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Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella ja kehittdd Suklaatehdas Dammenbergin
kustannuslaskentaa toimintolaskennan avulla. Tutkimus tehddan laadullisena ca-
se- tutkimuksena, jossa kdytetddn myods kvantitatiivisen tutkimuksen osa-alueita.

Teorian ensimmaisessd kappaleessa kasitelladn toimintolaskennan eri osa-alueita:
miten toimintoajattelu on saanut alkunsa, kuinka toimintolaskenta eroaa normaa-
lista kustannuslaskennasta seka millaisia hydtyja ja haittoja toimintolaskennan
kayttoonotossa on ilmennyt. Toisessa kappaleessa keskitytddn toimintolaskentaan
prosessina: miten se on kehittynyt ja mitkd ovat sen osa-alueet. Tassd empi-
riaosuudessa kasitelldan tutkimuksen toteuttamisesta eli toimintolaskennan im-
plementoinnista yrityksessd. Yhdessa yrittajan kanssa maaritellaan ajurit, toimin-
not ja resurssit niin, ettd ne kuvaavat yrityksen padvaltaista toimintaa. Naiden
maadritelmien perusteella suoritetaan tydajankayttd-kysely henkildstélle, jonka pe-
rusteella kustannukset kohdistetaan lopputuotteelle. Kolmas kappale siséltaa yri-
tyksen esittelyn sekd kuvauksen tutkimuksen menetelmista ja aineistosta.

Tutkimus on p&&osin kvalitatiivinen, mutta se sisaltdd myos kvantitatiivisia omi-
naisuuksia. Tutkimuksen neljas osa kasittelee tutkimuksen aikana tehtyja havain-
toja seka itse tutkimustulokset. Viimeinen kappale kasittelee johtop&&toksia, tut-
kimuksen luotettavuutta seka jatkotutkimusehdotuksia.

Toimintolaskennan implementoinnilla maitosuklaanappien myyntierdn omakus-
tannusarvoksi saatiin 6,76 euroa, joka eroaa perinteisen kustannuslaskennan ar-
vosta 19 %. Tuote kattaa vuoden aikana myydyista kiloista 3 %. Yritykselle tehty
toimintoanalyysi ja toimintoketju kuvaavat Kattavasti yrityksen toimintaa eika
ylimdaraisia kustannusaiheuttajia havaittu. Suurimmat kustannukset aiheutuivat
henkildston palkkakustannuksista sekda materiaalihankinnoista.

Avainsanat toimintolaskenta, resurssi, ajuri, toiminto, implementointi
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The aim of this thesis was to research and improve the cost accounting of a choco-
late factory called Dammenberg by using activity based costing methods.

The theory first describes the basics of activity based costing (ABC): how it was
invented, how it is different compared to the traditional cost accounting and what
its pros and cons are. The ABC is then examined as a process in example how it
has developed over the years and what the main points in ABC are, as well as
what its resources, functions and drivers are and how they are used.

The empirical section of the research studied implementing the ABC model in the
company as to what are the resources, functions and drivers that are chosen to-
gether with the entrepreneur and how are they used when building the ABC model
for the company. With these definitions it is possible to make a work hour moni-
toring inquiry for the employees and later calculating it in to a final product.

The third section of the theses discusses the research material and methods. The
research study was implemented by using mainly qualitative research methods,
but it contains also methods of quantitative research. The fourth section of the the-
sis covers the results, conclusions and follow-up research proposals.

The implementation of the activity-based costing methods resulted in the purchase
price of sales of the milk chocolate buttons being 6,76 euros, which is 19% more
than the current cost accounting gives as the price. The product covers 3% of the
total kilos sold in a year. The company's activity analysis and operating chain de-
scribe the company's operations comprehensively and no additional cost contribu-
tors were encountered. The biggest costs were caused by staff wage costs and ma-
terial purchases.

Keywords Activity-based costing (ABC), resources, process, imple-
mentation



SISALLYS

THVISTELMA
ABSTRACT
1 JOHDANTO ..ottt ettt 8
1.1 TauSta JatAVOITE ....cecieeiecee e 8
1.2 Tutkimuksen rakenne ja aihealueen rajaus ...........ccccceoererenencncncnennn 9
1.3 Aineisto ja menetelmat ..o 10
2 TOIMINTOPERUSTEINEN KUSTANNUSLASKENTA ..o 12
2.1 Toimintoajattelun SYNLY .......ccceceeieeiiiie e 12
2.2 Toimintolaskenta vs. perinteinen kustannuslaskenta..............c.ccoccoenee. 13
3 TOIMINTOLASKENNAN IMPLEMENTOINTI....cooiiiiiiiieieeeieeie 17
3.1 Kustannusten KONdiStamingn ..........c.ccooevereienenenisissee e 17
3.2 ToIMINtOANAIYYSI ..eveeveciieiiieece e 19
3.2.1 Resurssit ja reSUrSSIAJUITE. ........ccoveverererinesieeeieeesee s 22
3.2.2 Toiminnot, toimintoajurit ja toimintoaltaat..............cc.ccccevvrienne. 23
3.2.3  KUSTANNUSAJUITE ..o s 24
3.3 ToimintojJONtAMINEN........ciieicic e s 25
4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMAT ....occoovviiriicesiceee 27
4.1 Kohdeyrityksen ja tuotteen esittely.........ccocoviiiiiiiniiieieie e 27
4.2 AINeisto ja MenetelMal ..........covviiiiiiie e 28
5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS.......cciiiiiiee e 32
5.1 TULKIMUSPIOSESSH «.cuvveuviivieiiieieetie st sttt st 32
5.2 Resurssien MEANTAMINEN ..........ccoviiiiiiiee e 33
5.3 Toimintojen MEArTTEAMINEN........ccooviiiiiee e 34
5.4 Tyo6aikaselvitys ja muut ajurit..........ccccccovveiiiiieiieeie e 35
6 JOHTOPAATOKSET ..ottt 37
6.1 TUIOSIEN ESITEEIY ... 37
6.1.1 Tuotteiden todellinen hinta ja kannattavuus ..............ccccccevenene. 37
6.1.2 Toimintolaskennan 0sa-alueet.............cccoooeiiiiiiiciiiie i 41

ST (0] (=Y 1 €= VAU 11 PR 43



6.3 Jatkotutkimusehdotukset ja pohdinta............ccocevirininiciciciecc e

LAHTEET



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1 Toimintolaskennan kaksi nakékulmaa (Alhola 2016, 37) 15
Kuvio 2 Tilauksen toimintoketju Dammenbergilla 21
Kuvio 3 Tarkoitus maarittad tarkastelutason (Lumijarvi ym. 1999, 38) 24
Kuvio 4 Tyobajan kayttd toiminnoittain 38
Kuvio 5 Materiaalikustannusten jakautuminen 39
Kuvio 6 Myyntieran kustannukset toiminnoittain vuositasolla 40

Taulukko 1 “Tuotannon, markkinoiden ja organisaatiorakenteiden muutosten
vaikutus kustannuslaskentaan” (Alhola 2016, 16) 13
Taulukko 2 Kustannuslaskennan ja toimintolaskennan erot raportoinnissa (Alhola
2016, 36). 14
Taulukko 3 Esimerkki Dammenbergin tuotantosuunnitelmasta 30



LIITELUETTELO
LIITE 1. Ty0ajanseurantalomake
LIITE 2. Tuotantosuunnitelma

LIITE 3. Omakustannusarvon laskentamalli toimintolaskennan nakdkulmasta



1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja tavoite

Opinnaytetyd on tehty kehittdmistutkimuksena suklaatehdas Dammenbergille.
Dammenberg on tamperelainen perheyritys ja yrityksen kustannuslaskennan uu-
distaminen toimii motiivina ty6lleni. Tavoitteena on vieda yritysté eteenpéin ke-
hittdmalla sen talouden osa-alueita asiakaskunnan kasvaessa. Yrityksen ajankoh-
taisimmaksi kehityskohteeksi valikoitui tuotteiden kustannuslaskenta erityisesti
toimintolaskennan ndkokulmasta. Yrityksen kustannuslaskentaa ja ty6kustannuk-
sien kohdistamista tuotteille on viimeksi paivitetty vuonna 2010, joten tutkimus
on yritykselle ajankohtainen. Toimintolaskenta on uusi tarkastelutapa yritykselle,
silla aikaisemmat kalkyylit on tehty perinteisen kustannuslaskennan menetelmill&.
Toimintolaskenta ei itsessdan ole uusi kustannuslaskennan ala, vaan se on l&htoi-

sin 1980 - luvun alusta.

Taman opinndytetyon tavoitteena on tarkastella kohdeyrityksen tuotteiden oma-
kustannusarvoa toimintolaskennan nékdkulmasta. Toimintolaskennan implemen-

toinnin avulla selvitetadén vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Aiheuttavatko toiminnot ylimaaraisia kustannuksia?

e Miké on tuotteista saatava todellinen hinta ja onko tuote kannattava?

e Ovatko kaikki kustannuksia aiheuttavat resurssit, toiminnot ja ajurit otettu
hinnoittelussa huomioon?

e Onko toimintoketjuissa kokonaisuuksia, joita yksinkertaistamalla voidaan

saada arvonlisaa?

Tutkimuksella luodaan kohdeyritykselle raataloity toimintolaskentamalli, jota
voidaan soveltaa kohdeyrityksen toiminnansuunnittelussa. Koska malli luodaan
yrityksen sisdisten lukujen avulla kayttaméalla kohdeyritykselle soveltuvia ajureita
toimintojen kohdistamiseksi aiheuttamisperiaatteen mukaan, on se sellaisenaan
sovellettavissa vain kohdeyrityksessd. Laskentamallia on mahdollista kuitenkin
hyvéksikayttadd sellaisten tuotteiden kustannusten laskemiseen, joiden kustannus-

rakenne on samankaltainen suklaanappien kanssa.



Uudella toimintolaskentamallilla saatavilla tuloksilla on tarkoitus parantaa yrityk-
sen kannattavuutta. Toimintolaskentaa kehittdmalla pystytdan tarjoamaan asiak-
kaille parempaa hintatasoa yrityksen omasta katteesta tinkimattd. Laskelmien
avulla on siis tarkoitus tukea yrityksen tuloksellista kasvua ja selvittdd, ovatko

kustannuslaskentametodit nykyisell&dan toimiva.

Yrityksen uudessa laskentamallissa kdytetddn divergoivaa laskentamallia. Diver-
goivassa laskentamallissa valmistetaan useita tuotteita rajoitetusta maarésta raaka-
ainetta — kuten tassé tapauksessa suklaata. Prosessin alkutilanne selvitetddn mit-
taamalla, kauanko tuotteen lapimenoprosessi kestad ja kauanko jokaiseen tuotan-
tovaiheeseen kuluu aikaa. ( Fogelholm & Karjalainen 2001)

1.2 Tutkimuksen rakenne ja aihealueen rajaus

Tutkimuksen teoreettinen osuus on jaettu kahteen péaotsakkeeseen: toimintope-
rusteinen kustannuslaskenta ja toimintolaskennan implementointi. Toimintoperus-
teisessa kustannuslaskennassa kasitell&an toimintoajattelun syntymista ja histori-
aa, toimintolaskennan ja normaalin kustannuslaskennan eroja seka toimintolas-
kennan kayttéonoton hyotyja ja haittoja. Toimintolaskennan implementoinnissa
paneudutaan yrityksen kustannuslaskennan muuttamista toimintoperusteiseksi.
Kyseisessa luvussa kasitelladn kustannusten kohdistamisen teoriaa sekd valmiste-
taan toimintoanalyysi, jonka avulla hahmotetaan yrityksen resursseja, toimintoja
ja ajureita teoreettisesti. Lisdksi késitellddn toimintolaskennan implementoinnin
jalkeistd aikaa, eli miten toimintolaskentaa hyddynnetdén yrityksen toiminnassa

toimintojohtamisen kautta.

Kolmas kappale siséltaa yrityksen esittelyn seka tutkimuksen menetelmien ja kay-
tettdvan aineiston analysoinnin. Tutkimus tehdaan laadullisena, eli kvalitatiivisena
tutkimuksena, mutta se sisaltdd myos numeerista kasittelyd kvantitatiivista mene-
telmad hyvaksikayttden. Tutkimuksen kohteena on case-yritys, jonka toimintaa
kehitetddn kehitystutkimuksen periaatteilla. Tassé tyossa eri menetelmét kulkevat

siis lomittain ja toisiaan tukien.
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Tutkimus kohdistetaan yhteen tuotteeseen, silla kohdeyrityksen tuotevalikoimaan
kuuluu kymmenia erilaisia tuoteryhmié sek& satoja erilaisia tuotteita. Tutkimus
rajataan yrityksen ns. perustuotteeseen, 90 gramman suklaanappirasiaan, jota
myydéaén jalleenmyyjille kymmenen kappaleen myyntierissa. Koska tuote valmis-
tetaan pitkalti koneellisesti, ovat sen toimintaprosessi ja aiheutuneet kustannukset
helpommin méariteltavissa kuin esimerkiksi taysin k&sin valmistettavien konveh-

tien.

Neljannessa kappaleessa késitellddn tarkemmin tutkimuksen aineistoa ja mene-
telmi& ja viidennessé kappaleessa tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksen toteutuk-
sessa késitellddn tutkimusta sekd kokonaisvaltaisena prosessina ettd pienempind

toimintolaskennan osa-alueina.
1.3 Aineisto ja menetelmat

Tutkimuksen aineisto ja menetelmat koostuvat yrityksen toiminnan havainnoin-
nista, yrittajan ja tuotantopéallikon kanssa kaytavista keskusteluista seka keskus-
telun pohjalta tehtdvasta tyOajanselvityskyselystd. Havainnoinnilla saadaan koh-
teesta vélittomasti todellista tietoa erityisesti kvalitatiiviseen tutkimukseen. Ha-
vainnointia on kahdenlaista: systemaattinen havainnointi sekd osallistuva havain-
nointi. Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoitsija toimii ryhman jasenend. Sys-
temaattisessa havainnoinnissa taas havainnoitsija toimii ulkopuolisena tarkkailija-
na, jonka riskind Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009) ovat maininneet tutkittavan
tilanteen kulun muuttamisen. Objektiivisuus tehtévélle tutkimukselle voi olla vaa-
rassa, jos tutkijalla on suhteita kohdeyritykseen. (Hirsjarvi ym. 2009) Systemaat-
tinen havainnointi on myos jarjestelmallisté ja rajatuissa olosuhteissa, jolloin se
soveltuu myds paremmin taman tutkimuksen menetelmaksi. Kohdeyrityksesta
esimerkkitilanteeksi voidaan ottaa linjaston puhdistus, joka suoritetaan tarkistus-
listan avulla: tietyt asiat tulee tehdé tietyssa jarjestyksessd, mutta mité ne ovat ja

kuinka paljon niihin kuluu henkil6resursseja ja aikaa.

Yrittdjan ja tuotantopéallikon keskustelussa, eli avoimessa haastattelussa kéydéaan
lapi mééritettavia toimintoja, ajureita ja resursseja, jotta ne osataan maarittaa vas-

taamaan kohdeyrityksen tarpeita mahdollisimman hyvin. Keskustelun pohjalta on
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tarkoitus myos muokata tyontekijoille tehtavé tytaikaseurantalomake, jolla selvi-
tetddn muun muassa toimintoihin kohdistuneet palkkakustannukset. Ty0aikaseu-
rannan avulla selvitetdén siis tytehtdvien aiheuttamat kustannukset, jotka kohdis-
tetaan lopulta valmiille tuotteelle. Tybaikaseurantaa taytetadn kahden viikon ajan,

jotta kaikkien raaka-aineiden kierron vaikutus saadaan otettua huomioon.

Laskelmien pohjalla kdytetaan yrityksen tilinpaatosta tilikaudelta 2015-2016. Ti-

linp&éatosta hyddynnetééan toimintojen kokonaiskustannusten arvioinnissa.
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2 TOIMINTOPERUSTEINEN KUSTANNUSLASKENTA

Tassa luvussa kasitelladn toimintolaskennan historiaa, toimintolaskennan ja kus-

tannuslaskennan eroja seka toimintolaskennan hyotyjé ja haittoja.
2.1 Toimintoajattelun synty

Toimintolaskenta sai alkusysdyksensa 1984, kun japanilainen teollisuus uhkasi
halvemmilla kustannuksillaan lansimaista teknologiatuotantoa. Uusi kilpailuym-
péristd sek& nopea teknologian kehittyminen auttoivat lansimaisia yrityksié kehit-
tdmé&an toimintaansa kustannuslaskennan avulla. Perinteinen kustannuslaskenta ei
kuitenkaan antanut yritykselle tarpeeksi tarvittavia tietoja. Tulos- ja toimintovai-
kutukset olivat negatiivisia, joten tilalle kehitettiin toimivampi jarjestelma, jossa

kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan. (Turney 1992a, 3)

Turney (1992b) kayttad artikkelissaan Activity Based Costing esimerkkiyritykse-
na Tektronixa, joka lahti kehittdmaan kustannuslaskentaansa toimintolaskennan
suuntaan. Tuotteiden vaatimat useat eri osat, niiden varastointi ja kuljetus aiheut-
tivat yritykselle ylimé&ardisia kuluja seka Kkilpailukyvyn menetystd, joten tuoteke-
hittajille annettiin tehtavéaksi vahentad tuotteen valmistukseen vaadittavia tyoteh-
tavia sekd osia. Tamé& uudenlainen ajattelutapa on toimintolaskennan kehityksen

yksi alkulahteisté.

Ensimmaisen sukupolven toimintolaskenta lahti rajahdysmaiseen kasvuun 1987—
1991. Uudesta ajattelutavasta julkaistiin valtavasti tutkimuksia ja julkaisuja ja en-
simmadinen toimintolaskentaohjelma julkaistiin vuonna 1990. T&ss& vaiheessa
toimintolaskennan tarkoituksena oli kyseenalaista tuotteiden kannattavuutta va-
hentdmalla kustannusten ristikk&isvaikutusta, selvittdd kannattavuutta laskevia
tekijoitd seka ohjata johdon paitoksid kannattavuuden ndkokulmasta. Toiminto-
laskentaan kohdistuneet odotukset saivat osakseen myds kritiikkid, kun median
yli-innostuneisuus, menetelman sekavuus ja jarjestelmien rajallisuus jarruttivat

toimintolaskennan leviamista. (Turney 1992b, 3-5)
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Vuosituhannen vaihteessa tuotantoteollisuus koki mullistuksen myds kulutuskult-
tuurillisesti. Trendi tuotteiden kuluttamisessa alkoi siirtyd massatuotannosta pal-
velulahtdisempaan, jolloin asiakkaat vaativat koko ostoprosessilta enemmaén, mika
vaikutti koko tuotantoprosessin kustannusrakenteeseen. Aiemmin kéytettyjen tyo-
kustannusten, materiaalikustannusten ja yleiskustannusten lisdksi tuli myos ottaa
erikseen huomioon myds esimerkiksi varastointi, k&sittely, markkinointi, myynti
ja jakelu. (Kaplan, Anderson 2007, 4-5)

Taulukko 1 ”Tuotannon, markkinoiden ja organisaatiorakenteiden muutosten vai-
kutus kustannuslaskentaan” (Alhola 2016, 16)

Markkinat
Stabiilit Dynaamiset
Monimutkainen Toimintolaskenta
Tuotanto
i . Perinteinen
Yksinkertainen o
lisdyslaskenta

Taulukossa 1 kuvataan kustannuslaskennan kehitysta. Perinteinen kustannuslas-
kenta on lahtenyt liikkeelle yksinkertaisilta ja stabiileilta markkinoilta, kun taas
toimintolaskennan lahtokohdat ovat monimutkaiset ja dynaamiset. Perinteisesta
kustannuslaskennasta siirtyminen toimintolaskentaan on tapahtunut markkinoiden
keskittyessd palvelemaan entistd asiakaslahtéisemmin, mika on muuttanut yritys-
ten tuotantorakennetta. (Alhola 2016, 16)

2.2 Toimintolaskenta vs. perinteinen kustannuslaskenta

Toimintolaskenta on alun perin suunniteltu korjaamaan perinteisen kustannuslas-
kennan ongelmia, mutta nykypéivana sitd voidaan pitdd pikemminkin omana
alanansa, jonka tarkoitus on selvittdd, mitd yrityksen toimintoja, resursseja ja aju-
reita k&yttdmalla tuotteen hinta muodostuu. Toimintolaskennan tarkoitusperéa ki-
teyttdd hyvin Aholan kuvaus: ”On tarkedmpdd pitdd mielessd, ettd kustannukset

eivat laskemalla alene ja ettd on parempi olla suurin piirtein oikeassa kuin tarkal-
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leen vaarassa” (Alhola 2016, 16) Kustannuslaskennan ja toimintolaskennan eroja
raportoinnissa kuvaa taulukko 2. Taulukon 2 A- kohdan laskentaperusteena on
Kirjanpidon paékirja, jonka mukaan kustannukset on jaettu. B- osa puolestaan ku-

vaa toimintolaskentaa, jossa kulut on jaettu kustannuksen aiheuttajan mukaan.

Taulukko 2 Kustannuslaskennan ja toimintolaskennan erot raportoinnissa (Alhola
2016, 36).

Raportti A Raportti B

Palkat 50 000 nAjr']akka'de” hankkimi-— 4 59
Sosiaalikulut 20000 Tarjousten laatiminen 5000
Vuokrat 12 000  Suunnittelutyd 70 000
Matkakulut 4 000 Laskuttaminen 5000
Edustuskulut 2 000 Muut toiminnot 2 000
Puhelinkulut 3000

Postikulut 1 000

YHTEENSA 92000 YHTEENSA 92 000

Johnson kertoo julkaisemassaan artikkelissa Traditional costing vs. Activity-
Based Costing perinteisen kustannuslaskennan perustana olevan valmistuksen
kustannusten suora kohdistaminen tuotteille ajattelematta niiden aiheuttamisperi-
aatetta. Néain ollen valmistuksen kustannusten ja lopullisen tuotehinnoittelun ul-
kopuolelle jaavat esimerkiksi hallintokulut. Tallainen kohdistusperiaate auttaa yri-
tyksen raportointia ulkopuolisille sidosryhmille tuottamalla informaatiota, joka

vaikuttaa positiivisesti yrityksen arvoon.

Perinteisen kustannuslaskennan kompastuskiveksi muodostui tuotantoteollisuuden
automatisoituminen ja informaatiotekniikan kehittyminen. Monien yritysten kus-
tannuslaskennan perustana saattavat edelleen olla valittomat tyotunnit, vaikka yri-
tyksen toimintoketju on pitkalle automatisoitu. N&in ollen ty6tuntien sijaan koh-
distimena tulisi kéayttdd pikemminkin konetyotunteja kuin luonnollisten henkil6i-
den kayttdmaa ajuria. Toimintolaskennassa kustannukset kohdistetaan tuotteelle
vain, jos tuote kayttaa kyseisté resurssia, ajuria tai toimintoa. (Alhola 2016; Tur-
ney 1992; Kaplan ym. 2007)
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Toimintolaskennan avulla yritys pystyy arvioimaan tuotteiden, asiakkaiden ja
toimintojen kannattavuutta. Sen vahvuutena on kustannus- ja ei-taloudellisen tie-
don néyttd ja vertailu, jotka voidaan esittdd kaksidimentionaalisen taulukoinnin
avulla. Kaksidimensionaalinen ldhestymistapa tarkoittaa toimintolaskennan kahta
nakokulmaa: horisontaalinen, eli prosessilahtdinen ndkdkulma sek& vertikaalinen,
eli kustannusten kohdistamisen nakokulmasta. (Alhola 2016, 37; Turney 1992,
79)

Kustannusten kohdistaminen

Resurssit
Resurssikustannusten <— Resurssiajurit
Prosessin tehokkuus kohdistaminen
Kustannusajurit ———> TOIMINNOT —> Suoritemittarit

Toimintojen kustannusten
kohdistaminen <— Toimintoajurit

Kustannus- / laskentakohteet

Kuvio 1 Toimintolaskennan kaksi nakdkulmaa (Alhola 2016, 37)

Kuviossa 1 on esitetty toimintolaskennan perusperiaate kaksidimentionaalisen la-
hestymistavan kautta. Resurssit kohdistetaan toiminnoille resurssiajureiden ja
kohdistimien avulla ja toiminnoilta lopputuotteille toiminto- tai kustannusajureil-
la. Horisontaalisesti kuviossa 1 on esitetty kustannusten kohdistaminen ja verti-

kaalisesti toimintolaskentaprosessin tehokkuus.

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla Hicks (1999) mainitsee kustannuslaskennan
riskeiksi seuraavat seikat:

1. Vilillisid kustannuksia ei kohdisteta suoraa tuotteelle tai palvelulle, vaan
niille katsotaan yhtendinen prosenttiosuus, jonka toivotaan kattavan kus-

tannukset ja kateosuuden.
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2. Vilillisten kustannusten kohdistamisessa sovelletaan vain muutamaa hin-
noittelupohjaa.

3. Tyotehtédvien muuttuessa myos hinnoittelua on tarkasteltava uudestaan.

4. Yrityksen valmistamat tuotteet ovat vain osittain kilpailukykyisia.

5. Yrityksen hinnoittelussa on vaikutteita ulkopuolisista raportointivaatimuk-
sista

6. Toimialatason muutokset vaikuttavat pitkdaikaisessa hinnoittelussa.

7. Yrityksen on palveltava useammilla tuotteilla laajempia asiakaskokonai-
suuksia.

8. Tietty asiakasryhmé tarvitsee kohtuuttoman madran resursseja. (Hicks
1999, 22-26)

Néité seikkoja tukee myods Kaplanin ja Andersonin (2007, 7) esittamé listaus toi-
mintolaskennan implementoinnin ongelmista, jossa esiin tulee myds jarjestelmé-
uudistuksen kalleus suhteessa hydtyyn ja niin sanotun joutoajan huomiotta jatta-
minen teoriassa. Toimintolaskenta vaatii yritykselta paljon resursseja toimiakseen
ja tdyden hyddyn saamiseen. Varsinkin pienilld yrityksilla uuden kustannuslas-
kentaperiaatteen implementointi voi aiheuttaa enemman kustannuksia kuin s&asto-
ja. Toimintolaskennan onnistumisen kannalta on olennaista my6s ymmartad sen
tarkoitusta ja kouluttaa sita kayttava henkilosto asianmukaisesti. (Johnson; Kaplan
ym. 2007)
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3 TOIMINTOLASKENNAN IMPLEMENTOINTI

Luvussa 3 késitellaén toimintolaskentaa kéytdnndssd, eli kuinka se saadaan toi-
mimaan teoreettisesti kohdeyrityksessé. Liséksi luvussa esitetddn kuinka kustan-
nukset kohdistetaan, mik& on toimintoanalyysi, kuinka resurssit, toiminnot ja aju-

rit maaritetadn ja miten toimintoperusteista laskentaa johdetaan.
3.1 Kustannusten kohdistaminen

Toimintolaskentaa implementoitaessa tulee ottaa huomioon, ett4 uusi kustannus-
laskentajarjestelmd on teknisesti hyvd, johtamisvalmiuksiltaan hyodyllinen, kay-
tannodllisesti hyvaksyttavissa ja taloudellisesti toteutettavissa. Teknisesti hyva toi-
mintolaskentatapa vaatii luotettavaa dataa yrityksen toiminnoista, miké voi olla
vaikeaa, silld kustannukset ylittdvat helposti toimintarajoja. Tdma tarkoittaa, etta
tuotteen A valmistustoiminnossa myos kustannus B saattaa kéyttdd samaa resurs-
sia omaan valmistusprosessiinsa, jolloin resurssin kéytté on jaettava kahdelle tuot-
teelle. Johtamisvalmiuksiltaan hyédyllinen toimintolaskenta tulee suunnittelultaan
ja toteutukseltaan olla osa yrityksen strategiaa ja yrityksen suurten kustannuslinjo-
jen tarkastelua, eikd vain tuotekohtaisten hintojen seuraamista. Hyvélla kokonais-
valtaisella kustannusjohtamisella on mahdollista saada aikaan toimivampia tuo-
tantoprosesseja seka suurempia saastoja, joilla on pitempiaikaisia vaikutuksia.
Kuitenkin suuremmissa yrityksissad kustannusten kontrollointi kustannuspaikoit-
tain on myo6s ollut negatiivinen seikka. Epdonnistunut implementointi herétti nér-
kastystd, kun organisaation rakenne muutettiin kustannuspaikkaperusteiseksi, jol-
loin osastojen johtajat eivét enda pystyneet kontrolloimaan oman osastonsa kulu-
rakennetta. Jotta toimintolaskenta saadaan toimimaan yrityksessd, tulee kaikkien
organisaation jasenten olla valmiita toimimaan sen edellyttdmalld tavalla, silla
toimiessaan se tuo liséarvoa ja tarkeda tietoa sidosryhmille seka lisdd yhteisty6ta

osastojen valilla. (Croot 1997)

Hinnoittelu on yritysten tarkeimpida kilpailuvélineitd. Jos hinnoittelu on pielessa,
yritys ei tuota tulosta, eika pérjaa kilpailussa. Yrityksen on asetettava asiat tarke-
ysjarjestykseen ja kohdistaa huomio oikeisiin asioihin — mik& tukee toimintolas-
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kennan perusperiaatetta. Yrityksen keskittyessé vaariin asioihin, riskit seuraavissa
kategorioissa kasvavat:

- Myydéan véaria tuotteita vaarille asiakkaille vaarasta syysta.
- Tuotetaan kalliita tuotteilla suurilla kustannuksilla.

- Yrityksen toimintaa muutetaan vaéarin perustein.

- Taloudelliset tappiot kasvavat.

- Markkina-asema heikkenee. (Turney 1992a)

Hinnoittelussa tehdyt virheet ovat yleisia yrityksissg, joissa tuotevalikoima on laa-
ja, tuotekustannukset korkeita ja hinnoittelussa on kaytdssé vain perinteinen kus-

tannuslaskenta. (Turney 1992a)

Brierleyn (2011) mukaan suurista yrityksistd 16 % ja pienistd yrityksistd 30 %
kayttdd kustannuslaskennassaan yleiskustannuksia kokonaisuudessaan péaatoksen-
teossa jakamatta niitd todellisten aiheuttajien perusteella lopputuotteelle. Noin
kolmasosa yrityksista on siis tutkimuksen perusteella kayttanyt kustannuslasken-
nassaan epatarkkoja laskentaperusteita. VVoidaan siis olettaa, ettd pienilld ja kes-
kisuurilla yrityksilla kustannuslaskentajarjestelmat ovat rakenteeltaan yksinkertai-
sempia kuin suurilla yrityksilla. Jos pk-yritykset jakavat suuren maarén yleiskus-
tannuksia, nousevat tuotekustannukset samassa suhteessa, silla niihin vaikuttavat
muun muassa yleiskustannuksiksi luettavat resurssien aiheuttamat kustannukset.
Jos yleiskustannukset jaetaan osaksi tuotekustannuksia, eli muutetaan toimintope-
rusteiseksi, yleiskustannusten méaré laskee. (Brierley 2011)

Alholan (2016) mukaan toimintolaskenta vaatii toimiakseen pitkajanteista suun-
nittelua ja projektiléhtoisté ajattelutapaa. Jotta menetelmasta saadaan kaikki hyoty
irti, tulee se liittdd osaksi yrityksen jatkuvaa talousraportointia. Toimintolasken-
nan kayttoonotto yrityksessa alkaa tavoitteiden asettamisella: Mihin toimintolas-
kennalla pyritddn ja mihin halutaan saada muutosta? Taman jalkeen prosessi jat-
kuu toimintoanalyysilla, jossa tarkempina kysymyksing voidaan pitada: Mité teh-
daan? Tuovatko toiminnot yritykselle lisdarvoa? Millainen toimintoketju on ja mi-
ten ne ovat kytkoksissa toisiinsa? Kustannusajurien maarityksessa mietitdén, mis-

t4 kustannukset syntyva ja mitka olisivat mahdolliset resurssi- ja toimintoajurit,
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joilla kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tuotteille. Lo-
puksi lasketaan toimintojen kustannukset ja kannattavuudet sek& arvioidaan, mi-
ten toimintoja tulee jatkossa muuttaa, jotta prosessi saadaan kustannustehok-
kaammaksi. (Alhola 2016)

Swensonin (1995) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd toimintolaskennan imple-
mentointi on saanut kritiikki& muun muassa uuden kustannuslaskentatavan yliar-
vottamisesta. Jos toimintoperusteista laskentatapaa korostetaan liikaa, muuttuvat
ei-taloudellisten toimien arvot kustannuslaskennassa. Ei-taloudelliset toimet kus-
tannuslaskennassa voivat vieda yritystda myos kauemmaksi asiakasléhtoisesta toi-
mintatavasta. (Swenson 1995) Yrityksen on kuitenkin pidettava selkeésti mielessa
mille asiakasryhmalle tuotteita tai palveluita valmistetaan, jotta voidaan valttya
esimerkiksi Turneyn (1992a) mainitsemalta riskiltd: Myydaan véaria tuotteita vaa-
rille asiakkaille vaaristd syistd. Swensonin tutkimuksesta voidaan tehd& hypoteesi
esimerkki Dammenbergille: Dammenbergin strategia koostuu suklaanautinnon
tuomisesta kaikille allergioista riippumatta. Jos yritys muuttaa strategiaansa suu-
remman asiakaskunnan toivossa ei-allergiaystavélliseksi, saattaa muutoksella olla

suurempi negatiivinen kuin positiivinen vaikutus.

3.2 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysi selvittdd vastausta kysymykseen: Kéytetdanko yrityksen resurs-

sit oikeisiin ja liiketoiminnan nédkdkulmasta tarkeimpiin toimintoihin?

Toimintolaskenta itsessddn voidaan jakaa kuuteen perustavanlaatuiseen ajatuk-

seen:

1) Yritysté arvioidaan konkreettisen tekemisen kautta.
2) Asiakkaat kuluttavat toimintoja ja toiminnot resursseja.
3) Vdlilliset kustannukset eivat ole volyymin perusteella jaettavissa tuotteille.
4) Kustannushierarkia on monipuolisempi ja ne voidaan jakaa:
I.  Yksikko
Il.  Myyntierd
I1l.  Tuoteryhma
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IV. Yritystaso
5) Yrityksen ylimadréiset tyOvaiheet ja kayttdmaton kapasiteetti paljastuu
6) Toimintolaskenta selvittda tuottavat, tuottamattomat ja arvoa véahentavét

toiminnot. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2005, 89-90)

Né&iden periaatteiden perusteella selvitetddn yrityksen perustoiminnan osia, jotka
myOhemmin jaetaan resurssi- ja kustannusajureiden avulla tuotteille. Toiminto-
analyysi tuottaa ennen kaikkea yrityksen johdolle mielikuvan siitd, mita yritykses-
sé todellisuudessa tehd&dn. Idea kuulostaa yksinkertaiselta, mutta esimerkiksi
Lumijarvi, Kiiskinen ja Sarkilahti (1995) mainitsevat, ettd palveluja tuottavan yri-
tyksen johdolle saattaa tulla jopa yllatyksend, ettei kymmenen tarkeimman toi-
minnon joukossa ole ainuttakaan suoraan maksavaan asiakkaaseen liittyvaa toi-
mintoa. Toimintoanalyysi Kiteyttaa siis koko toimintolaskennan tuottaman tiedon

johdon paatoksenteon tueksi. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995)

Toimintoanalyysin tekemiseen liitetddn yleensa vahvasti myos toimintoketjujen
tekeminen, joka helpottaa liiketoimintaprosessin kartoittamisessa. Toimintoketjut
muodostuvat organisaatiorakenteista riippumatta ulkoisille tai sisaisille asiakkaille
tuottamista palvelu- ja toimintoketjuista. Dammenbergin toimintoketju voidaan

kuvata kuvion 2 kaltaiseksi.

Myynti Tilauksen Kirjaus
vastaanotto myyntireskontraan
Tuotanto Tuotteen valmistus
ja pakkaus
Lihettimd Léhetyslista — = Tilausten koonti —> Lihetys
l ja l8hetysten pakkaus
Laskutus Laskutusaineiston — = Laskutus

muodostaminen
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Kuvio 2 Tilauksen toimintoketju Dammenbergilla

Kuviossa 2 on esitetty karkea versio Dammenbergin toimintoketjusta. Dammen-
begin toimintoketju alkaa tilauksen vastaanottamisella myyntiosastolla. Tilaus Kir-
jataan reskontraan ja toimitetaan keréilylista tuotantoon. Kun tuote on valmistettu
ja pakattu myyntipakkauksiin, lahettdmo keréa lahetykseen tarvittavat tuotteet 1a-
hetyslistan perusteella ja valmistelee ne noutoa varten. Kun l&hetyslista tuloste-
taan jarjestelméstd, se siirtyy avoimiin laskutettaviin tilauksiin, jotka laskutetaan
toimistosta. Kun l&hettdmd on tilannut tuotteille noudon ja tuotteet on noudettu
tehtaalta, lahetetaan avoin lasku verkkolaskuna asiakkaalle.

Toimintoketjut tuovat esille, ketkéd henkilostosta osallistuvat ketjun tyétehtaviin ja
mitd osastoa ketju kuormittaa eniten. Jos toimintoketjut muodostuvat monimut-
kaiseksi sokkeloksi, on vaarana, ettd tyOtehtivad ns. “pompotellaan” osastolta toi-
selle hukaten samalla yrityksen resursseja. Mitd mutkikkaampi ketju on, sen vai-
keampaa on myos tunnistaa, kuka organisaatiosta on todellisuudessa vastuussa
mistakin tehtdvasta. Pienissa yrityksissé valtaosa suurista vastuualueista painottuu
toimitusjohtajan tai itse yrittdjan harteille, mutta keskisuurissa ja suurissa yrityk-
sissd johtoasemassa toimivilla harvoin riittad aikaa useammalle toiminnolle. (Lu-
mijarvi ym. 1995, 35)

Toimintoketju on kuitenkin vain yksi osa tuotteen koko tuotantoprosessista. Suk-
laanappien tuotantoprosessi alkaa raaka-aineiden kasittelylla. Kaakaopitoisuudel-
taan 43 prosenttinen raaka-aine kaadetaan sille varattuun seikoituskoneeseen, jos-
sa massa temperoidaan. Maitosuklaa on “puhtausjonossa” eli allergialistassa
tummansuklaan jalkeen, mika tarkoittaa, ettd tummasuklaa on linja-ajossa etuoi-
keutettu tarkempien allergiavaatimusten takia. Kun raaka-aine on valmis kaytetta-
vaksi, valetaan se suklaanappimuotteihin, jotka kulkeutuvat linjaston Iapi. Linjas-
tossa tuote menee ensin niin sanotun tarinapdydan lapi, joka poistaa massan ilma-
kuplat ja tuotteesta tulee tasainen. Tdman jalkeen tuotteet kulkevat jadhdytystun-
neliin ja siitd purkupdydélle. Purkupdydélla tuotteet puretaan muoteista ja pussite-
taan 90 gramman pusseihin. Pussituksesta tuotteet pakataan myyntipakkauksiin
puoliautomaattisella pakkauskoneella, joka leimaa pakettiin parasta ennen - péi-

van seka sulkee pakkauksen suun. Yksittaispakkaukset pakataan kymmenen kap-
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paleen myyntieriin, jotka kootaan valmiina odottaviin tilauksiin tai tuotteelle vara-

tulle eurolavalle varastoon.

Tuotantoprosessi koostuu siis useista toimintoketjuista, joiden merkitysta, tarpeita

ja kustannuksia arvioidaan toimintoanalyysin kautta.
3.2.1 Resurssit ja resurssiajurit

Resursseilla tarkoitetaan yrityksen toimintoihin kohdistuvia voimavaroja, kuten
palkkakustannuksia, tilavuokria ja materiaalikuluja, kun taas resurssiajureilla tyo-
aikaa tai konetunteja, joilla yritys saavuttaa taloudellisia tavoitteitaan. Resurssien
aiheuttamat kustannukset auttavat ymmartamaan, paljonko rahaa eri toimintoihin
on kéaytetty. (Alhola 2016, 46)

Toimintoja tarkasteltaessa suoritetaan resurssikartoitus, jonka tehtdvana on selvit-
tdd toimintojen kayttamat resurssit. Resurssikartoitus voidaan tehda esimerkiksi
tyOaikakartoituksella, joka tehd&an tdman tutkimuksen yhteydessa. Kartoituksen
tarkoituksena on selvittdd, mihin tyontekijoiden tydaika kuluu ja paljonko ne ai-
heuttavat kustannuksia. Ty0aikaseurannassa on tarkoitus antaa tyontekijoille toi-
mintolista, jonka perusteella he arvioivat, kauanko kyseisiin tyotehtéviin heilla
kuluu péivittdin aikaa. Normaalisti kysely kannattaa suorittaa vuositasolla, eli jat-
kuvana tyodajanselvityksend, jotta myds vuodenaikariippuvaiset kustannukset pys-
tytddn ottamaan huomioon. Tamén tutkimuksen osalta tarkastellaan kuitenkin
viikkotasoa, silla tutkimuksen toteutusvaihe on ajallisesti rajallinen ja tarkastelta-
van tuotteen toiminnot eivat ole riippuvaisia vuodenajasta. (Lumijarvi ym. 1999,
42)

Kun resurssikartoitus on suoritettu, selvitetdan tydntekijoiden henkildsidonnaiset
kustannukset. Télla tarkoitetaan jokaisen tydntekijaan henkilokohtaisesti kaytetta-
vien kustannuksien selvittdmistd. Naihin kustannuksiin kuuluvat muun muassa
palkka, luontaisedut, matkakustannukset ja sosiaalikustannukset. Kun tyontekijoi-
den henkilokohtaiset kulut on saatu selvitettyd, kohdistetaan henkilokustannukset

tyoaikaselvityksen perusteella toiminnoille. (Lumijarvi ym. 1999, 42-44)
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Resursseja maadritettaessa voidaan miettid kustannusten syy- ja seuraussuhdetta.
Seuraavat tukikysymykset auttavat ymmartdmaan resurssien merkityksen lopulli-
sessa pohjaratkaisussa: Ketka tekevét? Miten tekevat? Milla tekevét? Missa teke-
vat? Miten tekeminen rahoitetaan? Nain valittuja ajureita on myds helpompi
muuttaa tulevaisuudessa, jos huomataan kustannusten kohdistuksessa tapahtuvan
muutoksia. (Laitinen 2003, 304).

3.2.2 Toiminnot, toimintoajurit ja toimintoaltaat

Toiminnot kuvaavat yksinkertaisuudessaan, mitd on yrityksen perustoiminta.
Nailla tarkoitetaan esimerkiksi valmistusta, pakkaamista ja l&hetysta eli yrityksen
pysyvaa laskentakohdetta. Toiminnot kayttavat resursseja, jotka kohdistetaan toi-

mintoajureiden avulla halutuille laskentakohteille. (Alhola 2016, 49)

Toiminnot voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: lisdarvoa tuottaviin, lisdarvoa
tuottamattomiin ja lisdarvoa tuhoaviin. Jakoa voi olla erilainen yrityksen osastojen
vélilla eik& niista ole helppoa vetd4 suoraviivaisia paatoksia tai linjoja. Lumijarvi
(1999) kyseenalaistaa esimerkiksi budjetoinnin kategorioinnin vaikeutta, kun sen
tuomaa lisdarvoa kyseenalaistetaan: Tuoko se yritykselle tarvittua arvonlisaa vai
tuhoaako se sitd? Toimintojen luokittelua kannattaa siis katsoa seké tukitoiminto-
jen ettd johdon nakodkulmasta. (Lumijérvi ym. 1995, 47-49)

Kun kaikki tuotteen aiheuttamat toiminnot ovat tiedossa, pystytaan niita yhdiste-
lemalla laskemaan tarkat tuotekustannukset. Toimintoja kannattaa kuitenkin ryh-
mitelld toimintoaltaisiin, sill& tuotteen kustannuksiin vaikuttavia toimintoja on
yleensa paljon. Alhola kiteyttda kuitenkin, ettd ”On hyva olla mieluummin suurin
piirtein oikeassa kuin tarkalleen vaérdassa”. (Alhola 2016. 51, 52) Toimintoja maa-
ritettdessé on tarkeéd, ettd toiminnot niputetaan jarkevasti. Liian yksityiskohtaises-
ti madritetyt toiminnot tekevét tuotekohtaisten kustannuksen kohdistamisen han-
kalaksi ja jatkojalostuksen raskaaksi. Oikeat toiminnot voidaan maarittd4 esimer-
kiksi toimintoanalyysin avulla mallintaen. (Suomala, Manninen & Lyjy-Yrjanen
2011, 212)



24

Toimintojen méaérittelytarkkuus riippuu siitd, mihin tarkoitukseen laskentamallia
kaytetdan. Jos tutkimusta tehddan tarkasti esimerkiksi tuotevalikoiman karsimi-
seksi, kannattaa toimintoja tarkastella tarkalla tasolla, kun taas toimintoketjujen ja
toimintokohteiden kustannuksia laskettaessa kohteita kannattaa tarkastella kar-

keammin. Asiaa voidaan havainnollistaa Lumijarven (1999) mukaan kuviossa 3.

AN

Strateginen — Pieni — Karkea

Toimintojen Lukumaara

Operatiivinen f—_gy Suuri Yksityiskohtainen

Kuvio 3 Tarkoitus maérittaa tarkastelutason (Lumijarvi ym. 1999, 38)

Kun toimintojen lukumé&aré on pieni, on ne valittu strategisesti kuvaamaan tarvit-
tavia toimintoja. Jos toimintoja on véhan, ne koostuvat ennemminkin toimintoal-
taista, joihin on keratty useampia toimintoja yhteen nippuun. Jos taas toimintoja
on suuri maéard, ne ovat yksityiskohtaisempia ja kaytannollisempié kuin tarkkaan

suunniteltu toiminto-otanta.
3.2.3 Kustannusajurit

Kustannusajurit maarittavat kuinka usein toimintoja kohdistetaan laskentakohteel-
le. Oikeiden ajureiden avulla kustannukset saadaan laskettua tarkasti. Jos ajureita
on liikaa, voi se aiheuttaa yritykselle yliméardisia kustannuksia. (Turney 1992,
108)
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Kustannusajurit voidaan jakaa kahteen osaan: 1. tason ajurit ja 2. tason ajurit. En-
simmaéisen tason ajureilla resurssien kayttdmat kustannukset kohdistetaan toimin-
noille, kun taas toisen tason ajurit ohjaavat kustannukset toiminnoilta laskentakoh-
teille. Toisen tason ajurit voidaan jakaa edelleen kahteen ryhmaan: laskenta-ajurit
ja toimintoajurit. Laskenta-ajurit ovat perinteisemmin kéytettyja ajureita, joiden
tarkoituksena on kertoa kuinka usein toiminto tehd&an, kun taas toimintoajurit
kertovat ennemminkin mista toiminto koostuu ja mitka tekijat vaikuttavat toimin-
toajureihin. Ajurien kéayttd paatetddn néin ollen laskennan tarkoituksen mukaan,
vaikkakin laskenta-ajurit ovat toimintolaskentamallissa yleisemmin kaytettyjé.
(Lumijarvi ym. 1999, 53-55)

3.3 Toimintojohtaminen

Toimintojohtaminen on toimintolaskennan toteuttamista todellisuudessa, eli im-
plementointia. Toimintojohtamista helpottaa yrityksen toimintojen jakaminen
toimintoketjuihin, joiden avulla yritysjohdon tehtdvid voidaan kohdentaa. Toi-
mintojohtamisen avulla mitataan toimintojen suorituskykya kustannusten aiheutta-
jan nakokulmasta. Tekijoihin vaikuttamalla tehostetaan toimintolaskennan osa-
alueita entistd kustannustehokkaampiin suorituksiin. (Jyrkkié & Riistama 2008,
180; Laitinen 2003, 272-273)

Toimintolaskennan avulla yrityksen johtajat ymmartavét tuotteiden kustannusten
aiheuttajia ja pystyvat néin tekeméaéan tarvittavia muutoksia yrityksen toimintoket-
juun. Tuote voidaan n&hdé virheellisesti kannattamattomana, jollei sen kustannus-
rakenteita muuteta yrityksen kustannuslaskennan tarpeiden mukaisiksi. (Bhimani
ym. 1999, 328-330)

Toimintolaskennan implementointi osaksi yrityksen kustannuslaskentaa ei véltta-
mattd saa aina parasta mahdollista vastaanottoa tyontekijoiltd. Suurimmiksi on-
gelmiksi on havaittu esimerkiksi tyontekijoiden negatiivinen asenne uudistusta
kohtaan, miké& voi kohdistua myds muihin kuin toimintolaskentauudistukseen. Jos
toimintolaskennan tarkoitusperad ei ole avattu tyontekijoille tarpeeksi, voi sen
ymmaértdminen olla esteend uudistuksen eteenpdinviemisessd. Tassa tilanteessa

toimintojohtaminen nousee térkedksi rooliksi uudistuksen toteutuksessa. Tyonte-
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kijoiden ymmartaessd vaarin toimintolaskennan tarkoituksen, saattavat toiminnot
muodostua liian tarkoiksi kokonaisuuksiksi, jolloin toimintolaskennan idea karsii.
Esimerkiksi jos Tilauksen toimitus asiakkaalle — toimintoa l&hdetdan purkamaan
lilan pieniksi palasiksi, kuten esimeriksi toimitetaanko tilaus osana tayttd kuorma-
lavaa vai osana konttitilausta, tilataanko toimitus séhkoisesti vai manuaalisesti,
muuttuu toiminto niin monimutkaiseksi, ettd jokaisesta sivuhaarasta tulisi tehd&
omat selvityksensa. Liian tarkat laskelmat kuluttavat itsessédén niin paljon henkil6-
resursseja, ettd vanhalla kaavalla jatkaminen katsotaan edukkaammaksi kuin koko
prosessin uusiminen — vaikka uudempi nakokulma olisi kustannustehokkaampi.
(Kaplan ym. 2007, 6)

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla ominaista ovat (Gunasekaran 1999):

- johtajatason tydntekijoiden paatokset myyntitilanteissa

- henkildsuhteet erityisen tarkeita yrityksen sisélla

- nopea reagointikyky &kisti muuttuviin markkinatilanteisiin.

- suurempi innovatiivisuus suuriin yrityksiin nahden

- uusien mahdollisuuksien hyédyntdminen nopeasti, vaikka se sisaltaisi ris-
Kin.

Kahden vuosikymmenen aikana muutama yksittdinen yritys on pystynyt muutta-
maan maailmanmarkkinoita niin, ettd yritykset on pakotettu muuttamaan tuottei-
taan, markkina-alueitaan seka tuotantostrategioitaan. Hajanaiset kuluttajamarkKki-
nat ja jatkuva teknologinen kehitys ajavat pk-yrityksia keskittymaan tehokkaam-
man tuotannon sijaan laatuun. T&ssa tilanteessa toimintolaskennan tuomat edut
nakyvét esimerkiksi niin, ettd ostotilauksen ja toimituksen vélilla yritys pystyy
panostaan entistda enemman asiakaspalveluun, joka luo yritykselle Kkilpailue-
tua. Toimintojohtamisella voidaan katsoa olevan kaksi tavoitetta pk-yrityksessa:
parantaa asiakkaan saamaa arvoa seké nostaa yrityksen liikevoittoa sen suhteessa.
(Gunasekaran 1999)
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4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMAT

Tassa kappaleessa esitelladn tutkimuksen toimeksiantaja seka kasitellaan tarkem-

min tutkimuksen aineistoa ja menetelmia.
4.1 Kohdeyrityksen ja tuotteen esittely

Tutkimuksen kohdeyrityksena toimiva Gredon Invest Oy eli Suklaatehdas Dam-
menberg on vuonna 1994 perustettu tamperelainen perheyritys. Yritys tuottaa ni-
mensd mukaisesti elintarvikkeita, suklaatuotteita, joita myyddan useissa Euroopan
maissa seka Japanissa. Asiakassegmentti koostuu kaikista suklaan ystavista, mutta
yritys erottuu Kilpailijoista tarjoamalla allergiaystavéllisia suklaatuotteita. Dam-
menberg onkin markkinoiden edelldkévijana tarjoamassa gluteenitonta, kanan-
munatonta ja pahkindtontd suklaata. Tuotevalikoimaan kuuluu néiden lisaksi
my0s hypoallergiatuotteita, kuten maidottomia, sokerittomia ja soijattomia tuottei-
ta. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli noin 826 000 euroa ja yritys tyollistaa 7
vakituista tyontekija seka vaihtelevan maaran vuokratyolaisia sesongista riippuen.
(Gredon Invest Oy 2016)

Tutkimuskohteena toimii maitosuklaasta valmistetut suklaanapit. Suklaanappien
valmistus koostuu kolmesta paatoiminnosta: temperoinnista, linja-ajosta ja pakka-
uksesta. Temperoinnilla, eli suklaan lampdtilan vaihtelulla, kaakaopitoisuudeltaan
43 prosenttinen raaka-aine kasitelladn niin, ettd raaka-aineen kiderakenne muut-
tuu. Temperoinnilla lopullisesta tuotteesta saadaan kauniin kiiltava ja tasaisen véa-
rinen, eikd tuotteen pintaan pdase muodostumaan harmaata kalvoa. Linja-ajossa
raaka-aine ajetaan tuotantolinjaston lapi muotteihin, joissa ne jaédhdytetadan Kiin-
teiksi lopputuotteiksi. Linjaston paassa tyontekija irrottaa tuotteen muotista ja an-
nostelee ne oikean kokoisiin pusseihin, jotka pakataan ja suljetaan erilliselld pak-
kauskoneella. Pakkauskoneen késittelyn jalkeen tuotteet siirretddn manuaalisesti
myyntieriin, eli kymmenen kappaleen laatikkopohjiin, joihin lisatd&dn kannet ja
myyntierdtarrat ennen lahetystd. Suklaanappeja on kolmea eri myyntikokoa: 55
grammaa, joka myydaan 30 kappaleen erissd, 90 grammaa, joka myyddan kym-
menen kappaleen erissd sekéd 215 grammaa, joka myydadan myds kymmenen kap-

paleen erissa.
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4.2 Aineisto ja menetelmat

Yrityksen kustannuslaskentaa ja tyokustannuksien kohdistamista tuotteille on
viimeksi péivitetty 2010, joten tutkimus on yritykselle ajankohtainen. Tutkimus-

osuus suoritetaan kyselylomakkeen, havainnoinnin ja avoimen keskustelun avulla.

Tassa kehittdmistutkimuksessa kéytetdan lahtokohtaisesti kvalitatiivista eli laadul-
lista lahestymistapaa. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii selvittdmadn tapahtumaa tai
ilmiota, sen syitd ja seurauksia seka niiden valisia kausaalisuhteita, mika vie tut-
kimusta enemméan ongelmanratkaisulédhtéiseen suuntaan. Kvalitatiiviseksi tutki-
mukseksi voidaan luokitella seuraavan laisia tilanteita Trochimin ja Donellyn
(2008) mukaan:

e |Imi6 on uusi tutkimuskohde.

o lImiosta halutaan syvéllinen ndkemys ja kattava kartoitus.

e lImiosta luodaan uusia yleistyksié ja teorioita.

o lImiota kaytetdan triangulaatioon, eli tutkimuskohteiden, tutkijoiden ja tie-

tolahteiden yhdistamista.

Laadullisessa tutkimuksessa fokusoidutaan sanalliseen analyysiin, kun taas maa-
réllisessa tutkimuksessa pyritdan lopputulokseen tilastotieteen ja laskelmien avul-
la. Téssa tutkimuksessa laadullinen ja maarallinen tutkimus kulkevat kési kadessa.
Laadullisen tutkimuksen avulla havainnoidaan yrityksen sisélla tapahtuvia asioita
ja niiden merkityksia ja ne yhdistetddn kvantitatiivisen tutkimuksen avulla yrityk-
sen kehittamisessa kaytettavaksi dataksi. Laadullisessa tutkimuksessa on kolme
ldhestymistapaa: case — tutkimus, toimintatutkimus ja kehitystutkimus, joista kak-

si kuuluu tdman tutkimuksen menetelmiin. (Kananen 2012, 29)

Case - ldhestymistapaa kéytetddn, kun tutkitaan yhté tai useampaa tapausta, eli
esimerkiksi yritysta tai yhteis6d. Case - tutkimuksen l&hteitd voidaan pitéé rajat-
tomina, silld se koostuu haastatteluista, dokumenteista, arkistoista sekd havain-
noista, jotka voivat saada myos kvantitatiivisia piirteitd. Tietoldhteend ei siis kay-
tetd vain yht4 vaan se kootaan triangulaarisesti useasta osasta, joiden avulla on

tarkoitus oppia ymmartdmaan perinpohjaisesti yhden tapauksen ilmidita. Né&in ol-
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len case - tapauksia ei voida yleistad tai yhdistad muihin vastaaviin tutkimuksiin.
(Kananen 2012, 34-35)

Kehitystutkimuksen tarkoituksena on puolestaan ongelman poistaminen tai jonkin
asian kehittaminen. Kehitystutkimuksesta saatu hyéty voi olla kertaluontoinen ja
kohdistua vain asianomaisiin asioihin ja henkil@ihin, tai vaikuttaa pitk&aikaisesti
koko yrityksen toimintaan. Kehittamistutkimuksen haasteena on tutkijan osallis-
tuminen tutkittavaan tilanteeseen. Perinteisesti tutkija toimii ulkopuolisena ha-
vainnoijana, mutta kehitystutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavaan ilmiéon

syvallisen ymmarryksen takaamiseksi. (Kananen 2012, 42—44, 49)

Havainnointi koostuu kahdesta lajista: systemaattisesta ja osallistuvasta. Syste-
maattisessa havainnoinnissa tutkija suorittaa ennalta maaréattyja testeja esimerkiksi
tutkimustiloissa tai laboratoriossa. Tutkimus voi koostua kielellisestd, yksittaisista
lilkkeista ja sarjoista tai laajoista tapahtumista. Osallistuvassa havainnoinnissa
tutkija osallistuu tutkittavaan toimintaan ja toimii osana yhteiséa. (Hirsjarvi ym.
2009, 215-17)

Kyselylomake rakentuu yrittdjan ja tuotantopaallikon kanssa kaytyjen keskustelu-
jen pohjalta. Keskustelun tarkoituksena on selvittadd yrityksen toiminnot, resurssit
ja ajurit ja miten ne vaikuttavat toisiinsa. Resurssit, eli esimerkiksi palkkakustan-
nukset, kohdistetaan toiminnoille tydaikojen perusteella, joten tydntekijoille paa-
tettiin rakentaa tydaikaselvityslomake. Kyselytutkimusta tyotuntien kéyttdmisesta
seurataan kahden viikon ajan, koska tuotannon kiertoaikataulu on jaettu viikoittai-
sille raaka-aineajoille. Eri raaka-aineet tarvitsevat erilaisia valmisteluja, joten niita
ajetaan perakkaisina ajankohtina ajan saastamiseksi. Taulukko 3 kuvaa esimerkkia

Dammenbegilla kaytettadvasta tuotantosuunnitelmasta:
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Taulukko 3 Esimerkki Dammenbergin tuotantosuunnitelmasta

Tuotantosuunnitelma vko 7-2017

Maanantai — Roskat ulos!

Ts —Sydamelliset (100) + levyt x 1+ 90g nappeja Henkil6tAjaB
Sokeriton TS —Vadelmalevyt (pikkupinna x 1) + 90g nappeja Henkil6t A ja B
Ruokatauko

TS — Paasidiskuviot x 2 + 90g nappeja Henkil6t A jaB
VS

MS 34% (Reilu allas)
Luomu 46% - pikkukone —toffee

Pakkausta Reiskalla Henkilo A
Kilolevyjen, tyokalujen ja leivosten yms. tekoa Henkil6tBjaC
Tuotteiden pakkausta Henkilot D, E, F
Konvehtien tekoa Henkild G

Tutkimusajankohtana kaytdssa oleva tuotantosuunnitelma I6ytyy kokonaisuudes-

saan liitteesta 2.

Taulukossa 3 on ilmoitettu jokaisen tyontekijan vastuualueet ja mahdolliset eri-
tyisjarjestelyt, kuten esimerkiksi yksittdiseen tilaukseen keskittyminen tai harjoit-
telijan ohjeistaminen tyotehtaviin. Lisdksi taulukossa ilmoitetaan raaka-aine laatu,
kuten VS (valkosuklaa), TS (tummasuklaa) tai MS (maitosuklaa) sekd mahdolli-
sesti pakkauskoko, jota kyseisend ajankohtana ajetaan. Tuotantosuunnitelman
avulla tilauksien valmistumisajankohtia pystytddn suunnittelemaan etukéteen niin,
ettd varaston Kierto on jarkevaa ja linjassa tilauskannan kanssa. Lisaksi tuotanto-
suunnitelma antaa osviittaa siitd, milloin tuotteet ovat asiakkaan noudettavissa.
Tuotantosuunnitelma tehddan péadasiassa viikkotasolle, mutta tarvittaessa myos

useaksi viikoksi kerrallaan, jotta pystytdan varautumaan esimerkiksi kesalomiin.

Tassa tutkimuksessa tuotantosuunnitelmaa kéytetdan palkkakustannusten jakami-
seen toiminnoille. Suunnitelmasta on helposti ndhtavissa tyontekijoiden vastuu-
alueet ja mihin tyotehtdvaan tarvitaan jo ldhtokohtaisesti enemman tydvoimaa.
Esimerkiksi aamun temperointivuoroon saapuu yksi henkild ja iltapdivan pak-
kaustehtdviin vaaditaan useampia henkiloita tehtavien vakituisten suorittajien li-

saksi.
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Tutkimuksessa kaytetadn apuna myos kohdeyrityksen vuoden 2015 tilinpaatosta.
Tilinpaatoksen avulla voidaan hahmottaa valmiiksi jaoteltuja resurssiryhmia ja
toimintojen aiheuttamia kustannuksia. Lisdksi taustamateriaalina kéaytetdédn mai-
tosuklaanappien aiempaa kustannusrakennetta, jotta voidaan vertailla yrityksen

aikaisempaa kustannuslaskentamallia tdmén tutkimuksen tuottamiin tuloksiin.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Viidennessa kappaleessa kdydaan lapi tutkimuksen toteutus kokonaisvaltaisena
prosessina seka sitd miten resurssit, ajurit ja toiminnot maariteltiin kohdeyrityksel-
le. Tutkimuksen l&dhtokohtana oli selvittdd toimintolaskennan nédkokulmasta yri-
tyksen todellisia kustannuksia, eli tuotteen omakustannusarvoa. Toimintolasken-
nassa kustannukset jaetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan, eli tuotteen omakus-
tannusarvoon vaikuttavat vain ne resurssit ja ajurit, joita sen valmistuksessa kéyte-
taan. Téssa tutkimuksessa selvitetadn, onko hinnoittelun kaikki osa-alueet otettu
huomioon, voidaanko niitd muuttamalla saada arvonliséa ja mika on tuotteen to-
dellinen omakustannushinta. Yrityksen kustannuslaskentaa on tarkasteltu viimeksi
vuonna 2010, joten osa omakustannusarvoon vaikuttavista tekijoistd on todenné-

koisesti muuttunut viimeisen seitseméan vuoden aikana.
5.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi teoreettisen viitekehyksen kartoittamisella. Toimintolas-
kennan kirjallisuutta on vuosikymmenten aikana kertynyt valtavasti ja niista sai
ammennettua hyvéa pohjaa tutkimuksen taakse. Aluksi tuli selvittdd, mita toimin-
tolaskenta todellisuudessa on ja minké&lainen prosessi koko kehitystydsta tulisi.
Tutkimuksen pohjaksi suunniteltiin toimintoanalyysi, jonka avulla eri toiminto-
laskennan vaiheita on helpompi jaotella ja hahmottaa. Toimintoanalyysin jalkeen
yrityksen eri tydvaiheet ja kustannuksiin vaikuttavat tekijat jaettiin toimintoihin,
joiden pohjalta suunniteltiin tydajanseurantalomake tyontekijoille.

Henkilostolle luotua tydaikaselvityslomaketta tydntekijat tayttivat aikavalilla 14.—
27.2.2017. Tana aikana tyontekijat Kirjasivat toiminnoittain ja tyotehtavittain,
kuinka paljon he kayttivét tydaikaansa kyseisiin tehtéviin. Ty0aikaselvityksen jal-
keen laskettiin jokaisen tyontekijan yritykselle aiheuttamat kustannukset, jotka
koostuvat muun muassa palkasta ja sosiaalikuluista. Henkilokohtaiset kulut jae-
taan tyGajan suhteessa niin, ettd jokaiselle toiminnolle saadaan palkkakustannuk-
sista koostuva hintalappu. Tédssa vaiheessa Kiteytyvét resurssien ja toimintojen

maaritys ja hinnoittelu.
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Tyobaikaselvityksessa kerattiin tietoa myds tuotantomaarista, eli esimerkiksi kuin-
ka monta myyntierdé seurattujen tuntien aikana saatiin tuotettua. Kaiken kaikki-
aan seurantavalilla tuotettiin 317 suklaanappimyyntierdd, 357 suklaalevymyyn-
tierdd sekda muita tuotteita 4320 kappaletta. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan vain
suklaanappeja, mutta yrittdjan toiveesta myds muut tuotteet laskettiin jatkotutki-
muksia varten. TyOaikaselvityksessa kerattyja tuotantomddrid voidaan k&yttaa

kustannusajurina toiminnolta lopputuotteelle.

Tilikausista tarkastelukohteeksi valittiin viimeisin paattynyt tilikausi, eli 2015-
2016. Dammenbegin tilikausi alkaa heindkuun alusta ja paattyy kesédkuun lop-
puun, koska vuoden vaihteeseen ajoittuu kiireisin myyntikausi — joulu. Yrityksen
tilinpaatoksen avulla kohdistetaan esimerkiksi kaluston kuluja, tilavuokria ja hal-
linnon kuluja toiminnoille aiheuttamisperiaatteen mukaan. Toimintoanalyysin,
tybaikaselvityksen ja tilinpaatostarkastelun jélkeen keratysté aineistosta muodos-
tettiin Excel - pohjainen toimintolaskentamalli, jota yritys voi kéyttdd kustannus-

laskennassaan.

Tutkimuksesta saatuja tuloksia vertaillaan maitosuklaanappien aiempaan kustan-
nusrakenteeseen. Kun yhdelle myyntierdlle saadaan omakustannusarvo, on se
my®os helposti muutettavissa kilohinnaksi, jolloin sitd voidaan vertailla myds mui-

den suklaalaatujen kesken.
5.2 Resurssien maarittaminen

Resursseina voidaan pitéé kaikkia vélillisten kustannusten aiheuttajia, kuten palk-
kakustannuksia, vuokria ja laitekustannuksia. Resurssit on helppo maaritella tar-
kastelemalla esimerkiksi yrityksen tuloslaskelmaa, jossa tulot ja menot on jaoteltu
valmiiksi ryhmiin. Kohdeyrityksen resursseiksi tuloslaskelman perusteella muo-
dostuivat palkkakustannukset, kiinteistokulut, koneet ja laitteet, ohjelmisto ja atk,
markkinointi, hallinto, rahoituskulut, tutkimus ja kehitys sekd matkakulut.

Tyontekijoiden palkkakustannuksia koostuvat palkasta ja henkildsivukuluista.
Tyontekijoiden palkkojen jakaantuminen toiminnoille riippuu tyotehtaviin kéyte-

tyistd ajoista, jotka selvitetddn tyOajanseurantalomakkeella. Palkkakustannukset
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jaetaan Tuntimadra - ajurilla toiminnoille tyontekijoiden palkkakustannusten ai-
heutumisen mukaan. Palkkakustannuksissa tulee ottaa huomioon, ett& toimistossa
tyoskentelee kolme henkil®d, jotka eivét suoraan ole osallisena tuotteiden valmis-
tukseen. Toimistotyontekijoiden palkka voidaan lukea esimerkiksi hallintokului-

hin ja kohdistaa sité kautta tasaisesti toiminnoille.

Kiinteistokulut koostuvat muun muassa toimitilavuokrista, ulkoisista siisteys- ja
puhtaudenpitopalveluista, vesi- ja séhkdmaksuista seké jate- ja turvallisuuspalve-
luista. ”Koneet ja kalusto” - resurssi kostuu laitteiden huolto- ja hankintakustan-
nukset, kun taas ”Ohjelmisto ja atk” kerdd yhteen esimerkiksi toiminnanohjausjar-
jestelmén, tehtaanmyymalan kassa- ja pankkipééatteiden sek& internetin kustan-
nukset. Hallintokuluihin puolestaan luetaan Kirjanpito- ja tilintarkastuskustannuk-
set ja matkakuluihin Kkilometrikorvaukset, paivéarahat sekd hotellikustannukset.
Resurssit koostuvat siis useista eri kulueristd, joita on helpompi hahmottaa laa-
jemmiksi kokonaisuuksiksi niputtamalla.

5.3 Toimintojen maarittaminen

Toimintojen maarittdminen alkoi toimintokartoituksella analyysin yhteydessa.
Toimintokartoituksessa selvitetadn yrityksen tarkeimmét toiminnot, jotka olivat
tuotanto, pakkaus, lahetys, siivous, tauot, asiakaspalvelu, muut ja toimisto. Toi-
minnot koostuvat myds pienemmista palasista, jotka tassa tilanteessa ovat pie-
nempid tyovaiheita. Kaikkia tydvaiheita tarvitaan tuotteen jalostamisessa, mutta

téssé tutkimuksessa tarkasteluasteikkoa on syyta kaventaa.

Tuotannon osuudessa kasiteltdvia kustannuksia ovat raaka-aineen valmistelu, lin-
jaston lapimeno ja tuotteiden esipakkaus yksittdispakkausta varten. Lahetysosuu-
dessa resursseja olivat yksittaispakkaaminen, myyntierdpakkaaminen ja pakkaa-
minen tilauksittain. Siivouksessa kasitelladn linjaston puhdistus tuotelaatujen
vaihtuessa, tydpintojen puhdistus tuotteiden vélissd ja koko tuotantotilojen teho-
siivous. Lisédksi kasiteltiin asiakaspalvelun osa-alueisiin kuten tehtaanmyymalén,
sahkopostin, puhelimen ja vierailujen jarjestdmiseen kuluvan ajan mééraa. Koh-

dassa "Muut” kasitelld&n tuotteiden kuukausittainen inventaario ja toimistotehta-
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vissa myynti ja laskutus, tilausten kirjaus, asiakasvierailu ja - palvelu seké tavara-

tilaukset.

Toimintoanalyysin perusteella muodostettiin kyselylomake yrityksen tydnteki-
joille yhdessa yrittdjan ja tuotantopéallikon kanssa. Tarkoituksena oli rakentaa
selvitettyjen toimintojen taakse toimintolista, jonka perustella pystytdan laske-
maan kustannukset muun muassa henkiloty6tuntien mukaan. Toimintolista on

nahtavissa kyselylomakkeelta liitteesta 1.
5.4 Tyo0aikaselvitys ja muut ajurit

Yhdeksi kustannusten jakoperusteeksi pééatettiin tydajan kayttd toimintoa kohden,
jotka selvitettiin tyonaikaseurantalomakkeella. Tyo6aikaselvityksissd p&adyttiin
selvittamaan tydajan kayttod toimintoa kohden minuuteilla prosentuaalisten osuuk-
sien sijaan, jotta valtytdan Kaplanin ja Andersonin (2007) mainitseman 100 % ta-
voittelulta. Tdma tarkoittaa sitd, ettd jos tydajan seuranta olisi tehty niin, ettd tyon-
tekijat arvioivat prosentuaalisesti, kuinka paljon eri ty6tehtaviin kuluu, olisivat he
todennakdisimmin yrittaneet saada tehtaviin taytettyd yhteensa 100 %. Tama vai-
kuttaisi tutkimuksen tuloksiin siten, ettei esimerkiksi niin sanottua joutoaikaa tai

ruoka- ja kahvitaukoja huomioida.

Tyo6tehtdviin kéytetyn ajan tulokset muutettiin vuositasolle ja jaettiin kaikkien
tuotannon tydntekijoiden vuosittaisen tydtuntimaarien kesken. Néin saadaan pro-
sentuaaliset osuudet koko tyOajasta jokaiselle toiminnolle, joiden mukaan myds
jaetaan palkkakustannukset toiminnoittain. Kun palkkakustannukset on kohdistet-
tu toiminnoilla, jaetaan ne tuotteiden lukumaarélld ja saadaan toiminnon aiheut-
tama kustannus lopputuotteelle. Palkkakustannusten lisaksi kéytettdvia ajureita
ovat muun muassa tuotannon koneiden kayttd, ohjelmistojen ja atk-palveluiden

kaytto sek& markkinoinnin ja hallinnollisten palveluiden jakautuminen.

Vuokrat ja muut kiinteistokulut voidaan jakaa esimerkiksi kéytettyjen nelididen
mukaan, mutta téssd tutkimuksessa ne jaetaan tasan kaikkien toimintojen kesken.
Hallinnon kustannukset kootaan hallinnon kulujen lisdksi kolmen toimistotyonte-

kijan palkasta. Hallintokustannukset jaetaan toiminnoilla tasan, sill4 ne voidaan
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katsoa osaksi jokaisen toiminnon kulutusta. Vaihtoehtoisesti hallintokustannukset
voidaan laskea lopputuotteelle myos hallintolisana.

Koneet ja kalusto - tilin kulut jaetaan kéyttdajan perusteella, jotka voidaan selvit-
tdd henkilokunnalle tehdyn tyoaikaselvityksen perusteella. Lomakkeessa on nah-
tavissé eri tyotehtéviin kaytetyt ty0ajat, joten toimintoihin kéytettavat koneet voi-
daan arvioida tyo6tehtavien perusteella. Suurimmat koneet osuvat temperointi - ja
linjasto - toiminnoille ja tilinpadtoksen mukaiset kustannukset jaetaan resurssin
resurssia kayttavien toimintojen kesken. Né&itd ovat muun muassa temperointi-,
linjasto- ja pakkaus - toiminnot. Ohjelmistot ja atk - kulut jaetaan lahettdmon,
asiakaspalvelun ja toimiston kesken, koska ndma toiminnot kuluttavat esimerkiksi

maksu - ja kassapaatteen seka toiminnanohjausresursseja.

Toiminnoilta kustannukset jaetaan kustannusajureiden eli tassd kohtaa tuotanto-
maarien perusteella eri tuoteryhmille. Tuoteryhmét koostuvat neljéstad paaryhmas-
t&: suklaalevyt, suklaanapit, konvehdit ja muut tuotteet. Tdman tutkimuksen koh-
detuotteena ovat maitosuklaanapit. Kun resurssien aiheuttamat kustannukset on
jaettu toiminnoille aiheuttamisperiaatteen mukaan, voidaan toimintojen kustan-
nuksen kohdistaa lopputuotteelle vuoden aikana valmistettujen myyntierien suh-
teessa. Maitosuklaanappimyyntierid tuotettiin tilikauden 2015-16 aikana yhteensa
836 kappaletta.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tulosten esittely
Talla tutkimuksella haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Aiheuttavatko toiminnot ylimaaraisia kustannuksia?

e Miké on tuotteista saatava todellinen hinta ja onko tuote kannattava?

e Ovatko kaikki kustannuksia aiheuttavat resurssit, toiminnot ja ajurit otettu
hinnoittelussa huomioon?

e Onko toimintoketjuissa kokonaisuuksia, joita yksinkertaistamalla voidaan

saada arvonlisaa?

Tassa luvussa késitelladn tutkimuksen tuloksia seka tutkimuskysymyksié ja niihin
saatuja vastauksia. Kappaleen lopussa pohditaan tutkimustuloksien luotettavuutta

seka jatkotutkimusehdotuksia.
6.1.1 Tuotteiden todellinen hinta ja kannattavuus

Tuotteen todelliset kustannukset toimintolaskennan aiheuttamisperiaatteen mu-
kaan koostuvat palkkakustannuksista, tilavuokrista, koneiden ja laitteiden kaytto-

kustannuksista sekéa raaka-aine ja pakkauskustannuksista.

Kuviossa 4 on jaoteltu tuotannon tydntekijoiden tydajan jakautuminen toiminnoil-

le tehtaalla suoritetun tyaikaseurantalomakkeen perusteella.
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Kuvio 4 Ty6ajan kéayttd toiminnoittain

Kuviosta on selkeasti luettavissa, etta tyontekijoiden ajasta suurin osa kuluu tuot-
teiden pakkaamiseen joko linjastossa tai k&sin. 18 % tytajasta kuluu lahetysten
kasittelyyn, jossa vaiheet koostuvat myds manuaalisesti suoritettavista tehtévista.
Automatisoidut tyotehtévat puolestaan nopeuttavat tuotteiden liikkumista tuotan-
toketjussa ja vie myds vahiten tyontekijoiden aikaa. TyOajankaytdssa tydntekijoi-
den lounas — ja kahvitauot on laskettu osaksi kokonaistyOaikaa. Yhden suk-
laanappimyyntierdn palkkakustannuksiksi muodostui 0,26 euroa. Tdhan lukuun
paadyttiin laskemalla toimintojen aiheuttamat palkkakustannukset myyntierille

kokonaistyOajan suhteessa ja yhdistaméalla kéaytettyjen toimintojen saadut luvut.

Palkkakustannuksissa on otettava huomioon, ett4 toimistossa tyoskentelee myynti-
tehtévissa 2 henkilod sekd 1 henkild toimiston ja tuotannon vélilla. Kahden en-
simmaisen tyontekijan aiheuttamat palkkakustannukset kohdistetaan hallinnon
palveluihin, koska ne eivat suoraa vaikuta tuotteiden tuotantomaariin tai tuotekus-
tannuksiin. Hallintokustannukset jaetaan tasan sita kéyttdvien toimintojen kesken.
Toimiston ja tuotannon vélilla tydskentelevan tyontekijan palkkakustannukset jae-
taan tasan toimistokuluihin seka tuotannon palkkakustannuksiin. Palkkakustan-
nukset jaetaan lopulliselle tuotteelle tuotettujen maitosuklaanappikilojen suhtees-
sa. Koska tuotannossa tydskentelee vakituisten tyontekijoiden lisdksi myds har-
joittelijoita, katsotaan tuotannon palkkakustannuksia kokonaisuutena yksittaisen

henkilon aiheuttamien kustannusten sijaan.
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Yrityksen suurimmat kustannukset aiheutuvat tyontekijoiden palkkakustannuksis-
ta. Kasin tehtavia tuotteita vahentamalla tai toimintoketjuja tehostamalla palkka-
kustannusten kohdistamista voisi saada jakautumaan tasaisesmmin muille toimin-

noille.

Tuotteiden materiaalikustannukset jaettiin sen mukaan, kuinka paljon arvioitiin
tuotteita valmistettavan vuoden aikana. Tutkittavan tilikauden tietojen perusteella
tutkittavaa tuotetta, eli maitosuklaanappimyyntieria tuotettiin yhteensa 836 myyn-
tierdd eli noin 752 kiloa. Koko tilikauden aikana suklaata myytiin yhteensa noin
29 500 kiloa, eli maitosuklaanappien osuus valmistetuista tuotantokiloista on vain
noin 3 %. Osuus oli yllattavan pieni, silla ennakko-oletuksena oli, ettd maitosu-
klaanapit olisivat yksi yrityksen perustuotteista. Materiaalikustannusten jakautu-

mista tuoteryhmien vélill& havainnollistetaan kuviossa 5.

B Suklaanapit

B Suklaalevyt

Muut tuotteet
77%

Kuvio 5 Materiaalikustannusten jakautuminen

Kuviossa 5 esitetddn materiaalikustannusten jakautuminen eri tuoteryhmien kes-
ken. 77 % materiaalikustannuksista aiheutuvat muiden kuin suklaalevyjen tai suk-
laanappien valmistuksesta. Suklaanappien ja suklaalevyjen valmistuksessa osa
tyotehtdvistd suoritetaan koneella, mika vaikuttaa my6s materiaalikustannusten
tehokkaampaan kayttoon ja nédin ollen myo6s kustannuksiin. Suklaalevyille materi-
aalikustannuksia kohdistuu 11 % ja suklaanapeille 12 %. Muihin tuotteisiin lukeu-

tuvat muun muassa késin valmistetut konvehdit, jotka myds pakataan yksittéin.
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Jos muiden tuotteiden pakkausmateriaaleja muutettaisiin entistd monikayttoisem-
miksi ja yhtendisemmiksi, voisi materiaalikustannuksista saada sééstettya tulevai-

suudessa.

Toimintokustannuksia tarkastellessa jakoperusteet ratkaistaan toimintokohtaisesti.
Jotkut kustannukset, kuten esimerkiksi atk — kustannukset on helpompi jakaa niil-
le toiminnoille, jotka atk — laitteita kayttavat, kun taas esimerkiksi rahoituskulujen
jakoperuste on hankalammin arvioitavissa. Yrityksen rahoitustilanne on vakaa,

joten suoraviivaista jakoperustetta ei ole tilinpadtoksessa nahtavissa. Nain ollen
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Kuvio 6 Myyntieran kustannukset toiminnoittain vuositasolla

Kuviossa 6 on havainnollistettu eri toimintokustannusten maarien jakautumista
toiminnoille. Toimistolle ja asiakaspalvelulle kustannuksia on jakautunut selkeésti
eniten, mik& johtuu ohjelmistojen ja atk laitteiden kustannuksista, markkinointiku-
luista seka kaikille toiminnoille jaetuista hallinto, rahoitus ja toimitilavuokrista.
Muiden toimintojen kustannukset pysyvét tasaisina. Tassa kuviossa ei ole huomi-
oitu palkka — tai materiaalikustannuksia, vaan ne on kohdistettu erikseen tydajan-

seurantalomakkeen perusteella.

Tuotteen kannattavuus selvitettiin vertaamalla tuotteen aiempaa laskennallista

myyntierdhintaa tdmén tutkimuksen tuloksiin, jolloin paadyttiin 19 % eroon, eli
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tuotteen omakustannusarvo kasvoi toimintolaskennalla toteutettuna. Tuotteen to-
delliseen omakustannushintaan vaikuttaa uudenlainen ldhestymistapa kustannus-
ten jakamisessa. Ero aiempaan on kohtalainen, mutta suurin ndkdero on havaitta-
vissa toimintokohtaisissa eroissa. Perinteisen kustannuslaskennan avulla tuotteen
palkkakustannukset ovat olleet noin 80 sentti&, kun se toimintolaskennan n&ko-
kulmasta on 26 senttid, joka voi johtua esimerkiksi hallintokuluihin siirretyisté
palkoista. Materiaalikustannuksissa suurimmat kustannukset muodostuvat raaka-
aineesta, joka kattaa perinteisen kustannuslaskennan hintarakenteesta jopa 66 %.

Toimintolaskennassa materiaalikustannusten hinnaksi muodostui 95 senttia.

Toimintokohtaiset kustannukset jakautuivat aiheuttamisperiaatteen mukaan niin,
ettd maitosuklaanapit kayttivat tasaisesti 450-600 euron arvosta muita toimintoja
paitsi toimisto- ja asiakaspalvelu - toimintoja. Ndiden kahden kustannukset nousi-
vat jopa tuhanteen euroon vuositasolla. Toimiston kohdalla ero muihin toimintoi-
hin voi liittyd hallintokustannuksiin siirretyista palkoista, jotka nostavat selkeésti
koko toiminnon kuluerda. Asiakaspalvelu - toiminnolle puolestaan kohdistui sen

sijaan hallintokustannusten lisaksi myds myyntikustannuksia.

Koska toimintolaskennalla selvitetty omakustannushinta eroaa perinteisen kustan-
nuslaskennan hinnoittelusta, voidaan todeta, etté tuotteen kustannusrakennetta oli-
si hyvé tarkastella uudelleen. Seitseman vuoden takaisien laskelmien arvojen nou-
su voi johtua suurimmilta osin raaka-aineiden hinnannoususta seké palkkakustan-
nusten kasvusta. Vuonna 2010 maitosuklaanappien tuotantoprosessi on suoritettu
pitkalti manuaalisesti, kun taas tassé hetkessé samat tyotehtévét hoituvat nope-
ammin koneilla. Suklaanapit ovat yrityksen niin sanottuja perustuotteita, joten
niiden valmistus on kehitetty vuosien varrella mahdollisimman kustannustehok-

kaaksi.
6.1.2 Toimintolaskennan osa-alueet

Toimintolaskennan tueksi yritykselle luotiin toimintoanalyysi, jonka perusteella
selvitettiin yrityksen k&yttdmat resurssit, toiminnot ja niiden valiset ajurin. Toi-
mintoanalyysi antaa kattavan kuvan yrityksen toimintolaskennan osa-alueista, joi-

ta tassd tutkimuksessa on hyddynnetty. Analyysi on validi myds yrityksen muiden
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tuotteiden toimintoperusteisen kustannuslaskennan tarkastelussa. Toimintoketju
on osa toimintoanalyysié ja se koostuu yrityksen suorittamista tehtévista loppu-
tuotteen valmistamiseksi. Analyysi kuvaa yrityksen perustoimintaa ja auttaa esi-
merkiksi tyontekijaresurssien uudelleen asemoinnissa, mikéli esimerkiksi jokin

tyotehtava tarvitsee enemman henkiltresursseja.

Toimintoanalyysi ja toimintoketjut ovat tarkeéssé roolissa myos arvioitaessa kus-
tannusrakenteiden muutosten tuomaa arvonlisad. Pienessa yrityksessa muutokset
eivat todennékaisesti ole radikaaleja, mutta voivat pitkélla aikavélilla tuottaa yri-
tykselle s&&stoja oikein hyodynnettdessa. Tarkastelemalla tuotteen hintarakennetta
yritykselle uudella tavalla, voidaan sanoa, ettd kerdtyn aineiston pohjalta tarvitta-
vat kustannukset on otettu hinnoittelussa huomioon, mutta niiden muutoksia ei.
Toimintoanalyysi ja toimintoketju kuvaavat hyvin yrityksen toimintaa, eivatké ne
ilmenténeet yrityksen toimintaa haittaavia, turhia toimintotekij6ité. Pienessa yri-
tyksessa ylimadréiset vaiheet on helppo tunnistaa ja ennaltaehkaistd, kun taas

isommissa yrityksissa saatetaan joutua muuttamaan koko toimintoketjua.

Mansor, Tayles ja Pike (2012) tutkivat Etela-Aasian teleoperaattoriyritysten toi-
mintolaskennan tuottaman tuloksen hyddyllisyyttd. Kohderyhmaén kuului yhteen-
s& 181 yritystd, joiden johtajilta kysyttiin toimintolaskennan implementoinnin
hyodyllisyydesta yrityksessa. Tutkimus koostettiin 24 kysymyksestd, joilla arvioi-
tiin implementoinnin hyodyllisyytta seké sitd, miten sen vaikuttaa yrityksen paa-
toksentekoon. Tutkimuksen tuloksena saatiin selville, ett4 toimintolaskennan im-
plementointi on tuonut hydtyd ennemminkin yrityksen muiden osa-alueiden on-
gelmakohtien oivaltamiseen, kuin itse kustannuslaskennan merkittaviin muutok-

siin.

Mansorin, Taylesin ja Piken tutkimuksen kaltaisia tuloksia saatiin siis myos ta-
man opinndytetyon tuloksista. Tutkimus herdtti uuden tutkimustarpeen muiden

kuin kohdetuotteen kustannuslaskennan selvittdmisessa.
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6.2 Luotettavuus

Tutkimusta varten on hankittu laaja teoreettinen viitekehys, joka antaa pohjaa tut-
kimuksen toteutukselle. Viitekehys koostuu toimintolaskennan osa-alueista, jotka

vaikuttavat toimintolaskennan implementointiin kohdeyrityksessa.

Laadullinen tutkimus koostuu kolmesta osasta: tutkimusaineistosta, teoriasta seka
todellisuudesta. Ndmé& kolme osaa muodostavat kolmion, jonka kausaalisuhteita
kuvataan hermeneutin keh&nd. Hermeneutin kehdssé tutkija kéayttaa kolmion kaik-
kia osa-alueita yhté aikaa seka erikseen ikadn kuin vaeltamalla niiden valilla tut-
kimuksen edetessa syventden samalla omaa oppimista seka siirtyméalla 1dhemmék-
si tutkimuksen lopullista pgdmé&éraa. (Pitkaranta 2014, 106) My0s taman tutki-
muksen aikana ilmeni hermeneutin kehédn kaltaista kehitysta. Tutkimuksen teo-
riaosuus pohjusti kéytdnnon toteutusta, jota verrattiin aikaisempaan kaytantoon ja
siitd edelleen teorian vaiheisiin. Pitkarannan (2014) mukaan hermeneuttisessa
analyysissa puolestaan verrataan tutkimuksen pienempien osa-alueiden vaikutusta
kokonaisuuteen, miké nékyy tdman tutkimuksen tuloksissa: tutkimuksessa keski-
tyttiin suklaanappien kustannuslaskennan uudistamiseen, mutta verrattaessa tutkit-
tavan tuotteen osuutta myytyihin kiloihin ilmeni, ettd tehty tutkimus olisi ollut
hyodyllisempi toiselle tuoteryhmélle. Tahan yhdistyy my6s Turneyn (1992a) mai-
nitsema riskitekija, eli myydaan vaaria tuotteita vaarille asiakkaille vaarasta syys-
td. Tutkimuksessa on siis keskitytty suklaanappeihin silla perusteella, ettd ne ovat
yrityksen perustuotteita, vaikka ne kattavat vain 3 % yrityksen myydyista koko-

naiskiloista.

Néin ollen tutkimus on linjassa toimintolaskennan periaatteisiin, aikaisemmin teh-
tyihin tutkimuksien tuloksiin seka niissa havaittuihin ongelmiin. Tutkimuksessa
voidaan todeta yhtélaisyyttd myds muun muassa Brierleyn (2011) tutkimukseen,
jossa todettiin yleiskustannusten maaran laskevan, kun ne lasketaan osaksi tuote-
kustannuksia. Tutkimuksella ei saada absoluuttista totuutta, vaan havainnoidaan
laajempaa kokonaisuutta kustannusten muodostumisesta. Jyrkkion ja Riistaman

(2008) mukaan toimintolaskenta ei ole aiheuttanut suuria muutoksia kustannus-
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laskennan rutiineihin, mik& toteutuu myos tamén tutkimuksen kohdalla. Tutkimus

toimi kuitenkin alkusysayksena kustannuslaskennan uudistukseen.

Tutkimus on toteutettu toimintolaskennan perusperiaatteita hyvaksikayttaen. Kos-
ka yrityksella ei ole suuria Kilpailijoita tarjoamassa samankaltaisia palveluja ja
tuotteita, ei tutkimuksen tuloksista voida vetaa suoraa yleistettdvyyttd muiden sa-
man alan toimijoiden kesken. Suurissa yrityksissa prosessit kulkevat tietyn proto-
kollan mukaan, mutta pienissa ja keskisuurissa yrityksissa esimerkiksi ongelmati-
lanteissa toimitaan tilanteen vaatimalla tavalla. Tutkimuksen aikana yrityksessa
oli kaksi vuokratyo6léistd, joiden ohjaus ja ty0panos vaikuttavat tutkimuksen tu-
lokseen. Mikali esimerkiksi suklaalinjaston pakkauspaassé olisi ollut vakituinen
tyontekija, olisivat seuratut tyOajat voineet erota tdmén tutkimuksen tuloksista.
Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan keskityta absoluuttiseen totuuteen, vaan kus-
tannuslinjojen tarkasteluun. Yrityksessa tyoskentelee kuitenkin useita vuokratyon-
tekijoitd vuoden aikana, joten vuositasolla tuloksia voidaan pitéa hyvin kuvaavana
kohdeyritykselle.

Tydbaikaselvityksessa aikamadreend oli noin kaksi viikkoa eli 10 tydpaivaa. Tyo-
tehtdvat ovat vuodenajoista riippumatta samanlaisia, joten pidemmalle tarkkailulle
ei ole tarvetta, vaan arvioidut tunnit voidaan kertoa vuositasolle. Kun kahden vii-
kon resurssit muutetaan vuositasolle, ei lopputulosta voida pitaa taysin pitavana,
vaikka tehtdvat samanlaisia olisivatkin, sill& sesongit, sairastumiset tai esimerkiksi
laitteiden rikkoutumiset muuttavat tuloksia. Tuloksia voidaan kuitenkin suurin
piirtein pitad valideina ja suuntaa antavina tuotteiden kustannuksia selvitettdessa

toimintolaskennan avulla.

Tutkimuksen tulokset kéytiin lapi yrittdjan kanssa. Saadut tulokset olivat osaltaan
odotettuja, kuten esimerkiksi palkkakustannusten suurempi arvo yrityksen aikai-
sempaan kalkyylilaskelmaan ndhden, sekd odottamattomia, kuten tuotevalintaa
koskevat tulokset. Saatu omakustannusarvo on tutkijan ja yrittdjan keskustelun
pohjalta uskottava ja luotettava, silla se sisaltdad sek& hinnoittelun ettd toimintolas-

kennassa ndkokulmasta tarvittavat osa-alueet ja tulos eroaa kohtuullisesti perintei-
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sen kustannuslaskennan avulla saadusta tuloksesta. Luotettavuutta edesauttaa
my0s tutkijan pitk&aikainen kokemus yrityksen toiminnasta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset ja pohdinta

Koska vaativampi pohjatyd toimintolaskentamallin rakentamiselle on jo tehty, voi

luotua mallia muokata selvittdmadn myds muiden tuotteiden kustannuksia.

Jyrkkion ja Riistaman (2008) mukaan suomalaisissa yrityksissé toimintolaskentaa
on kaytetty l&hinnd asiakas -, tuote — tai myyntialuekohtaisten kannattavuuksia
tarkasteluun, johon myds tutkija itse nakisi toimintolaskennan sopivan hyvin.
Koska tassé tutkimuksessa kasiteltiin ainoastaan tuotteiden kannattavuutta, olisi
seuraavaksi vuorossa asiakkaiden kannattavuuden tutkiminen: Ovatko jotkin yri-
tyksen asiakasryhmét kannattamattomia? Voiko asiakkaiden kannattavuuteen vai-
kuttaa toimintoketjua kehittdmalla? Tuotteiden osalta tutkimusta voisi jatkaa esi-
merkiksi konvehtien kustannusten selvittdmiseen, jossa valmistusprosessi on eri-
lainen. Konvehdit tehdaan pitkalti kasin, joten esimerkiksi kohdistettavat kone ja
kalusto — kustannukset véhenevat ja henkildtyokustannukset nousevat. Konvehdit
ovat kilohinnaltaan arvokkaampia, joten myos niiden kustannusrakenteet olisi hy-

va paivittaa.

Maitosuklaanapit ovat olleet yrityksen perustuotteita vuodesta 1994 lahtien ja nii-
den kustannustehokkuutta kehitetddn jatkuvasti. Kuviossa 5 esitettiin materiaali-
kustannusten jakautuminen tuotteille. Kuviossa on nahtavissa, ettd tdman tutki-
muksen kohdetuote on valittu vaarin, jos 70 % yrityksen materiaalikustannuksista
aiheutuu muista kuin suklaanapeista ja suklaalevyistd. Maitosuklaan kustannuste-
hokkuutta on kehitetty jo pitkalle verrattuna muihin yrityksen tuotteisiin, joten
seuraavaksi huomio tulisi Kiinnittdd muihin kuin yrityksen perustuotteisiin, eli
esimerkiksi konvehteihin. Taman tutkimus herétti siis tarpeen kustannuslaskennan

uudistamiselle ennen kaikkea muiden tuotteiden osalta.

Tutkijan nékodkulmasta tutkimus on onnistunut: tutkimuskysymyksiin 16ydettiin
vastaukset ja yrityksen kustannuslaskentaan saatiin uusi ndkdkulma, joka seka ky-

seenalaistaa ettd tukee jo olemassa olevia laskentaperusteita. Tutkimuksessa ei
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ollut lahtokohtaisesti suoranaista ongelmaa, johon etsittiin vastausta, vaan yrityk-
sen toimintaa l&hdettiin tutkimaan kyseenalaistavasti, jolloin myos tutkijan mieli
on avoimempi: jo olemassa olevia tunnuslukuja kyseenalaistetaan, jolloin toden-

nakoisyys uuden luomiselle kasvaa.

Tutkijan henkilokohtaiset suhteet kohdeyritykseen loivat vahvan motivaatiopoh-
jan talle ty6lle. Perheyrityksen eteenpéin vieminen on ollut tietynlainen velvolli-
suus sekd kunnia ja tekija on tyytyvéinen lopullisiin tuloksiin. Prosessi on koko-
naisuudessaan ollut haastava: ulkopuolisen toimeksiantajan kanssa aikataulullinen
paine olisi voinut olla kovempi, mutta henkilokohtainen osaaminen ja oppiminen
olisi saattanut jaada suppeammaksi. Vaikka tutkijan tyohistoria kohdeyrityksessa
on pitkd, ilmeni tdmén tutkimuksen aikana paljon uusia seikkoja yrityksen toi-
minnasta. Henkilokohtaiset suhteet yritykseen ovat olleet my6s haaste, silla osa
yrityksen tiedoista on vaikuttanut itsestdanselvyyksiltd, vaikka todellisuudessa
namé tiedot omaksutaan vasta useiden tydvuosien ja vaativamman tyokokemuk-
sen jalkeen. Tutkimuksen aikana on tullut uudella tavalla esiin myos salassapito-
velvollisuuden erityiskysymykset, jotta yrityksen liikesalaisuudet tulee huomioi-

tua tarvittavalla tasolla.

Tutkimus toteutettiin suunnitellussa aikataulussa: alkusysdys tutkimukselle saa-
tiin syksylla 2016 yrittdjan kanssa kaytyjen keskustelujen jalkeen. Aihevalinta
muodostui yrityksen ajankohtaisimman tutkimuskohteen, kustannuslaskennan
ympadrille. Edellisen kerran kustannusrakenteita on paivitetty 2010, joten tutkimus
koettiin ajankohtaiseksi seké yrityksen tarpeita vastaavaksi. Loppuvuosi 2016 ku-
lui aineistoon tutustuessa ja teoreettisen viitekehyksen luomisessa. Helmikuussa
2017 suoritettiin tydaikaselvitys ja tutkimus valmistui suunnitellusti huhtikuun

aikana.

Tekijalle tutkimus toi myos ammatillista osaamista. Tyossa paési hyodyntdmaan
ammattikorkeakouluopintoja soveltavasti kohdeyrityksen kayttoon, miké toi ar-
vostusta omia opintoja kohtaan. Erityisesti kustannuslaskennan ja tuotekustannus-
ten osaaminen toimintolaskenta-osaamisen lisdksi kehittyi huimasti tutkimuksen

aikana, kun teoria sai konkreettisen muodon. Opintojen aikana toimintolaskentaa
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on sivuutettu muiden kurssien yhteydessd, mutta tutkimuksen aikana aiheeseen sai

syvemman teoriakasityksen sekéd konkreettisen sovelluspohjan.
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Liite 2 Tuotantosuunnitelma

Tuotantosuunnitelma vko 7-2017

MA-> Roskat ulos

TS — Sydémelliset (100) + levyt x 1 + 90g nappeja -> Henkilot A & B (uudelleen
temppaus aamuvuoro)

SOKT. TS -> Vadelmalevyt (pikku pinna x 1) + 90g nappeja -> Henkil6t A & B
Ruokatauko

TS — Péésidiskuviot x 2 + 90g nappeja -> Henkilot A & B

VS —

MS 34% (Reilun allas) —

Luomu 46% -> pikkukone ->TOFFEELLA ->

Pakkausta Reiskalla -> Henkilo A

Kilolevyjen, tyokalujen ja leivosten yms. tekoa + Saksan tilausta -> Henkil6t
BjaC

Pakkausta -> Henkil6t E, F & G

Konvehteja yms. Henkilé D

TI-> Tybaikaselvitys alkaa

MS 43% — Sydamelliset (100) + levyt x 1 + 90g -> Henkil6t A & B/ E
(uudelleen temppaus aamuvuoro )

Ruokatauko

SOKT. MS -> 90g nappeja -> Henkil6t a & B / E-> huomio -> loppu massa
ajetaan 70g kookoslevyiksi

MS 43% —

TS —

VS —

MS 34% (Reilun allas) —

Luomu 46% -> pikkukone ->TOFFEELLA ->

Kilolevyjen, tyokalujen ja leivosten yms. tekoa + Saksan tilausta -> Henkilo C
Floppausta tarvittaessa -> Henkil6t D, B & C

Pakkausta -> Henkilot E, F & G

Konvehteja yms. Henkilo D

KE-> MS 43% —

Luomu TS 79 % —

TS —

VS —

MS 34% (Reilun allas) —

Luomu 46% -> pikkukone ->TOFFEELLA ->
Kilolevyjen, tyokalujen ja leivosten yms. tekoa + Saksan tilausta -> Henkil6t
B&C

Floppausta tarvittaessa -> Henkil6t B & D
Pakkausta -> Henkil6 G

Konvehteja yms. Henkilo D



TO-> Luomu TS 79 % — molemmat pinnat x 1 -> karhunvadelmalla +
mokkulat tunnelin kautta -> Henkil6t A & B

TS —

VS —

MS 34% (Reilun allas) —

Luomu 46% -> pikkukone ->TOFFEELLA ->

Pakkausta Reiskalla ajon jilkeen -> Henkild A

Kilolevyjen, tyokalujen ja leivosten yms. tekoa + Saksan tilausta -> Henkil6t
B&C

Floppausta tarvittaessa -> Henkil6t B, C & D

Pakkausta -> Henkilot E, F & G

Konvehteja yms. Henkilo D

PE-> Luomu TS 79 % — molemmat pinnat x 1 -> karhunvadelmalla + mokkulat
tunnelin kautta -> Henkil6t A & B

TS —

VS —

MS 34% (Reilun allas) —

Luomu 46% -> pikkukone ->TOFFEELLA ->

Luomu criollo VS 39 % (uusi allas) -> 70g levyjd -> Henkilo B

Pakkausta Reiskalla -> Henkilo A

Kilolevyjen, tyokalujen ja leivosten yms. tekoa + Saksan tilausta -> Henkil6t
B&C

Floppausta tarvittaessa -> Henkil6t B, C & D

Pakkausta -> Henkilot E, F & G

Konvehteja yms. Henkilé D



Liite 3 Omakustannusarvon laskentamalli toimintolaskennan nakokulmasta

Maitosuklaanappimyyntiera, 90g
TUOTTEEN OMAKUSTANNUSARVO

Valittomat kustannukset
Materiaali
Palkka

Valittémat kustannukset yht.

Toimintokustannukset
Tempperointi
Pakkaamo
Lahetys
Siivous
Asiakaspalvelu
Linjasto
Toimisto

Toimintokustannukset yht

Kustannukset yhteensa



