROFIT -140 237 12,4 % -6,87 3028 624 12,1 % 8,88
FINANCE CHARGE -62 -15 55% 3,03 -925 304 3.9 % 2,71
EARNINGS -202 252 17,8 % -9,91 2104 321 88 % 6,17
WASTE PERCENT 17,8 2.8 14,4 0.6

SALARIED STAFF 198 14 198 14

WAGE EARNERS 255 5 255 -5

TOTAL PERSONNEL NUMBER 453 ] 453 9

FIXED ASSETS 4 408 485 5 056 934

WORKING CAPITAL 3421 1450 4678 2262

TOTAL CAPITAL EMPLOYED 7 830 1935 9734 3196

Capital employed figures: Month = latest month, Accumulated = Annual average




