PRO GRADU -TUTKIELMA

Olli Piiroinen 2017



LAPPEENRANNAN TEKNILLINEN YLIOPISTO

School of Business and Management

Laskentatoimen maisteriohjelma

Olli Piiroinen

PRO GRADU -TUTKIELMA 2017

SISAISTEN PALVELUIDEN KUSTANNUSTEN ALLOKOINTI
KANSAINVALISESSA KONSERNISSA

Tyon ohjaaja/tarkastaja Professori Pasi Syrja

2. tarkastaja Tutkijaopettaja Helena Sjégrén



TIIVISTELMA

Tekija: Olli Piiroinen
Tutkielman nimi: Siséisten palveluiden kustannusten allokointi

kansainvalisessa konsernissa

Vuosi: 2017 Paikka: Espoo

Pro Gradu: Lappeenrannan Teknillinen Yliopisto, laskentatoimi
81 sivua, 2 taulukkoa, 7 kuviota

Tarkastajat: Professori Pasi Syrja & Tutkijaopettaja Helena Sjégrén

Hakusanat: kustannuslaskenta, toimintolaskenta, aikaperusteinen

toimintolaskenta, kustannusten allokointi.

Tyo6n tavoitteena on tutkia, millaisia haasteita liittyy kansainvalisen konsernin
hallintopalveluiden kustannusten allokointiin toimintolaskentaa kayttaen ja
siirtohinnoitteluohjeistus  tayttden. Ty® koostuu teoriaosuudesta ja
empiirisestd osuudesta. Tyodssa tarkastellaan, miten toimintolaskentaan
perustuva kustannusten allokointimalli sopisi yrityksen kustannusten
allokointiin  hallintopalveluiden kustannusten allokointiin liittyva vero-
ohjeistus tayttaen. Tyon teoriaosuus rakentuu Robert Kaplanin kehittaman

toimintolaskennan teorian ja siihen liittyvan tutkimuksen ymparille.

Kohdeyrityksen kustannusten allokointimallin taustalla ei ole ollut selkaa
kustannuslaskennan teoriaa, vaan se perustuu osin prosentuaalisiin

allokointiavaimiin, osin kiinteisiin summiin.

Tybn tulosten perusteella toimintolaskentaan perustuva kustannusten
allokointimalli lisaisi kustannusten allokoinnin lapinakyvyytta ja soveltuisi
kustannusten allokointiin vero-ohjeet tayttden. Haasteita ovat eri osastojen
toiminnan erilaisuus, osastojen toiminnan jakaminen toimintoihin, toiminnan
tuotoksen mittaaminen, allokointiperiaatteiden ymmartdminen seka

henkildoston suhtautuminen.




ABSTRACT

Author: Olli Piiroinen
Thesis title: Cost allocation of intra-group services in multinational

corporation

Year: 2017 Place: Espoo

Master’s Thesis. Lappeenranta University of Technology, Accounting
81 pages, 2 table, 7 pictures

Supervisors: Professor Pasi Syrja & Associate Professor Helena Sjogrén

Keywords: cost accounting, activity-based costing, time driven activity-

based costing, cost allocation.

The purpose of this study is to examine what kind of challenges appear
related to cost allocation of intra group services using activity based costing
fulfilling demands of transfer pricing guidelines.

The study consists of theoretical survey and an empirical study. The study
examines suitability of company’s cost allocation model based on activity-
based accounting according to transfer pricing guidelines. Theory is based
on Robert Kaplan’s activity-based costing literature and research.

The company’s cost allocation model has not been based on explicit cost

accounting model but fixed and variable cost drivers.

Based on the results of this study, an allocation model based on activity-
based costing would enhance the transparency of cost allocation and is
suitable complying with transfer pricing guidelines. Challenges are
dissimilarity of the departments, determining activities in the department,
measurement of output, understanding of allocation principles and employee

attitude.




ALKUSANAT

Tutkielmaa tehdessa minulle on tarjoutunut ainutlaatuinen tilaisuus paasta
tutustumaan mielenkiintoisen yrityksen toimintaan ja syventymdan laajaan ja
haastavaan aiheeseen. Tybn loppuun saattaminen venyi hieman alkuperaisesta

suunnitelmasta, mutta hyvalla tuella sen loppuun saattaminen oli mahdollista.

Haluan kiittd&d tutkielman ohjaajia ja kohdeyrityksen edustajaa hienosta ja
karsivallisestd ohjauksesta ja tutkielman tarkastamisesta. Erityisesti haluan kiittaa
nita seitsemaatoista haastateltavaa, jotka antoivat aikaansa haastatteluille ja

mabhdollistivat nain tutkimuksen teon.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtdkohdat

Monikansallisten  yritysten rooli on kasvanut merkittavasti viimeisten
vuosikymmenten aikana (OECD 2010). Yli 60 prosenttia rajat ylittavasta
kaupankaynnista tapahtui  konserniyhtididen sisalla (Neighbour 2012).
Konserniyhtididen valista kaupankayntia saadelladn kansallisen lainsadadannon
lisdksi OECD:n siirtohinnoittelusaadoksilla, joiden tavoitteena on verotulojen
jakaantuminen oikeisiin maihin. Konserniyhtididen valisessa kaupankaynnissa on
noudatettava markkinaehtoperiaatetta, jonka mukaan kaytettavien hintojen tulee
olla samat kuin mita ne olisivat transaktion tapahtuessa ulkopuolisen toimijan

kanssa.

Monikansallisten yritysten sisainen kaupankaynti vaikuttaa merkittavasti valtioiden
keraamiin verotuloihin. Yritykset pyrkivat minimoimaan verotettavan tulonsa ja
nayttamaan voittonsa maissa, joissa on edullisempi verotus. (Wray 2015;
Stevenson & Cabell 2002) Siirtohinnoittelusdadoksilla pyritddn ohjamaan tulon
muodostuminen maahan, jossa tulo on todellisesti syntynyt. Olemassa olevista
saadoksista huolimatta valtiot menettavat verotuloja monikansallisten yritysten
hyoddyntaessa siirtohinnoittelua verosuunnittelussaan. Veropohjan rapautumisen ja
voitonsiirron estamiseksi OECD on uudistanut siirtohinnoittelusdddoksia vuonna

2013 alkaneella Base Erosion and Profit Shifting (BEPS) - toimenpideohjelmallaan.

Markkinaehtoperiaatteen noudattamisen kannalta on tarke&é tunnistaa tavaran tai
palvelun tuottamisesta aiheutuneet kustannukset aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti, jotta siirtohinta voidaan maarittdd. Tassa apuna voidaan kayttaa
toimintolaskentaa, jota kaytetaan perinteisesti yrityksen toiminnan kannattavuuden
arviointiin ja tuotteiden hinnoitteluun. Siita saatavaa tietoa voidaan hy6dyntdd myos
kustannusten kohdentamisesta eri konserniyrityksille. Kuten Alhola (2008, 31)
toteaa, on toimintolaskennan kasite laajentunut ja sitd voidaan hyddyntda eri
liketoiminnan osa-alueilla, myos siirtohinnoittelussa. Toimintolaskennan avulla

voidaan aiheutuneita kustannuksia allokoida aiheuttamisperusteen mukaan ja nain



hyodyntaa sitd markkinaehtoperiaatteen noudattamisessa (Stevenson & Cabell
2002; Kaplan et. al. 1997). Siirtohinnoittelusaadoksille ja toimintolaskennalle on
yhteista, ettd kustannukset kohdistetaan nimenomaan aiheuttamisperiaatteen

mukaisesti.

Tassa tyossd tutkitaan kansainvalisen konsernin paakonttorin hallinto —ja
tukipalveluiden kustannusten allokointia konserniyrityksille. Tutkimuksen taustalla
vaikuttavat vero-ohjeiden uudistuksen tuomat muutokset siirtohinnoittelun
saantelyyn. Tyon tarkoituksena on selvittaa, millaisia haasteita liittyy kansainvalisen
konsernin hallintopalveluiden kustannusten allokointiin ja miten tytaryhtidilta
veloitettavat konsernin hallintopalveluiden kustannukset tulisi kohdistaa, jotta
yhtididen toimintaa voidaan arvioida lapinakyvasti ja kaytetyt periaatteet tayttaisivat

my0s vero-ohjeistuksen kriteerit.

Tybssad kasiteltdva kohdeyritys on suomalainen, yli 30 maassa toimiva
rakennusteollisuudessa toimiva konserni, johon kuuluu yli 30 tytaryhtiota
Euroopassa, Aasiassa ja Pohjois-Amerikassa. Yritys valmistaa betonirakenteiden
litososia ja liittorakenteita rakennusteollisuuden kayttdon. Konsernissa on seké
tuotanto- ettd myyntiyhti6ita, lisdksi osa tytaryhtidista toimii seké tuotanto- etta
myyntiyhtiona. Konserniyhtididen valinen tavaroiden kauppa, jota
siirtohinnoittelusaadokset myods koskevat, eivat ole taman tutkimuksen kohteena.
Tassa tyossa keskitytddn konsernin hallintopalveluiden kustannusten allokoimiseen

konserniyhtidille.

Tybn tarve perustuu vero-ohjeistuksen muutosten aiheuttamiin vaikutuksiin
tukitoimintojen siirtohinnoittelussa. Uudet vero-ohjeistukset vaativat entista
tarkempaa kustannusten kohdistamista. Vero-ohjeissa on maéaritelty erilaisille
konsernin siséisille palveluille erilaiset siirtohinnoittelumenetelmat, joita yrityksen
tulee noudattaa. Tydsséa selvitetdan, voidaanko toimintolaskentaa hyddyntaa naiden

palvelujen siirtohinnoittelussa.

Toimintolaskennan kaytdsta siirtohinnoittelussa on julkaistu joitakin tutkimuksia
(Stevenson & Cabell 2002, Kaplan et.al. 1997). Eli Stevensonin ja Cabellin (2002)



sekd Kaplan et.al. (1997) tutkimuksissa toimintolaskennasta on todettu olevan
hyotya siirtohinnoitteluun liittyvien ongelmien ratkaisussa. Nama tutkimukset
kasittelevat padosin tavaroiden siirtohinnoittelua, mutta samoja allokointiperiaatteita
voidaan soveltaa myds palvelujen osalta. Uusien vero-ohjeiden vaikutusta
nimenomaisesti kansainvalisen konsernin hallintopalvelujen siirtohinnoitteluun ja
toimintolaskentaan on tutkittu vahan, jos ollenkaan. Tyd on ajankohtainen, silla
siirtohinnoittelusaadosten uudistukset tulevat voimaan lahivuosina ja yritysten tulee
tayttdd kustannusten allokoinnissa vero-ohjeistuksen kriteerit. Kohdeyrityksessa on
pohdittu toimintolaskentamallin kayttéonottoa myods laajemmin ja tyon tuloksista
odotetaan olevan hyotyd kustannuslaskennan uudistusta varten. Ty6n
merkityksellisyyttd voidaan perustella myo6s siirtohinnoitteluun yleisesti liittyvalla
veroriskilla, jota voidaan pienentdd noudattamalla vero-ohjeistuksen kriteereja.
Kustannukset tulee kohdistaa aiheuttamisperusteen mukaisesti ja perustua

resurssien todelliseen kayttoon.

1.2Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Konsernin sisainen kaupankaynti on kasvanut viime vuosikymmenina, kasittéaen jo
noin 60 prosenttia kaikesta yritysten valisesta kaupankaynnista (OECD 2010;
Neighbour 2012). Kasvaneen kaupankaynnin seurauksena tehokkaiden
kustannusten allokointiperiaatteiden kehittdminen on muuttunut
monimutkaisemmaksi. Kustannusten allokoinnissa tarkka kustannusinformaatio on
elintarkedd (Stevenson & Cabell 2002). Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
millaisia haasteita liittyy kansainvélisen konsernin hallintopalveluiden kustannusten
ja miten tytaryhtioiltd veloitettavat konsernin hallintopalveluiden kustannukset tulisi

allokoida, jotta kustannukset tayttaisivat myos vero-ohjeistuksen kriteerit.

Tyo6ssa selvitetddn ensin, miten hallintopalveluiden kustannukset ovat allokoitu télla
hetkellda ja millaisia haasteita kustannusten allokointiin kohdeyrityksessa liittyy.
Taman pohjalta voidaan pohtia uutta kustannusten allokointimalli, joka tayttda myos
vero-ohjeistuksen vaatimukset. TyOstd on tarkoitus saada padasiassa tukea

hallintopalvelujen kustannusten kohdistamiseen, mutta tietoa voidaan soveltaa



my6s laajemmin  kohdeyrityksessa toimintolaskentamallin  kayttéonottoa
suunnitellessa.

Tutkimuksen paakysymys on:

"Mitd haasteita liittyy kansainvalisen konsernin hallintopalveluiden kustannusten

allokointiin siirtohinnoitteluohjeistus tayttaen?”

Paakysymystéa tukevat alakysymykset voidaan muotoilla seuraavasti:

"Milla periaatteilla kustannukset on kohdistettava, jotta eri yksikoiden
suorituskykya voidaan arvioida lapinakyvasti ja samanaikaisesti tayttaa vero-
ohjeistuksen kriteerit?”,

"Miten toimintolaskentamallin mukaisesti jaotellut hallintokustannukset tayttavat

vero-ohjeistuksen kriteerit?”, ja

"Millaisia vaikutuksia toimintolaskentamallin k&ytté6notto toisi kansainvalisen

konsernin hallintokustannusten allokoimiseen?”.

Paakysymyksella tarkoitetaan seka organisaatiosta nousevia haasteita uuden
kustannuslaskentamallin  hyddyntamisessa kustannusten allokoinnissa, etta
kustannuslaskentaperiaatteiden ja vero-ohjeiden yhteensovittamisesta aiheutuvia
haasteita. Nam& molemmat tulee huomioida kustannusten allokointiperiaatteita
kehitettdessa. Alakysymykset pohjautuvat teoriakirjallisuuteen ja tutkimustietoon
toimintolaskennasta ja sen hyoddyntadmisessa siirtohinnoittelussa, eli kysymysten
muotoilussa on huomioitu vero-ohjeet. Kysymyksista ensimmaisella ja toisella
tarkoitetaan kustannuslaskennan teorian periaatteita, mitd ne ovat ja kuinka niita
voidaan hyddyntaa niin, ettd kaytetyt periaatteet tayttavat samanaikaisesti myods
vero-ohjeistuksen kriteerit. Toinen tutkimuskysymys on tarkennus edelliseen.
Kolmannella apukysymyksella tarkoitetaan, miten toimintolaskentamallin
perusteella tuotettu tieto vaikuttaa kohdeyrityksen hallintokustannusten

allokoimiseen verrattuna nykyiselldédn kaytdssa olevaan malliin.



Tutkimuksen tavoitteeseen vastaamiseksi tyossa kasitellaan toimintolaskennan
teoriakirjallisuutta ja aiheesta tehtya tutkimusta. Liséksi tyossa esitelladn lyhyemmin
my0s siirtohinnoittelusaadoksia ja niiden vaikutuksia monikansallisen konsernin
kustannusten allokointiin. Tutkimuksen paakysymyksena on selvittdd, millaisia
haasteita liittyy konsernin tukipalvelujen kustannusten allokointiin, kun taustalla
vaikuttavat myos siirtohinnoittelun  vero-ohjeistukset. Alakysymykset ovat
paakysymysta tukevia ja auttavat padkysymykseen vastaamista.

1.3Tutkimusmenetelma —ja aineisto

Ty6 on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Haastattelumenetelmana on kaytetty
puolikonstruktoitua teemahaastattelua. Se tarkoittaa menetelmad, jossa teemat ja
kysymykset on maaritelty etukateen, mutta vastaukset ja keskustelu ilmion ymparilla
eivat ole taysin sidottuja kysymyksiin. Teemahaastattelussa kysymykset voidaan
esittda eri jarjestyksessa ja eri sanamuotoja kayttden tiedonantajasta riippuen.
(Tuomi & Saarijarvi 2009, 75). Aineiston analysoinnissa on Kkaytetty
siséllénanalyysia

Empiirinen aineisto koostuu kohdeyrityksessa tehdyista haastatteluista. Tyota
varten haastateltin 17 kohdeyrityksen p&ékonttorin hallintopalvelujen tydntekijaa.
Haastateltavat olivat sekad esimiehia etté tyontekijoita. Kysymyslomakkeella (Liite 1)
on 17 kysymysta, jotka jakaantuvat kolmeen osa-alueeseen. Kysymykset 1-5 ovat
osaston toimintaa yleisella tasolla kuvailevia. Kysymykset 6-13 kasittelevat osaston
toimintojen maarittelyd.  Kysymykset 14-15 kuvaavat vastaajan tyGtehtavien
sisaltoa. Lisaksi kahden kysymyksen (16-17) avulla  selvitettiin
siirtohinnoittelusaaddsten vaikutusta osastolla tehtaviin paatoksiin.

Haastattelulomake on tydn lopussa, liitteena 1.

1.4Teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Tyon teoreettinen viitekehys perustuu kustannuslaskentaan, mutta taustalla
vaikuttavat myos vero-ohjeiden vaatimukset. Tydssé tarkastellaan siséisten
palvelujen kustannusten allokointia kansainvéalisessa konsernissa

toimintolaskennan avulla. Naiden taustalla vaikuttavat kustannuslaskenta seka



vero-ohjeiden asettamat vaatimukset. Tyon teoreettinen viitekehys on esitetty

kuviossa 1.

Kustannuslaskenta

Sisdisten palvelujen kustannusten

Toimintolaskenta L. o .
allokointi kansainvilisessa

Toimintojohtaminen konsernissa

Kuvio 1: Tutkimuksen viitekehys

Yll& esitetyssa kuviossa on esitetty tyossa kaytetyt kustannuslaskennan mallit.
Mallissa on esitetty tybn taustalla vaikuttavat osa-alueet sek& né&kokulma,
kansainvalisen konsernin ohjaus. Kustannuslaskennan teorioita on useita.
Perinteiset kustannuslaskentamallit soveltuvat rakenteeltaan yksinkertaisten
tuotantoyritysten kustannusten allokointiin, joissa yleiskustannusten osuus
kustannusrakenteesta oli vahainen (Cooper & Kaplan 1988b). Perinteiset mallit
kykenivat mittaamaan volyymiresursseja, mutta tukitoiminnot eivéat kuitenkaan ole
sidoksissa volyymiin (Alhola 2008). Vastauksena perinteisten mallien ongelmille
kehitettiin toimintolaskenta, jonka Kaplan ja Cooper esittelivat 1980-luvun lopulla
iimestyneissa artikkeleissaan (Kaplan & Cooper 1988a; Kaplan & Cooper 1988b).
Toimintolaskennan perusajatuksena on, ettd vdlilliset kustannukset eivat ole

yhteydessa volyymiin vaan toimintojen maaraan (Uusi-Rauva et. al. 1994,31)



Toimintolaskennan tutkimuksessa on havaittu sekd hyotyja ettd haittoja. Mallin
hyotyjd ovat tutkimuksien mukaan esimerkiksi kustannusten alentaminen,
hinnoittelu seka tehokkuuden arviointi (Innes et. al. 2000). Sen on myds havaittu
olevan yhteydessa yrityksen parempaan menestymiseen (Cagwin & Bouwman
2002). Kritiikkid malli on saanut esimerkiksi sen raskaista resurssivaatimuksista,
monimutkaisuudesta ja johdon tuen puutteesta (Gosselin 1997; Anderson 1995;
Tse & Gong 2009; Abernethy et. al. 2001; Malmi (1997).

90-luvun  alussa esiteltin  toimintolaskennasta  kehitetty  johtamismalli,
toimintojohtaminen (Cooper & Kaplan 1991; Kaplan & Cooper 1992; Turney 1992).
Tarve toimintojohtamiselle syntyi siita, ettei toimintolaskentamallista saatava
informaatio itsessaan johda tehokkuuteen vaan tietoa tulee hyddyntad johdon
paatoksenteossa (Kaplan & Cooper 1992).

Toimintolaskentaa voidaan hyddyntaa myos siirtohinnoittelussa. Kaplanin (1997)
mukaan siirtohinnoittelua voidaan kayttaa siirtohintojen maarittelyssa, kun
vertailukelpoista markkinahintaa ei ole saatavilla. Stevensonin & Cabellin (2002)
tutkimuksessa toimintolaskennan hyoty siirtohinnoittelussa on, etta mallista
saatavan informaation pohjalta kiinteat kustannukset voidaan kohdistaa tuotetasolle

niiden kayttamien toimintojen mukaisesti

Tyobn taustalla vaikuttavat myds  vero-ohjeet, jotka kohdeyrityksen
hallintopalveluiden kustannusten allokoinnin tulee tayttaa. Tyén nékdkulmana on
kansainvalisen konsernin ohjaus, joten verotukseen keskittyvia
siirtohinnoitteluohjeita ei ole kasitelty laajasti, vaan tybn kannalta
tarkoituksenmukaisin osin. Vero-ohjeisiin liittyen, on tutkimuksesta rajattu pois
tuotanto —ja valmistusyhtididen vélinen tavaroiden ja palveluiden kauppa. Ty6sséa
kasitelladn vain  konsernin  hallintopalveluiden  kustannusten allokointia

konserniyhtidille.

Tybn empiirisen o0san pohjalta pohditaan toimintolaskennan periaatteisiin
perustuvaa hallintopalveluiden kustannusten allokointimallia ja sen vaikutuksia

kustannusten allokointiin.  Toimintalaskentamallin varsinainen kayttéénotto on



kuitenkin rajattu taman tutkielman ulkopuolelle. Tutkimuksesta on rajattu pois my6s
konserniyrityksille tehtavéa aineettomien oikeuksien kustannusten allokointi ja siihen

liittyva vero-ohjeistus.

1.5Tutkimuksen rakenne

Johdantoluvussa esitellaéan tutkimuksen |lahtokohdat, tavoitteet,
tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmat sekd teoreettinen viitekehys. Tyon
teoriaosuudessa esitellaan toimintolaskennan kahta mallia, ABC —ja TDABC-mallia,
painoarvon ollessa ABC-mallissa. Teoriaosuudessa luodaan katsaus
toimintolaskennan tarpeen syntymiseen seka mallin toimintaan kaytanndssa.
Liséksi kasitelladn toimintalaskennasta saatavia hyotyja ja siihen kohdistettua
kritiikkia ~ tutkimustietoon perustuen. Kappaleessa esitellaan myo6s
toimintolaskennasta johdettua toimintojohtamisen mallia, jonka jalkeen sovitetaan

yhteen siirtohinnoittelu ja toimintolaskenta.

Kolmannessa luvussa esitellaan tydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat, kuten
aineiston hankintaan kaytetyt menetelmét sekd aineiston analyysimenetelmat.
Taman jalkeen kuvataan vero-ohjeiden vaikutusta hallintopalveluiden kustannusten
allokointiin. Sitd seuraa kohdeyrityksen ja siella talla hetkella kaytbssa oleva
kustannusten allokointiperiaatteiden esittely.

Neljannessa luvussa esitellaan tyon keskeiset tulokset. Tulokset on ryhmitelty
aineistoanalyysin menetelmdd kayttden tutkimuksen paakysymyksen ja
apukysymyksien avulla yla -ja alaluokkiin. Ylaluokat ovat kustannusten allokoinnin
haasteet, kustannusten kohdistamisperiaatteet, allokointiavaimet ja

toimintolaskentamallin kaytto6noton vaikutukset.

Viidennessa luvussa pohditaan tyén tuloksia teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin
pohjautuen. Kappaleessa myds pohditaan mahdollista toimintolaskentaan
perustuvaa kustannusten allokointimallia, joka tayttdisi myo6s vero-ohjeiden

vaatimukset.
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Tyon lopuksi yhteenvedossa kootaan viela yhteen tyon tarkeimmat tulokset ja

esitetddn johtopaatokset sekd mahdolliset jatkotutkimusaiheet.
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2 TOIMINTOLASKENTA

Kustannuslaskennan tarkoituksena on kohdistaa tuottoja sek& kustannuksia
esimerkiksi ajanjaksoille, osastoille, projekteille tai suoritteille.
Kustannuslaskennasta saatavaa tietoa tarvitaan esimerkiksi tuotekohtaisen
kannattavuuden selvittdmiseksi, valmistusmenetelmien vertailemiseksi,
investointipaatosten tukena, budjetoinnissa ja siirtohinnoittelussa.
Kustannuslaskennasta saatavaa tietoa kaytetaan myos strategisen paatbksenteon
tukena. (Uusi-Rauva, Paranko & Viloma 1994, 4)

Kustannuslaskennassa tulee tunnistaa laskentatilanne ja kohdistamisperiaate.
Ensimmaisella tarkoitetaan tilannetta, jossa kustannuslaskennan tietoja
hyodynnetddn  paatoksenteossa. Jalkimmainen on  kustannuslaskennan
perusajatus, jonka mukaan tuotot ja kustannukset kohdistetaan toimintojen ja
ajanjakson mukaisesti tuotteille jaottelun tai vyoryttdmisen sijaan. (Uusi-Rauva et.
al. 1994, 5)

Toimintolaskenta kehitettiin vastaamaan yritysten muuttuneisiin
kustannuslaskennan tarpeisiin. Mallin kehittdjina pidetaan yleisesti Robert Kaplania
ja Robin Cooperia, jotka esittelivat mallin artikkeleissaan 1980-luvun lopulla.
Samansuuntaisia  ajatuksia  kustannusten  kohdistamisesta  esitettin  jo
vuosikymmenia aiemmin, mutta Kaplan ja Cooper toivat toimintolaskennan
laajempaan tietoon. Suosituksi noussut laskentamalli sai julkaisunsa jalkeen
yrityksilta ja tutkijoilta myds paljon kritiikkia. Tasta syysta Kaplan ja Cooper kehittivat
mallista edistyneemman ja kevytrakenteisemman aikaperusteisen

toimintolaskennan mallin.

2.1 Toimintolaskennan tarpeen synty

Sisadisen laskennan periaatteet kehittyivat teollisen vallankumouksen mydta noin
200 vuotta sitten (Alhola 2008, 11). Kysynta kustannuslaskennalle syntyi tekstiili —
ja rautatieyhtididen tarpeesta koordinoida useita samanaikaisia prosessejaan.

Ensimmaiset kustannuslaskentamallit olivat yksinkertaisia, mahdollistaen kuitenkin
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tehokkuuden tarkkailun. Malleilla saatiin tietoa tuotekustannuksista ja tyontekijoiden
tuottavuudesta. Laskentamenetelmien kehittyessa ne soveltuivat suurempien ja
rakenteeltaan yh& monimutkaisempien yritysten kayttooén. Malleja kehitettiin
ottamaan huomioon erot kustannusten jakaantumisessa esimerkiksi eri yksikdiden
valilla. 1900-luvun alussa kehittyi tieteellisen liikkeenjohdon suuntaus, jossa
keskeista oli prosessien ja ajankayton analysointi ja tydon pilkkominen osiin. Tall6in
kustannuslaskennassa myds kiinteitd kustannuksia alettiin kohdistaa tuotteille.
1900-luvun alussa kustannuslaskennan kehitys tapahtui yrityksissa paéosin
yritysten johdon toimesta, kehityksen painopisteen siirtyessa mydhemmin
tutkijoiden kirjallisuudessa tekemiin uudistuksiin. Yrityksissa tapahtunut kehitys oli
syy mallien nopealle kayttoonotolle ja leviamiselle 1900-luvun alussa. (Kaplan
1984a)

Perinteisessa kustannuslaskennassa maaritetdan ensin kokonaiskustannukset
kustannuslajeittain (kustannuslajilaskenta). Taman jalkeen valilliset kustannukset
kohdistetaan  kustannuspaikoille  (kustannuspaikkalaskenta) ja  edelleen
kohdistamisperusteiden mukaan suoritteille (suoritekohtainen laskenta). (Alhola
2008, 11) Perinteinen kustannuslaskenta sopi aiemmin hyvin yritysten kayttéén
tuotannon keskittyesséd harvoihin tuotteisiin, mutta se ei pystynyt vastamaan
yritysten muuttuneisiin tarpeisiin: valittbmien palkkojen ja raaka-aineiden osuus
kustannuksista oli merkittava, eikd yleiskustannukset vaikuttaneet merkittavasti
laskentaan, silla niiden osuus kustannusrakenteesta oli vahainen (Cooper & Kaplan
1988b)

Robert Kaplan Kirjoitti jo 1983 julkaistussa artikkelissaan kustannuslaskennan
merkityksesta tuotannon tehokkuuden mittaamisessa ja vuotta myohemmassa
artikkelissaan kritisoi perinteista kustannuslaskentaa epatarkasta
kustannusinformaatiosta (Kaplan 1983; 1984b). Kaplanin (1983) mukaan
kustannusrakenne ja teknologia ovat muuttuneet paljon ajasta, jolloin tuotanto oli
stabiilia ja keskittyi vain harvoihin tuotteisiin. Jalkimmaisessa artikkelissa todetaan
kilpailun luonteen ja tiedon tarpeen muuttuneen merkittdvasti 1900-luvun alusta
1980-luvulle  tultaessa. Kaplan  kritisoi  laskentajarjestelmien  tiedon

paikkansapitavyytta ja julisti johdon laskentatoimen tarvitsevan uudistuksia.
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Muutamia vuosia mydhemmin, 1980-luvun lopulla, Kaplan ja Cooper toivat
artikkelissaan viela tarkemmin esille perinteisen kustannuslaskennan ongelmia.
Artikkelissa kasiteltiin kiinteiden kustannusten kohdistamiseen tuotteille liittyvia

ongelmia varsin yksityiskohtaisesti. (Cooper & Kaplan 1988b)

Uusi-Rauvan et. al. (1994, 21) perinteisen kustannuslaskennan ongelmana ovat
esimerkiksi tuotekohtaiseen kannattavuuteen liittyvat ongelmat tilanteissa, jossa
tuotetaan vaikeasti valmistettavaa tuotetta tai valmistetaan tuotteita, joita kilpailijat
eivat tee. Laskentajarjestelman rakenteelliset ongelmat voidaan Uusi-Rauvan et. al.
mukaan jaotella seuraavasti:
1. Valittomien tydtuntien kayttaminen yleiskustannusten allokointiperusteena.
2. Volyymin kayttaminen allokointiperusteena kohdistaessa yleiskustannuksia
kustannuspaikoilta tuotteille.
Liian laajat kustannuspaikat.
4. Laskentajarjestelman kyvyttomyys huomioida tekij6ita hallinnon ja

markkinoinnin yleiskustannusten allokoinnissa.

Yleiskustannusten kohdistaminen valittomiin tydtunteihin perustuen saa vahan tyota
vaativat tuotteet nayttamaén kannattavammilta kuin muut tuotteet (Uusi-Rauva et.
al. 1994, 23). Valittdmien ty6tuntien osuus on pienentynyt merkittavasti viime
vuosisadan aikana ollen noin 10 prosenttia kokonaiskustannuksista (Alhola 2008,
19). Yleiskustannusten allokoiminen kustannuspaikoilta tuotteille volyymiin
perustuen antaa virheellista tietoa, silla osa kustannuksista ei riipu volyymista, vaan
toimenpiteiden lukumé&arasta. Liian laajat kustannuspaikat voivat sisaltaa
kustannusrakenteiltaan hyvin erilaisia koneita ja kalustoa, joka vaaristaa
tuotekustannuksia.  Tukipalvelujen  kustannukset vaihtelevat esimerkiksi
asiakkaittain tai jakelukanavista riippuen. Naiden kustannusten volyymiperusteinen
kustannusten jako antaa edellisten ongelmien tavoin virheellistd kustannustietoa.
(Uusi-Rauva et. al. 1994, 23)

Perinteinen kustannuslaskenta sopii volyymiresurssien mittaamiseen. Useat
organisaation resursseista, esimerkiksi tukitoiminnot, eivat kuitenkaan ole

sidoksissa volyymiin. Laskentajarjestelman tavoitteena on laskentatavasta
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rippumatta oikean informaation tuottaminen paatoksentekoa varten (Alhola 2008,
21). Perinteinen kustannuslaskenta ei tdhan pystynyt, joten uudistamisen tarve oli

todellinen.

Kaplanin ja Cooperin toimintolaskentaa koskeviin artikkeleihin siséltyi 1980-luvun
lopulla usein kadytannon esimerkkeja toimintolaskennan implementoinnista, joita he
olivat tehneet muutoksen keskella oleviin tuotantoyrityksiin. Jones ja Dudgale
(2002) kirjoittavat artikkelissaan, etta toimintolaskenta syntyi naista tutkimuksista
vastauksena teknologian uudistumiselle, muuttuville markkinoille ja kasvaneelle
Kilpailulle. Alholan mukaan liiketoimintaympariston muutoksen lisdksi myo6s
muutokset laskentaymparistdssa vaikuttivat toimintolaskennan tarpeeseen. Hanen
mukaansa markkinoiden muuttuessa stabiileista dynaamisiksi, muuttui myos
tuotanto monimutkaisemmaksi. Tama toi tarpeen uudelle laskentamallille.
Tuotantoteknologian kehittyminen ja tuotteeseen sidotut palvelut ovat kasvattaneet
yleiskustannuksia (Alhola 2008, 17-19).

Paineita kustannuslaskennan uudistamiselle aiheutti myds nopeampi tiedonsaannin
tarve sekd muuttuneet asiakastarpeet. Myds kustannusrakenteen muutos ol
merkittdvd osa kustannuslaskennan uudistamisessa. Kustannusrakenteessa
valittdman tyén osuus on pienentynyt yleiskustannusten ja teknologian suhteellisen
osuuden kasvaessa. (Alhola 2008, 18-21)

2.2Toimintolaskennan perusajatus

Edella esitettin  toimintolaskennan tarvetta. Se pohjautui  perinteisen
kustannuslaskennan rakenteellisiin ongelmiin, joista keskeisin on kiinteiden
kustannusten kohdistamisen ongelma. Perinteisessa kustannuslaskennassa
vdlilliset kustannukset jaoteltiin volyymiin perustuen tuotteille, jolloin tuotekohtainen

kannattavuus ei ollut todenmukainen.

Toimintolaskennan perusajatus on, ettd suurin osa valillisistd kustannuksista ei riipu
volyymista vaan toimintojen maarasta. Esimerkkina tastd Uusi-Rauva et. al. (1994,
31) mainitsee tilanteen koneistuskeskuksen asennuskustannuksista: jokaista

valmistettavaa eraa kohden tuotantokoneeseen tehdaan tietyt saadot, johon kuluu
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tyontekijan aikaa. Olennaista on tyontekijan saatoihin kayttama aika ei muutu
valmistuseran ollessa sata tai tuhat tuotetta. Asennuskustannukset eivat nain ollen
ole sidoksissa volyymiin vaan toimintojen lukumaaraan. (Uusi-Rauva et. al. 1994,
31)

Siina missa perinteisessa kustannuslaskennassa keskidssa on tuote,
toimintolaskennassa keskipisteend on yrityksen resursseja kuluttavat toiminnot,
jotka aiheuttavat kustannuksia. Toiminnot kohdistetaan edelleen suoritteille ja

tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti (Kuvio 2).

Kustannukset Tuotot
|
Resurssit
|
Toiminnot
|
Suoritteet | Asiakas

Kuvio 2. Toimintolaskennan perusasetelma (Uusi-Rauva et. al. 1994, 32).

Resursseilla tarkoitetaan yrityksen kaytdssa olevia tuotannontekijoita (Alhola 2008,
43). Resurssit mahdollistavat tuotteiden valmistamiseen seka niihin liittyvat
toiminnot. Perinteisesséd kustannuslaskennassa ei valttamatta ilmene resurssien
kayton tehokkuus, mutta toimintolaskennassa pyritaan selvittdmaan resurssien

teoreettinen kapasiteetti ja toteutunut kapasiteetti. (Uusi-Rauva et. al. 1994, 34-45)

Toiminnot kuvastavat sitd mitd yrityksessa tehdé&an. Toiminnot voidaan jaotella
esimerkiksi myyntiin, markkinointiin ja valmistukseen. Toimintolaskennassa kaikki
kulut voidaan ajatella muuttuvina kustannuksia, silla toimintojen kayttamat
kustannukset muuttuvat esimerkiksi tuotantoerien mukaan. Toiminnot voidaan

jaotella yksikkd, -tuotantoerd, tuote —ja palvelutasojen toiminnoiksi. Yksikkotason
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toiminnot voidaan kohdista suoraan hyoddykkeelle ja erakohtaiset kustannukset
volyymin mukaan. Tuotetason toiminnot ovat tiettya tuotetta tukevia toimintoja, joten
kustannukset voidaan kohdistaa vain nimenomaiselle tuotteelle. Palvelutason
toiminnot kattavat koko yrityksen, ja ne voidaan jakaa yksikoille jarkevan

kohdistamisperiaatteen mukaan. (Uusi-Rauva et. al. 1994, 39)

Alhola (2008, 31) tiivistaa toimintolaskennan perusajatuksen kustannuslaskennaksi,
joka "seuraa kustannuksia yrityksen operatiivista tiedoista, eli siita mita ihmiset ja
koneet todella tekevat yhteistydssa”. Se kuvaa hyvin ajatusta kustannusten

kohdistamisesta aiheuttamisperiaatteen mukaan toiminnoilta tuotteille.

2.3Kustannusten kohdistaminen toimintolaskennassa

Kustannusten kohdistaminen toiminnoittain tuotteille aiheuttaa merkittavia eroa
perinteisiin kustannuslaskentamalleihin verrattuna (Cooper & Kaplan 1988a).
Perinteisestéa kustannuslaskennasta poiketen, toimintolaskennassa aiheutuneet
kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti laskentakohteille
jakamisen tai vyoryttamisen sijaan (Alhola 2008, 41).

Toimintolaskennassa kaikki muut paitsi tuotekehitys —ja ylikapasiteettikustannukset
kohdistetaan tuotteille. T&K-menoja tulisi Cooperin ja Kaplanin (1988a) mukaan
ajatella investointeina joissa tuottoja ja kuluja tulisi mitata toiminnasta syntyvien

tuotteiden elinkaaren mukaan.

Kokonaiskustannuksista suoran tyon osuus on pienentynyt samalla kun
tukitoimintojen osuus on kasvanut. Tukitoimintojen kustannukset on perinteisesséa
kustannuslaskennassa kohdistettu tuotteille tyotunteihin perustuen.
Toimintolaskentamallissa kaikki kustannukset, poissulkien ylikapasiteetti —ja T&K —
kustannukset kohdistetaan tuotteille, silla kaikkien yrityksen toimintojen ajatellaan
olevan tuotantoa tukevia. Tutkimus- ja tuotekehitysmenoja tulisi Cooperin ja
Kaplanin mukaan ajatella investointeina, tuottoja ja kuluja tulisi mitata toiminnasta

syntyvien tuotteiden elinkaaren mukaan. (Cooper & Kaplan 1988a)
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Resurssit
Toimintokeskus T Resurssiajurit
TOr‘I"IFIlgaas/// N Toiminto
¥ hd v Toiminto-
ajurit
Laskentakohteet

Kuvio 3. Kustannusten kohdistamisprosessin kasitteet ja suhteet (Alhola 2008, 43)

Kuviossa 3 on esitetty kustannusten kohdistamisprosessin kasitteet ja niiden valiset
suhteet toimintolaskennassa. Edella resurssit maariteltiin tuotannontekijoiksi, jotka
mahdollistavat toimintojen olemassaolon. Kustannusten allokointiperusteena olevat
kustannusajurit voidaan jakaa resurssiajureihin ja toimintoajureihin. Resurssiajurilla
tarkoitetaan  allokointiperustetta, jolla  resurssikustannukset kohdistetaan
toiminnoille.  Toimintoajureilla  puolestaan tarkoitetaan allokointiperustetta
kohdistettaessa kuluja toiminnoilta laskentakohteille. (Alhola 2008, 44) Resurssien
aiheuttamat kustannukset voidaan kohdistaa suoraan toiminnoille tai toimintoaltaan

avulla eli yhdistamalla tietyn toiminnon kokonaiskustannukset (Alhola 2008, 50).

Kuviossa 4 on esitetty toimintolaskentamalli kaytannossa. Mallissa resurssit el
palkat, poistot, energia ja tehdastarvikkeet jaotellaan resurssiajureilla toiminnoille,
joita esimerkissd ovat hallinto, kokoonpano ja laatu. Toiminnoilta kustannukset

kohdistetaan edelleen tuotteille toimintoajureiden avulla.
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Palkat

Tuote 1

Hallinto

Poistot

Kokoonpano o

Energia ,." ,,»'-‘{_
l‘l_.-' ey \
L A
Laatu S _-' Tuote 3

Tehdastarvikkeet

Kuvio 4. ABC-malli kdytannossa (Mukaillen Tse & Gong 2009)

Resurssiajurin - maarittaminen riippuu resurssin luonteesta. Palkat voidaan
kohdistaa tyodtunteihin perustuen, tehdasrakennuksen poistot kaytettyjen
neliometrien mukaan, energia kulutettujen yksikéiden mukaan ja tehdastarvikkeet
(raaka-aine) painoon perustuen. Toimintoajureilla kohdistetaan toimintojen
kustannukset tuotteille sen perusteella, kuinka monta yksikkéa kukin tuote
toimintoja kayttdd. Esimerkiksi kokoonpano tai laadunvalvonta voivat vieda eri
verran aikaa eri tuotteilta, joten tuotteille tulee kohdistaa vain sille kuuluva osa
kustannuksista. (Tse & Gong 2009)

2.4Toimintolaskennasta saatavat hyodyt

Mallin kehittdjien mukaan tieto toimintojen yhteydesta resursseihin antaa johdolle
selkean kuvan tuottojen ja kustannusten muodostumisesta ja mahdollistaa
keskittymisen tuloksen kannalta tarkeimpiin toimintoihin. Liséksi mallista saatavalla
tuotekohtaisella kustannustiedolla erotetaan kannattamattomat tuotteet ja keskittya

kannattavien valmistukseen (Cooper & Kaplan 1991).

Innesin, Mitchellin ja Sinclairin (2000) englantilaisille yrityksille 1994 ja 1999
tekeman kyselytutkimuksen mukaan tarkeimmat toimintolaskennan kayttékohteet
ovat kustannusten alentaminen, tuotteiden ja palveluiden hinnoittelu seké
tehokkuuden arviointi ja kehittdminen. Vastaajat myds kokivat onnistuneensa

mainituilla osa-alueilla erittain hyvin.
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Cagwinin  ja Bouwmanin (2002) tutkimuksessa puolestaan havaittiin
toimintolaskentamallin  kéytdn olevassa yhteydessa yrityksen parempaan
taloudelliseen menestykseen. Mallista hydtyvat eniten yritykset, joissa kustannusten
merkitys on suhteellisen suuri ja vdha@n konsernin sisdistd kaupankayntia. Uusi-
Rauvan et. al. (1994, 50) mukaan toimintolaskenta on organisaatiossa helposti
ymmarrettava, konkreettinen malli jonka avulla voidaan osoittaa tyOtehtavien
vaikutus toiminnan tehokkuuteen ja mahdollistaa tyon tulosten tarkastelu. Heidan
mukaansa se my0s parantaa yhteistyotd organisaatiossa sen selventaessa

prosessien valisia yhteyksia.

Keskeiset havaitut hyddyt toimintolaskennasta ovat tehokkuuden saavuttaminen
todellisten kustannusten ymmartamisen avulla. Kun kustannukset on méaaritelty

tarkasti, voidaan tietoa kayttaa hinnoittelun perustana.

2.5Toimintolaskennan kritiikista

Vaikka ABC-mallista tuli julkaisunsa jalkeen nopeasti suosittu laskentamalli
yrityksissa, on se kohdannut paljon kritiikkia seka sita kayttavilta yrityksilta, etta
tutkijoilta. Osa tutkimuksista kritisoi mallin hyddyllisyytté ja toimintaa (Gosselin 1997;
Anderson 1995; Tse & Gong 2009), osa taas suosittelee jopa mallin hylkdamista
(Abernethy et. al. 2001). Malmin (1997) tutkimuksessa puolestaan selvitettiin
ongelmien lisdksi myds syitd mallin epdonnistumiselle. My6s mallin kehittajat
myontavat ABC-mallin ongelmat: se on kallis ottaa kayttoon eika toimi yritysten
monimutkaisessa toimintaymparistossa (Kaplan & Anderson 2004; Kaplan &
Anderson 2007).

Andersonin (1995) case-tutkimuksessa selvitettin ABC-mallin implementointia
General Motorsilla seitsemén vuoden ajan. GM:n eri tehtailla kokeiltiin useaa
erilaista kustannuslaskentamallia, jonka seurauksena ABC-malli levisi yrityksessa
laajempaan kayttoon osaksi strategiaa. ABC-mallin  kaytt6 ei kuitenkaan
muodostunut osaksi rutiineita. Mallia varten keréttiin tietoa, mutta sitd ei osattu
hybdyntaa paatoksenteossa, silla kayttdjien mukaan malli ei vastannut heidan
tarpeisiinsa. Mallin yllapitdmista pidettiin liian kalliina siitd saatavaan hyotyyn

nahden. Liséksi tyontekijat katsoivat sen aiheuttavan tulospainetta
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tuotantolaitoksella, vaikka se johtaisikin  kustannusten  alentumiseen.
Kokonaisuutena, tyontekijat eivat ymmartaneet mallin hyodyllisyyttéa ja vastustivat
mallin kayttéonottoa. (Anderson 1995)

Gosselinin  (1997) tutkimuksessa havaittiin, ettd merkittdva osa ABC-mallin
valinneista yrityksista ei onnistu sen toimeenpanossa. Mallin implementoinnin
onnistuminen on yhteydessa keskitettyyn organisaatiomalliin ja korkeampaan
muodollisuuden asteeseen. Barret (2005) puolestaan kritisoi ABC-mallia siitd, ettei
siind huomioida, ettd tyontekijat ovat osan tyOajastaan toimettomia, eika
kapasiteettia nain hyddynneta taysin. Tama aiheuttaa mallissa ongelmia tilanteissa,
joissa pyritddn optimoimaan tuottoja ja kustannuksia poistamalla ylim&araista
kapasiteettia.

Innes, Falconer & Sinclair (2000) selvittivat vuosina 1994 ja 1999 tehdyissa
kyselytutkimuksissaan ABC-mallin kayttéa englantilaisissa yrityksissa. ABC-mallin
kayttoonottajista ensimmaisessa tutkimuksessa 13 prosenttia, jalkimmaisessa 15
prosenttia oli luopunut sen kaytésta. Syinad olivat mallin monimutkaisuus ja suuret

kustannukset.

Tse ja Gong (2009) ovat koonneet useammissa tutkimuksissa havaittuja syita ABC-
mallin kayttbonoton epaonnistumiseen. Niitd ovat mallin vaatimat mittavat aika- ja
resurssipanostukset, puutteet laskentamallin ja muiden IT- jarjestelmien
yhtendisyydesséa. Lisdksi ongelmina n&htiin mallin monimutkaisuus suuressa

organisaatiossa seké johdon tuen puute.

Tiedon keradmiseen kuluva aika ja sen vaatimat resurssit johtivat yrityksissa mallin
hylkaamiseen tai muokkaamiseen. Puutteellisilla ja vanhoilla tiedoilla kustannusten
arviointi on epatarkkaa. Kehittyméattomat tietojarjestelmat olivat osasyy mallin

toimimattomuuteen. (Kaplan & Anderson 2007)

2.6 Toimintolaskentamallin kayttdonotto

Kun laskentamallia suunnitellaan, kerataan aluksi tietoa suorien ja epasuorien

resurssien kulutuksesta laskentakohteittain, keskittyen maaraltaan merkittaviin ja
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laskentakohteittain huomattavasti vaihteleviin resursseihin (Kaplan ja Cooper
1991). Alholan (2008, 93) mukaan toimintolaskentamallin kayttoonotto on
pitkdaikainen prosessi, joka voidaan jakaa eri vaiheisin. Se alkaa
tavoitteenasetannasta ja paattyy mallista saatavan tiedon hyddyntamiseen (Kuvio
5).

Tavoitteenasetanta Mika on favoite / laajuus? Mista tieto saadaan? Mihin
sitd tullaan kdyttamaan? Kuka sita tulee kadyttAmaan?

Toimintoanalyysi Mita ihmiset tekevat? Millaisia toimintoketjuja on?
Tuottavatko toiminnot lisdarvoa?

I'{ustan_!lnu_sa]unen Fesurssi- ja toimintoajurien madritys? Kustannusten
maaritys syyt? Mista toiminnoista kustannukset syntyvat?
‘ T{]Imlntnpnh}alns_t_e_n | Mitka ovat toimintojen kustannukset / tuotekohtainen
kustannusten maaritvs kannattavuus / kustannusrakenne?
‘ Laskentatietojen | Mita toimintoja tulee muuttaa? Miten? Miten
hyvaksikaytto tehokkuutta voidaan parantaa?

J T

Kuvio 5. Toimintolaskennan kayttoonoton vaiheet (Mukaillen Alhola 2008, 92)

Tavoitteenasetannassa maaritelladn, mihin toimintolaskennasta saatavaa
informaatiota tullaan kayttdmé&an ja kuinka laajaa mallia ollaan tekemassa.
Toimintolaskentamallissa keskeista on toimintoanalyysi. Sen tavoitteena on kertoa
mit& organisaatiossa tehdaan ja mita resursseja havaittuihin toimintoihin sitoutuu.
Toimintoanalyysissa selvitetd&n toimintojen suorittamistineys seka eri toimintojen
littyminen toisiinsa. Liséksi selvitetddn, mikd aiheuttaa toiminnon suorittamisen,
mita toiminnon suorittamisesta seuraa ja kuka tarvitsee toimintoa. (Alhola 2008, 94)
Toimintoanalyysin pohjalta saatavaa tietoa voidaan hyodyntaa

toimintolaskentamallin lisdksi myds toimintojohtamisessa.



22

Toimintoanalyysi suoritetaan haastattelemalla  toiminnoista  vastaavia
avainhenkiloita, seka esimiehia etta alaisia, riittavan laaja-alaisesti. Toimintojen
kartoittamisen jalkeen maaritellaén, kuinka paljon eri toimintoja kaytetaan. (Alhola
2008, 95) Toimintoanalyysissa haastatellaan ensin osastojen johtajia.
Haastatteluilla pyritdan ymmartamaan toimintoja ja tekijoita, jotka aiheuttavat tietyn

toiminnon tapahtumisen (Kaplan & Cooper 1991).

Toimintoanalyysin  pohjalta maaritelladn kustannusajurit sek& resursseilta
toiminnoille, etta toiminnoilta laskentakohteille. Kustannusajurit vaihtelevat
toimintojen luonteen mukaisesti (Tse & Gong 2009). Taman jalkeen voidaan laskea
toimintopohjaiset kustannukset tuotteille (Alhola 2008, 93).
Toimintolaskentamallista saatavaa laskentatietoja hyodyntamalla voidaan pohtia,
kuinka yrityksen toimintoja tulee muuttaa ja miten tehokkuutta voidaan parantaa.
Tarkemman kustannusinformaation valossa voidaan tehdd myo6s strategisia
paatoksia, kuten luopua kannattamattomien tuotteiden valmistuksesta tai muuttaa

hinnoittelua (Kaplan & Cooper 1991).

Tybn empiirinen osa perustuu toimintolaskennan kayttéénoton toiseen vaiheeseen
(Kuvio 5). Toimintoanalyysin avulla pyritddn selvittamaan, mita eri osastoilla
tehdaan, miten osastojen toiminta on linkittynyt toisiinsa ja millaista lisdarvoa

osastojen toiminnot tuottavat.

2.7 Aikaperusteinen toimintolaskenta

Kun huomattiin, ettei ABC-malli soveltunut odotetulla tavalla yritysten kayttoon,
alettiin 1990-luvulla kehittaa uusia kustannuslaskennan malleja (Tse & Gong 2009).
Barretin (2005) mukaan ajankayttoon perustuvia kustannuslaskentamalleja esiteltiin
jo vuonna 1997, mutta mallin kehittdjana pidetaan kuitenkin Robert Kaplania, joka
esitteli 2000-luvun alkupuolella aikaperusteisen toimintolaskennan (Time-Driven
Activity-Based Costing, TDABC). Aikaperusteinen toimintolaskenta ei hylkaa
perinteista toimintolaskentaa, vaan uusi malli perustuu edelliseen ollen tasta

kehittyneempi versio (Kaplan & Anderson 2007).
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Siirtyminen TDABC-malliin ei ole ty6lasta, silla tietoja, johon ABC-mallin kaytto
perustuu, voidaan sellaisenaan kayttaa resurssi-toimintoajureiden maarittamisessa.
Kun ABC-mallissa kustannukset kohdistettiin resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta
tuotteille, TDABC-mallissa resurssikustannukset on ohjattu suoraan tuotteille
resurssi-toimintoajureiden avulla. (Tse & Gong 2009) Kuviossa 6 on esitetty mallin

toiminta kaytannossa:

Palkat
‘N-{.—__:—______
T T Tuote 1
H'\-\.HH e -~
) - _H":\-.;H: = -'"--.____ -
Poistot — ., e
N R
ST T~
~ —— Tuote 2
T i -‘.HHHH - -
Energia Phie T TSN
e . HHH“'H
- T
o - "‘*3‘ Tuote 3

R o —t

Tehdastarvikkeet |.-= _ - ——

Kuvio 6: Aikaperusteinen toimintolaskentamalli (Mukaillen Tse & Gong 2009)

TDABC-mallissa maaritetdédn tarvittavat resurssivaatimukset transaktioittain,
tuotteittain tai asiakkaittain (Kuvio 6). Jokaiselle resurssille maaritellaan
kapasiteettikustannus eli kustannus aikayksikk6a kohden sekéa kapasiteetin kaytto
transaktioittain. Se kuvaa kuinka monta kertaa yksikko kayttaa resurssia tuotteittain,
palveluittain ja asiakkain. (Kaplan & Anderson 2007; Kaplan & Anderson 2004)

Aikayksikkokohtaisen  kustannuksen  maarittelemisessa lasketaan  aluksi
teoreettisesta kaytettdvistda olevasta kapasiteetista todellinen kapasiteetti.
Peukalosaanténd Kaplan mainitsee todellinen kapasiteetin olevan noin 80
prosenttia teoreettisesta, sillda esimerkiksi tydtunneista osa ajasta kuluu
tyontekijoiden valiseen kommunikointiin ja taukoihin. (Kaplan & Anderson 2004)
Kapasiteettikustannusajuri lasketaan jakamalla kaytetyt kokonaiskustannukset
todellisesti kaytdssa olevalla kapasiteetilld, jolloin saadaan aikayksikkdperusteinen
hinta (Kaplan & Anderson 2007).
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Yksikkojen toimintojen kayttdmé&n ajan laskemiseksi maaritetddn aika, jota yksi
yksikkd kuluttaa toiminnoittain. Tam& voidaan selvittdd haastattelemalla tai
tarkkailemalla. (Kaplan & Anderson 2004) Osalle toiminnoista voidaan saada
luotettavaa tietoa tietojarjestelmistd, mutta johdon subjektiivinen arviointi on

tarpeellista tilanteissa, joissa tietoa ei ole saatavilla (Barret 2005).

TDABC-malli mahdollistaa kustannusten raportoinnin seka toiminnoittain etta niihin
kohdistuvan ajankayton perusteella (Kaplan & Anderson 2004). Mallista saadaan
tietoa toiminnon vaatiman toteutuneesta ja teoreettisesta kapasiteetista, mika on
tarkeaa kapasiteetin johtamisen kannalta (Barret 2005). Mallin ottaessa huomioon
kayttamattoman kapasiteetin, voidaan myds laskea kayttamattomalle kapasiteetille
kustannus ja karsia turhia kustannuksia. Laskentamallilla voidaan nain esimerkiksi
valttaa turhien kapasiteetti-investointien tekeminen. Vastaavasti tyhjakaytoélla oleva

kapasiteetti voidaan tayttaa laajentamalla toimintaa. (Kaplan & Anderson 2004)

Tuotannossa tapahtuvat muutokset on helppo ottaa laskentamallissa huomioon
ennustamalla yksikon kayttaman ajan uusille toiminnoille. My6s kustannusajureiden
paivittaminen resurssien kustannusten, kuten esimerkiksi tyontekijapalkkojen,
muuttuessa on helppoa. Toiminto-resurssiajuriin voi vaikuttaa my6s muutos
toiminnon tehokkuudessa esimerkiksi laatuohjelmien tai muiden toimintaa

tehostavien toimenpiteiden johdosta. (Kaplan & Anderson 2004)

Resurssien allokoinnin perustuessa tyontekijoiden kayttamaan aikaan, saavutetaan
TDABC-mallista merkittavia hyotyja yrityksissa, joissa on henkildstéresurssit ovat
suhteellisesti suuret ja toiminnot ovat standardimuotoisia (Tse & Gang 2009). Malli
ei kuitenkaan sovellu toiminnoille, joissa ajankéaytto vaihtelee merkittdvasti —kuten
esimerkiksi markkinointi —ja tuotekehityspalveluille. ABC —ja TDABC —malleja tulisi
Garretin (2005) mukaan kayttaa yhdessa, jotta molemmista saadaan paras hyoty.

Kaplanin (2014) mukaan aikaperusteisesta toimintolaskennasta on hyotya
esimerkiksi terveydenhuollon prosessien kustannusten maarittAmisessa ja

alentamisessa, joka johtaa parempaan palvelun laatuun. Kaplanin ajatusta tukee
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useat tutkimukset TDABC-mallin kaytdsta terveydenhuollossa, kuten esimerkiksi
Chenin et. al. (2015) ja Frenchin et. al. (2013) tutkimukset.

Chen et. al. (2015) mukaan eraan lontoolaisen sairaalan polvileikkausten
kustannuksia saatiin tehostettua aikaperusteisen toimintolaskennan avulla. TDABC-
mallilla maaritettiin kustannukset, jotka aiheutuivat ennen operaatiota, operaatioon
littyvasta hallinnosta, itse leikkaustarvikkeista, ty6voimasta seka leikkauksen
jalkeisistd kustannuksista. Lisaksi leikkaukselle kohdistettiin sille kuuluvat
yleiskustannukset. Kustannusten maarittelyn jalkeen voitiin toimintoja tehostaa
esimerkiksi pienentamalla potilaan sairaalassa viettdmé&a aikaa ja tehostamalla
leikkauksessa tarvittavien implanttien hankintaa. Lisaksi yleiskustannuksiin voitiin
kohdistaa enemmé&n huomiota. French et. al. (2013) puolestaan tutkivat, millaisia
hyotyja TDABC-mallilla saadaan terveydenhuollon yksikdssa. Tavoitteena ol
TDABC-mallin avulla saada selville tekijoita, joista voidaan vahentéaa kustannuksia
ja samanaikaisesti parantaa laatua. Kahden tehostuskierroksen seurauksena
henkiloston ajankaytté potilasta kohden vaheni 33 prosenttia vaikuttaen

kustannusten alenemiseen 46 prosentilla yksikdssa.

Edella esitetyt tutkimukset tukevat Kaplanin ajatuksia TDABC-mallin k&yton eduista
terveydenhuollosta. Edellisten lisdksi mallin kaytolla on saavutettu tehokkuusetuja
myoOs kirjastossa. Kahta tiedekirjastojen toiminnan tehostamista kéasittelevassa
tutkimuksessa havaittiin TDABC-mallin sopivan parhaiden kaytantdjen ldytamiseksi

ja tehokkuusetujen saavuttamiseksi. (Siguenza-Guzman et. al. 2016)

ABC-mallin tavoin, myés TDABC-malli on saanut kritiikkia. Gervais et. al. (2010)
kritisoivat mallia esimerkiksi yksikk6kustannusten maarittamisesta ja ajankayton
mittaamisen ongelmallisuudesta. Yksikkokustannusten maarittmisessa ei
kirjoittajien  mukaan olla yksimielisia siitd, kaytetddnkd maarittamisessa
standardikustannusta vai toteutunutta kustannusta. Ajankayton oletukset ovat myos
ongelmallisia, silla kaikkea ajankayttod ei voida mitata vaan ne perustuvat johdon
maarityksiin ja oletuksiin. Mallia tulisi myds paivittda jatkuvasti ajankayton ja
arvioidun ajankayton muuttuessa ja mikali ndin ei tehd&, ei malli anna todellista

kuvaa kustannuksista.
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2.8 Toimintojohtaminen

Toimintojohtamisella tarkoitetaan toimintolaskennasta saatavaan informaatioon
perustuvaa johtamista. Cooper ja Kaplan toivat jo vuonna 1991 artikkelissaan esille
toimenpiteet, joita johdon tulisi tehdd toimintolaskennan pohjalta. Vuotta
myohemmin julkaistuissa artikkeleissa esiteltiin toimintojohtaminen. (Cooper &
Kaplan 1991; Kaplan & Cooper 1992; Turney 1992)

ABC-mallin pohjalta tehtavéat toimenpiteet olivat tuotteiden uudelleenhinnoittelu
seka kustannussaastét pienentamalla resurssien kulutusta yrityksen eri
toiminnoissa (Cooper & Kaplan 1991). Artikkelissaan "From ABC to ABM” he
Kirjoittivat  toimintolaskennasta saatavan informaation hyo6dyista yrityksen
johtamisessa. Koko yrityksen toiminnot kattavasta kustannustiedosta saadaan
tukea seka strategiseen ettd operatiiviseen paatoksentekoon. Turneyn (1992)
mukaan toiminnot ovat seurausta strategisista paatoksista, jotka taas voidaan

perustaa toimintolaskennasta saatavaan informaatioon.

Kaplan ja Cooper (1992) tuovat myos esille, ettei ABC-mallista saatava informaatio
itsessaan johda tehokkuuteen ja tuottavuuden parantamiseen, vaan yrityksessé on
tehtava mallista saatavan tiedon pohjalta tietoisia muutoksia hyotyakseen keratysta
tiedosta. Turneyn (1992) mukaan kaikkia liiketoiminnan osa-alueita tulee jatkuvasti
parantaa ja maaritelld mitk&a toiminnot ovat kannattavia ja mitkd kannattamattomia.
Maarittelyn pohjalta voidaan turhista luopua turhista toiminnoista ja |0ytaa

organisaatiosta parhaat kaytannat.

Toimintojohtamisen tavoitteena on lisata tuotteiden arvoa asiakkaalle ja taten
parantaa yrityksen kannattavuutta (Turney 1992). Alholan (2008, 85) mukaan
toimintojohtamisessa yhdistelladn useita johtamisen suuntauksia, kuten
laatujohtamista ja aikaperusteista johtamista, laskentatiedon perustuessa
toimintolaskentamallista saatavaan informaatioon. Toimintojohtaminen ei nain ole
irrallinen tai muita poissulkeva kokonaisuus, vaan sita on pidettava mukana

toimintolaskentamallia kehitettaessa.
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2.9Toimintolaskennan edut siirtohinnoittelussa

Toimintolaskennassa  tavoitteena on  kohdistaa  kustannukset tuotteille
aiheuttamisperiaatteen mukaan. Siirtohinnoittelussa keskitssa on
markkinaehtoperiaatteen noudattaminen. Se tarkoittaa, ettd konsernin sisalla
tapahtunut transaktio on vertailukelpoinen kahden riippumattoman yrityksen
valiseen vastaavaan transaktioon nahden. Myds siirtohinnoittelussa tulee
kustannukset kohdistaa tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaan, joten

toimintolaskennan kaytté on perusteltua siirtohintojen maarittdmisessa.

Toimintolaskentaa ja siirtohinnoittelua kasittelevia artikkeleita on vahaisesti mutta
olemassa oleva tieto osoittaa mallin hyédyt. Stevensonin ja Cabellin (2002) mukaan
toimintolaskentamalli  kohdistaa kustannukset tarkemmin kuin perinteinen
kustannuslaskentamalli. Artikkelissaan he integroivat toimintolaskennan osaksi
yrityksen siirtohinnoittelua. Artikkelissa verrataan perinteisen
kustannuslaskentamallin eroa toimintolaskentamalliin kustannusten
kohdistamisessa eri liiketoiminta-alueilla. Esimerkissd kohdistetaan aluksi
kustannukset perinteisella laskentatavalla. Siina yleiskustannukset on jaettu
tyotunteihin perustuen ja kohdistettu tuotteen valmistukseen kaytettavan ajan
perusteella. Kaytettaessa toimintolaskentaa kustannusten allokoinnissa, pysyvat
suoraan tuotteelle kohdistettavat tyd —ja materiaalikustannukset ennallaan, mutta
kiinteat kustannukset kohdistetaan tuotetasolle niiden todellisen toimintojen

kulutuksen mukaan. (Stevenson & Cabell 2002)

Kaplanin et. al. (1997) tutkimus tukee Stevensonin & Cabellin (2002) ajatuksia
toimintolaskennan hyddyistd siirtohinnoittelussa. Artikkelissa kohdeyrityksen
siirtohinnoittelussa perinteiset menetelmét eivéat olleet toimivia: vertailukelpoista
markkinahintaa ei ollut saatavilla, kokonaiskustannusten laskenta ei ottanut
huomioon todellista kustannusrakennetta eika kokonaiskustannusten jakaminen
tuotantoyhtidille ei ollut mielekasta, silla yksittaisen yhtion oman tuotannon
optimointitavoitteet heikensivat konsernin kokonaistulosta. Myds neuvoteltujen

siirtohintojen katsottiin olevan kayttokelvottomia sen johtaessa konsernin sisdisiin
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ristiriitoihin  hinnoittelupaatoksissa. Yrityksessa otettiin  vaiheittain  kayttoon
toimintolaskentamalli, jonka perusteella myds siirtohinnat alettin maaritella.
Jokaiselle toiminnolle laskettiin standardikustannusajuri, joka kohdistettiin tuotteelle
todellisen valmistusmaaran ja toiminnon kayton perusteella. Siirtohinnoittelussa
laskettiin ensin tuote- ja erakohtaiset suorat yksikkdkustannukset, joiden liséksi
laskettiin  tuotekohtaiset ja tehdastason kustannukset. Toimintolaskennan
kayttoonotto ratkaisi paitsi siirtohinnoitteluongelman, myos lisasi tietoa kapasiteetin
kaytosta ja tuotekohtaisista kannattavuuksista mahdollistaen keskittymisen
strategian kannalta tarkeisiin ja tuottaviin tuotteisiin. Lisaksi toimintolaskennan
kayttoonotto tehosti tuotantoa ja auttoi kustannusten karsimisessa tuotantoyhtidissa
.(Kaplan et al. 1997)

Toimintolaskennalla saatava hyoty siirtohinnoittelussa on  kustannusten
allokoiminen todellisen aiheuttamisperusteen mukaan, jolloin siirtohinnoitteluun
liittyva veroriski pienenee. Kuten kahdessa edelld esitetyssa artikkelissa osoitettiin,
voidaan toimintolaskennalla saavuttaa hyotyja siirtohintojen maarittamisessa.
Tassa tutkielmassa kasitelladn konsernin hallintopalvelujen kustannusten
allokointia. Allokoitavat kustannukset ovat yritystasolla kiinteitéa kustannuksia, joten

toimintolaskentamalli hyvin niiden jaotteluun.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT, TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA KONTEKSTI

3.1Aineisto ja tutkimusmenetelmat

Tybssd kaytettdva aineisto koostuu kohdeyrityksen eri osastojen tyontekijoille
tehdyistd haastatteluista ja yrityksen nykyisesta kustannusten allokointimallista.
Tutkimuksessa on haastateltu sekd esimiehia etta tyontekijoitd. Haastattelut

toteutettiin kasvokkain kesalla 2016 yrityksen paakonttorin toimitiloissa.

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan tutkimuksessa kaytettdvaa strategiaa, joka
mahdollistaa tutkimuksen arvioinnin ja toistettavuuden. Tutkimusmenetelméa ohjaa
paitsi tiedon keraamista, myds sen analysointia (Lapan et. al. 2012, 69-70).
Tutkimusmenetelmida  valittaessa |ahtdkohta on  ollut, milla keinoin
tutkimusongelmaan on mielekkainté etsia vastausta ja millaiset tutkimusmenetelméat
vastaavat tutkimusongelmaan ja sopivat parhaiten aineiston analysointiin.
Aineistonhankintamenetelména on kaytetty teemahaastattelua. Aineiston

analyysimenetelmana on kaytetty siséllonanalyysia.

3.2Aineistonhankintamenetelma

Tama tutkimus on tyypiltddn laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillisia aineistonhankintamenetelmid ovat esimerkiksi haastattelut,
kyselyt ja havainnointi. Tassé tutkimuksessa aineistonhankintamenetelméksi on
valittu haastattelu. Haastattelun etu on muun muassa joustavuus, silla
haastattelukysymykset voidaan esittda haastattelijan valitsemassa jarjestyksessa,
kysymysten sanamuotoja voidaan selventéaé ja mahdollisia vaarinkasityksia voidaan
oikaista. Liséksi haastattelu menetelm&nd mahdollistaa aiheeseen liittyvan
keskustelun kaymisen. (Tuomi & Saarijarvi 2009, 71-73).
Aineistonhankintamenetelmaa valittaessa on pyritty valitsemaan menetelmd, joka

sopii ilmion tarkasteluun ja jolla vastauksista saataisiin mahdollisimman kattavia.

Haastattelumenetelmid valittaessa on pohdittava tutkimuskyselyn strukturoinnin
tasoa. Kuvalitatiivisen tutkimuksen haastattelumenetelmid ovat esimerkiksi

lomakehaastattelu, syvahaastattelu ja teemahaastattelu. Lomakehaastattelu
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soveltuu parhaiten kvantitativisen aineiston kerddmiseen, syva - ja
teemahaastattelu soveltuvat puolestaan kvalitatiivisen aineiston kerdamiseen.
(Tuomi & Saarijarvi 2009,74)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa menetelmaa, jossa
teemat ja kysymykset on maaritelty etukateen, mutta vastaukset ja keskustelu ilmién
ymparilla eivat ole taysin sidottuja kysymyksiin. Teemahaastattelussa kysymykset
voidaan esittaa eri jarjestyksessa ja eri sanamuotoja kayttden tiedonantajasta
rippuen. (Tuomi & Saarijarvi 2009, 75) Teemahaastattelu sopii esitellyista
menetelmista parhaiten tdaman tutkimuksen tiedonhankintaan, silla tarkasteltava
iImié on monimutkainen ja on odotettavaa, ettd haastateltavien kasitys ja ymmarrys
aiheesta eroavat keskendan. Nain eri haastateltavien kanssa kysymyksia voidaan
tarkentaa tarpeen vaatiessa ja kaydad selventavaa keskustelua ilmién

ymmartamiseksi.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan
iimién kuvaaminen ja ymmartaminen. Haastattelujen maaran sijasta on tarkeaa, etta
haastateltavat tuntevat tarkasteltavan ilmion mahdollisimman hyvin. (Tuomi &
Saarijarvi 2009, 86) Haastateltavia valittaessa pohdittin kohdeyrityksen
talousjohtajan kanssa, keilla vastaajista olisi mahdollisimman paljon tietoa ilmidsta,

keita tulisi haastatella ymmarryksen saavuttamiseksi.

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston keraamisen jalkeen tutkijan on perehdyttava huolellisesti kerddméaansa
aineistoon. Aineiston analyysimenetelmid on monia. Tamén tutkimuksen
tutkimusongelman asettelun nakokulmasta tarkoituksenmukaisin

analyysimenetelma on sisallénanalyysi.

Sisalléonanalyysi mahdollistaa keratyn aineiston objektiivisen ja systemaattisen
analysoinnin. Menetelmall& pyritaan tiivistamaan aineistosta tutkittavan ilmion
kannalta olennaiset asiat luettavaan muotoon. Kun aineisto on saatu jarjestettya,
voidaan sen perusteella tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmidstd. (Tuomi &
Saarijarvi 2009, 108)
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Menetelmana  sisallonanalyysi  voidaan jaotella  aineistolahtdiseen, —
teorialdhtbiseen —ja teoriaohjaavaan sisallonanalyysiin. Tassa tutkimuksessa on
kaytetty teorialahtoista siséllonanalyysia, jossa aineiston luokittelun taustalla on
aikaisempi teoria. Menetelméassd muodostetaan analyysirunko, johon luokitellaan
aineistosta ne tekijat, jotka liittyvat analyysiin ja toisaalta erotella siihen
kuulumattomat asiat. Analyysirunko voi olla strukturoitu tai strukturoimaton.
Teoriaohjaava sisallonanalyysi on muutoin aineistolahtbisen menetelman kaltainen,
mutta abstrahoidessa tietoa, litetaan empiirinen aineisto teoreettisiin kasitteisiin.
(Tuomi & Saarijarvi 2009, 116-117).

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysissa lahtokohtana on kaytetty teorialéhtéista
sisallonanalyysia, silla tarkasteltavan ilmion taustalla on teoria, jonka soveltuvuutta
tyon empiirisessa osassa testataan. Lisdksi tyossa on kasitelty myods muita
aineistosta nousevia tekijoita. Kuten Tuomi & Saarijarvi (2009, 113) toteavat,
teorialahtoisessa siséallonanalyysissa analyysirunko voi olla valja ja siihen voidaan
siséllyttdd myos teorian ulkopuolelta nousevia tekijoita.

3.4Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla 17 henkil6&a kohdeyrityksen eri osastoilta.
Haastateltavat tydskentelivat seké esimiehina etta tyontekijoind. Haastattelujen
kestot vaihtelivat noin 20 minuutista tuntiin. Yhteensa haastattelumateriaalia kertyi

noin 9,5 tuntia.

Haastateltavien valinnat

Haastateltavat henkil6t valittin yhdessa kohdeyrityksen talousjohtajan kanssa.
Tutkimuksessa ei haastateltu koko paakonttorin henkilostéd, vaan rajattiin otos
tutkimuksen  kannalta tarkoitustenmukaisten henkildiden  haastatteluihin.
Haastateltavien valintoja tehdessa pohdittiin, kuinka hyvin kyseiset henkildt tunsivat
osaston toiminnan ja keneltd saataisiin luotettavinta tietoa osaston toiminnasta.
Henkilita valittaessa kaytiin 1api eri osastojen henkilostoa ja pyrittiin valitsemaan
osastoilta sekd esimiehia etta tyontekijoitd jotta tutkittavasta ilmidsta saataisiin
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kattavuutta lapi osaston. Alun perin haastateltavia valittiin yhteensa 20, mutta kolme
haastateltavista eivat eri syista olleet tavoitettavissa haastatteluja tehtaessa, joten
lopullinen maara haastateltavia oli 17.

Myynti ja markkinointiosastolta haastateltin yhteensd seitsemaa ihmista eri
asemista. Osaston toiminta jakaantuu edelleen myyntiin ja markkinointiin.
Haastateltavat valittiin niin, ettd molemmilta osastoilta saatiin kattavuutta sek&
esimiehilta etta tyontekijoiltd. Liséksi haastateltin osaston johtajaa. Kahden
haastateltavan fyysiset tyopaikat sijaitsevat ulkomailla. Naiden henkildiden osalta
haastattelut suoritettiin poikkeuksellisesti puhelimitse, muut haastattelut tehtiin

kasvokkain.

Tuotanto-osastolta haastateltin kahta henkil6a, osaston johtajaa sekd yhta
asiantuntijatehtavissa toimivaa tyontekijaa. Haastateltavia pohdittaessa tultiin siihen
johtopaatokseen, ettd osaston johtajalla on kattava kuva osaston toiminnasta.
Yhden ostajana toimivan asiantuntijan haastattelulla pyrittin saamaan nakemysta

my0Os osaston erillisestéd osa-alueesta.

Laatuosastolta paadyttiin haastattelemaan ainoastaan osaston johtajaa, silla
osaston toiminta on jakaantunut hyvin erilaisiin osa-alueisiin seka tehtavittain etta
maantieteellisesti, osaston johtajalla katsottiin olevan paras ymmarrys osaston
toiminnasta kokonaisuutena. Myo6s tutkimus -ja tuotekehitysosastolta haasteltiin
vain osaston johtajaa, silla osaston toiminnan luonne huomioiden valintoja tehdessa

arvioimme, etté osaston johtajan haastatteleminen riittaa tutkimuksen kannalta.

Talousosastolta haastateltiin talousjohtajan liséksi kolmea asiantuntijatehtavissa
toimivaa henkilda. Talousosaston katsottiin olevan merkityksellinen kustannusten
allokoinnin kannalta, liséaksi talousosastolla tehtavat on jaoteltu siten, ettd kattavan
kasityksen saamiseksi katsottiin olevan perusteltua haastatella eri tehtévissa
toimivia tyontekijoita. Valitut tyontekijat tyoskentelivat controllereina sisaisen ja

ulkoisen laskentatoimen tehtavissa.
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Liséksi haastateltiin kahta henkiléa IT-osastolta, joilla on yhdessa kaikki toiminnot
kattava k&sitys osastosta. IT-osastolla tydoskentelee liséksi asiantuntijatehtavissa
useita henkildita, mutta tutkimusta varten paadyttiin haastattelemaan vain osaston
johtoa, silla he tekevat osastolla paatdkset, jotka ovat tutkimuksen kannalta

olennaisia.

Otos on tarkoituksenmukainen tutkimuskysymysten kannalta, silla he edustavat eri
osastoja sekd esimiesten ettd tyontekijoiden osalta. Haastattelemalla osastojen
johtoa pyritddn saamaan koko osastoa koskevaa informaatiota. Yksittaisilta
tyontekijoilta voidaan saada tarkempaa tietoa osaston tietyn tehtdvankuvan

nakokulmasta. Perustiedot haastatteluista on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1: Haastattelujen tiedot

NIMIKE OSASTO ASEMA KESTO
H1 Myynti ja markkinointi Johtaja 38:17:00
H2 Myynti ja markkinointi Tuotepaallikkd 27:12:00
H3 Myynti ja markkinointi Tuotepaallikkod 26:29:00
H4 Myynti ja markkinointi Tuotepaallikkd 38:33:00
H5 Myynti ja markkinointi Tuotepaallikkod 21:33:00
H6 Myynti ja markkinointi Tuotepaallikkd 51:39:00
H7 Myynti ja markkinointi Johtaja 23:21:00
H8 Tuotanto Paallikko 19:18:00
H9 Tuotanto Ostaja 24:38:00
H10 Laatu Johtaja 32:13:00
H11 Tutkimus ja tuotekehitys Johtaja 21:42:00
H12 Talous Talousjohtaja 25:02:00
H13 Talous Controller 49:46:00
H14 Talous Controller 49:54:00
H15 Talous Controller 49:54:00
H16 IT Johtaja 35:15:00
H17 IT Paallikko 31:13:00
YHTEENSA 9:25:59

Edella olevaan taulukkoon on koottu haastateltavien perustietoja, kuten osasto,
asema seka haastattelun kestoaika. Lisaksi kukin haastateltava on nimetty koodilla

haastateltavan anonymiteetin sailyttamiseksi. (Taulukko 1).
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Haastattelulomake

Haastattelulomake (Liite 1) koostuu 17 kysymyksestd, jotka jakaantuvat neljélle eri
osa-alueille. Ensimmainen osa-alue, “yleiskuva osaston toiminnasta”, sisaltaa viisi
kysymystd, joiden tarkoituksena on selvittdd, mitéa osastolla tehdaan, mitka ovat
osaston tyontekijoiden paavastuualueet, miten osasto on organisoitu ja millainen on
yleinen tyonkulku osastolla. Liséksi kysyttiin, voiko haastateltavan mielesta osaston

toimintaa jakaa edelleen toimintoihin.

Toinen osa-alue Kkasitti kahdeksan kysymysta toimintojen maarittamisesta.
Kysymysten avulla pyrittin selvittamaan esimerkiksi, mitd lisdarvoa kyseinen
toiminto tuottaa, ketka osallistuvat sen tuottamiseen ja millaisia resursseja
toiminnon suorittaminen vaatii. Kysyttin mygds, voidaanko toiminnolle nimetéa
toimittajaa ja asiakasta. Liséaksi kysyttiin, onko olemassa toistuvia tehtavia ja
eroaako ajankayttd tehtaviin eri asiakkaiden osalta. Haastattelulomakkeella on

my0s yksi yleinen kysymys, "mitd muuta haluat sanoa”.

Lomakkeella kysymykset 14 ja 15 kasittelivat vastaajan tyotehtavien sisaltda.
Kysymyksilla pyrittiin - selvittdmaan, onko vastaajalla tydssaan rutiininomaisia
tehtavia. Tatd seuraavassa kysymyksessa selvitettiin, vaihteleeko vastaajan

ajankaytté mahdollisiin rutiininomaisiin tehtaviin, ja mikali vaihtelee, niin miksi.

Lopuksi esitettiin viela kaksi kysymysta liittyen siirtohinnoitteluun. Vastaajilta
kysyttiin, vaikuttavatko siirtohinnoitteluperiaatteet vastaajan mielestd osastolla
tehtaviin paatoksiin, ja jos vaikuttavat niin millaisissa tilanteissa. Lisaksi kysyttiin,
ovatko siirtohinnoitteluperiaatteet vastaajan mielesta ymmarrettavia ja selkeita.

Haastattelulomakkeen lisaksi haastateltavia pyydettiin jaottelemaan tydaikansa
jakauma erilliseen Excel-taulukkoon, joka Il&hetettin kullekin vastaajalle
haastattelun jalkeen sahkopostitse. Excel-taulukossa oli jaoteltuna valmiiksi eri
liketoimintakategoriat, maantieteelliset alueet sekd tuotekategoriat, joiden

perusteella mahdollinen jaottelu oli tehtava.
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Haastattelutilanne

Haastattelut tehtiin heina-elokuussa vuonna 2016 kohdeyrityksen paakonttorilla,
jossa sijaitsevat myos kahta lukuun ottamatta kaikkien vastaajien tyopaikat. Ennen
haastatteluja vastaajia lahestyttin sahkopostitse haastattelupyynnélld, jonka
litteen& oli haastattelukysymykset etukateen tutustuttaviksi. Jokaisen vastaajan
kanssa sovittiin henkilokohtainen tapaaminen neuvotteluhuoneessa. Tasta
poikkeuksena olivat kaksi ulkomailla sijaitsevaa tyontekijad, joiden kanssa
haastattelut tehtiin puhelimitse. Myds he saivat englanniksi kaannetyn

kysymyspatteriston tutustuttavaksi etukateen.

Haastattelutilanteessa vastaajille  kerrottin  viela tarkemmin tehtavasta
tutkimuksesta ja mita tutkimuksella oli tarkoitus selvittdd. Haastateltavien kanssa
kaytiin lapi kysymyslomakkeen rakenne ja kerrottiin ettd vastaukset nauhoitetaan
litterointia varten. Itse haastattelussa haastattelija esitti vastaajille ennalta
tutustuttaviksi lahetetyt kysymykset numerojarjestyksessa. Mikali esitetty kysymys
oli epaselva, sita selvennettiin suullisesti ja kirjallisten esimerkkien kanssa. Mikali
vastaaja ei osannut vastata kysymykseen eika kysynyt tarkentavaa kysymysta,
siirryttiin seuraavaan kysymykseen. Kun kaikki kysymykset oli kayty lapi, kysyttiin

vastaajilta viel& muita mahdollisia mieleen tulevia asioita aihepiiriin liittyen.

Haastattelujen kesto vaihteli alle 20 minuutista léahes tuntiin vastaajasta riippuen.
Haastattelujen kesto vaihteli henkilGittéain, selked& eroa osaston johtajien ja
tyontekijoiden valilla ei ollut. Yhteensa haastattelusta saatua materiaalia oli noin
9,5h edesta. (Taulukko 1). Kaikki tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Aineiston analysointi

Kun haastattelujen aaninauhat olivat litteroitu, luettiin tekstimuotoinen aineisto
huolellisesti lapi. Taman jalkeen aineistosta ryhmiteltiin esiin nousevia teemoja
johdantokappaleessa maariteltyjen  tutkimuskysymysten alle noudattaen
sisallonanalyysin menetelmaa. Lisaksi aineistoa tarkasteltiin sen havaitsemiseksi,
nouseeko sieltd esiin muita tutkimuksen kannalta olennaisia vastauksia. Tulokset

on esitelty kappaleessa nelja.
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3.5 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on keskisuuri, noin 30 maassa toimiva perheyritys, jonka paakonttori
sijaitsee Suomessa. Yrityksella on toimintaa Euroopan ja Pohjois-Amerikan lisaksi
Aasian ja Tyynenmeren seka Persianlahden talousalueilla. Kohdeyritys tuottaa
betonirakenteiden liitososia ja liittorakenteita rakennusteollisuuteen. Yrityksen
liketoiminta voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Yritys seka valmistaa ettd myy
tuotteitaan. Konserniin kuuluu valmistus- ja myyntiyhtidista, joiden yhteismaara on
noin 30. Asiakkaita ovat rakennusteollisuuden yritykset seka rakennusmateriaalien

tuottajat.

Yrityksen toimiessa useissa eri maissa, tulee sen noudattaa rajat ylittavassa
konsernin sisdisessa kaupankaynnissa siirtohinnoittelusaadoksia.
Siirtohinnoittelusaadokset koskevat sekd yrityksen tuotteiden ettd sisaisten

palvelujen hinnoittelua. Tassa tytssa kasitellaan ainoastaan palvelujen hinnoittelua.

Kohdeyhtiossa konsernin sisaiset palvelut veloitetaan konserniyhti6iltd rojalti —ja
palveluveloituksina. Rojaltiveloitukset koostuvat patenttien ja muiden aineettomien
oikeuksien kaytosta. Palveluveloitus koostuu konsernin tytaryhtidilleen tarjoamista
tukitoiminnoista. Niitd ovat myynti-, markkinointi-, tutkimus- ja tuotekehitys-,
toiminnanohjaus-, tuotanto-, laatu- ja hallintopalvelut. Seka rojalteista etta
palveluvelotuksista konsernin ja tytaryhtididen valilla saadetdaan rojalti —ja

palvelusopimuksissa, joissa on maaritelty veloitusten perusteet.

Veloitusten perusteet ovat tdman tyon keskiossa. Talla hetkella konsernin
tarjoamissa tukitoiminnoissa ei ole kaytdéssa kustannuslaskentamallia, josta
saatavan tiedon perusteella toteutuneet kustannukset veloitettaisiin tytaryhtioilta.
Kustannusten allokointi perustuu maariteltyihin  kustannusajureihin, joilla
kustannukset kohdistetaan eri osastoille. Kohdistuksessa kaytetyt kustannusajurit
ovat osin Kiinteitd prosenttiosuuksia perustuen tuotannon eri volyymeihin, osin
kustannukset jaotellaan resurssien todellisen kulutuksen mukaan vuoden lopulla.
Osa kustannuksista on myds jaoteltu yrityksen taloudellisen kantokyvyn perusteella,
joka ei taysin mukaile aiheuttamisperiaatetta.
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Yrityksessa on kaytossa analytiikkaratkaisu, joka yhdistaa talouden, myynnin ja
tuotannon raportoinnin. Laskentajarjestelmd on teknisesti mahdollista integroida
toimintolaskennan kanssa, joten lahtokohdat kustannusten allokointimallin

uudistamiselle toimintolaskentaa hyédyntaen ovat hyvat.

3.6Vero-ohjeiden vaikutus konsernin hallintopalveluiden kustannusten
allokointiin

Siirtohinnoittelulla tarkoitetaan konserniyhtididen valilla tapahtuvien liiketoimien
hinnoittelua. Tallaisilla liiketoimilla tarkoitetaan kauppaa tavaroilla ja palveluilla.
Lisaksi siirtohinnoittelun kohteena ovat esimerkiksi konsernin sisaiset lainat,
rahoitus ja korvaukset aineettomien oikeuksien kaytosta. (Holtzman & Nagel 2014,
Vero 2015) Siirtohinnoittelusaadoksilla pyritddn siihen, ettd konsernin sisainen
kaupankaynti tapahtuisi markkinaehtoisesti eli lopputuleman tulisi olla sama kuin jos
liketoimi tapahtuisi kahden riippumattoman yrityksen valilla. KonserniyhtiGiden
keskinaisissa liiketoimissa tdmé& ei yleensa lahtokohtaisesti toteudu, joten
hinnoittelussa on maariteltava hinta, joka vastaa rippumattomien osapuolten valista
transaktiota. (Vero 2015a)

Kansainvélisen  konsernin  siirtohinnoittelun  sééntely perustuu OECD:n
siirtohinnoitteluohjeistuksiin.  Transfer Pricing Guidelines for Multinational
Enterprises and Tax Administrations on OECD:n julkaisema
siirtohinnoitteluohjeistus monikansallisten yritysten sisdiseen kaupankayntiin.
Ohjeistus on julkaistu vuonna 1979 ja siihen on tehty paivityksia 1995 ja 2010.
(OECD 2015, 9)

OECD:n mukaan olemassa oleva siirtohinnoittelusdadanto ei ole pystynyt estimaan
yritysten voitonsiirtoa matalamman verotuksen maihin. OECD:n ja G-20 maiden
Base erosion and profit shifting -projektin (BEPS) tavoitteena on veropohjan
rapautumisen estaminen. (OECD 2013, 13) BEPS-sadnnokset ovat péivitettyja
versioita OECD:n aikaisemmin julkaisemista siirtohinnoittelusdéadoksista.
Paikallisiin lakeihin sovellettavat uudistetut s&annodkset tulevat vaikuttamaan

monikansallisten yritysten kokonaisveroasteeseen (PwC 2015).
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Uudistetut siirtohinnoitteluohjeistukset korvaavat osin OECD:n vuonna 2010
julkaisemat ohjeistukset. BEPS-ohjeistukset koostuvat 15 toimintasuunnitelmasta
(action plan). Toimintasuunnitelmissa on osin suoraan siirtohinnoitteluun tehtyja
uudistuksia, mutta my6s muita pitkalla aikavalilla kansainvéaliseen verotukseen
vaikuttavia tekijoitd. Toimintasuunnitelmiin sisaltyvat myos kaytannon ohjeistus
siirtohinnoitteludokumentoinnin vaatimuksista. (OECD 2014)

3.6.1 Konsernin sisaisia palveluita koskeva verosaately

Palvelu — ja hallintoveloitukset ovat olleet suuri ongelma seké siirtohinnoittelua
tekevien yritysten, ettd niita valvovien veroviranomaisten kannalta. OECD.n BEPS-
ohjelman kymmenes toimintasuunnitelma kasittelee konsernin sisaisten palveluiden
siirtohinnoittelua. Toimintasuunnitelmassa maaritelladn, mitd vahaisen lisdarvon
konsernin sisaisilla palveluilla tarkoitetaan ja ohjeistetaan kustannusten
allokointiperusteen valinnassa. Lisaksi ohjeistuksessa kasitelladn tallaisten
palveluiden siirtohinnoitteluun liittyvia dokumentointivaatimuksia. Ohjeistuksen
tavoitteena, etta konserniyhtididen tarjoamia palveluita ei ylihinnoitella, vaan
veloituksen tulee koostua todellisista kustannuksista ja voittomarginaalista. (OECD
2015, 141-142)

Lahes kaikki monikansalliset yritykset tarjoavat tytaryhtidilleen erilaisia palveluja.
Palvelut ovat usein sellaisia, jotka voidaan joko jarjestaa itse, konsernin sisaisesti
tai ostaa ulkopuoliselta toimijalta. Esimerkkeja tallaisista palveluista ovat hallinto, -
IT -ja rahoituspalvelut. Kustannukset voivat kohdistua koko konsernille, yhdelle tai
useammalle tytaryhtidille tai tarkoitusta varten perustetulle palvelukeskukselle.
(OECD 2015, 143)

Tarjottuihin palveluihin liittyy usein tuotteiden ja aineettomien hyddykkeiden
vaihdantaa. Esimerkkind tasta ovat tietotaitoa ja palvelun luontoisia elementteja
sisaltavat sopimukset, jossa rajanveto aineettomien oikeuksien ja provision valinen
ero on vaikeaa. Avustavat palvelut ovat usein sidoksissa teknologian vaihdantaan.

Tarjotut palvelut voivat vaihdella merkittavasti yritysten valilla. (OECD 2015, 143)
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Konsernin siséaisten palveluiden hinnoittelussa on maariteltava, onko palvelu
todellisuudessa suoritettu ja mikd on oikea hinta verotuksen kannalta,
markkinaehtoisuus huomioiden. Maariteltdessa onko palvelu todellisuudessa
suoritettu, on arvioitava, onko suoritettu toiminto tuonut palvelun ostajalle
taloudellista tai kaupallista arvoa. Taman arvioimiseksi on pohdittava, olisiko
riippumaton yritys valmis maksamaan samasta toiminnosta. Palvelut, jotka tehdaan
vastamaan tiettyyn konserniyhtididen tarpeeseen, ovat helposti todennettavissa
suoritetuiksi. Tallaisia ovat esimerkiksi tuotannossa kaytettavien tarvikkeiden
korjaus. (OECD 2015, 144)

Kun palvelujen vaihdannassa on mukana useita tai kaikki konserniyhtiot, tulee
tilannetta arvioida tarkemmin. Joissain tapauksissa palvelu voidaan suorittaa
tytaryhtiolle, joka ei tarvitse sita —eikd nain ollen olisi riippumattomana yrityksena
valmis maksamaan palvelusta. Ainoastaan omistussuhteesta johtuen tarjottavaa
palvelua ei katsota konsernin sisdiseksi palveluksi eika sita voi veloittaa tytaryhtiolta.
Tallaista kutsutaan osakkeenomistajan toiminnaksi (eng. shareholder acitivity).
Tallaisia ovat esimerkiksi yhtion juridiseen muotoon perustuvat kulut, kuten
emoyhtidlle aiheutuvat kulut osakeannista. My0ds konsernitilinpdatoksen
koostaminen ja verolakien noudattamisesta aiheutuvat kustannukset ovat kuluja,
joita ei voida veloittaa tytaryhtioilta. Eri tilanne olisi, jos edella mainitut toimet
tehtaisiin tytaryhtion puolesta. (OECD 2015 146)

On mahdollista, etta tietylle konserniyritykselle tarjottava palvelu hyodyttaa
tahattomasti myds muita konserniin kuuluvia yhti6ita. Tahatonta hyttya ei katsota
konsernin sisaiseksi palveluksi, silla rippumaton yhti6 ei olisi valmis suorittamaan
vastaavassa tilanteessa palvelusta maksua. Mydskaan konserniin kuulumisesta
aiheutuvaa hyotya ei kasitelld konsernin sisdisena palveluna. Konserniin kuuluva
yhtié voi esimerkiksi saada paremman luottoluokituksen kuuluessaan konserniin
kuin mitd se saisi siitd erotettuna yksittaisena yrityksenda. Kuitenkin, mikali
konserniyhtion tarjotessa takausta tytaryhtion lainasta, on kyseessd konsernin
sisdinen palvelu. (OECD 2015, 146)
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Konsernin siséisia palveluja ovat myos keskitetyt kuten palvelut, esimerkiksi
konsernin palvelukeskuksesta k&sin konserniyhtidille tarjotut hallinto-, rahoitus- ja
taloushallinnon palvelut. Keskitetyt palvelut voivat olla hyvin monimuotoisia.
Yleisesti niitd kasitelladn konsernin sisaisind palveluina, silla myos riippumaton

yritys olisi valmis maksamaan vastaavasta palvelusta. (OECD 2015, 146)

Markkinaehtoperiaatteen méaarittelyssa sisaisten palveluiden siirtohinnoittelussa on
maariteltavad hinta, jonka riippumattomat yritykset maksaisivat vastaavasta
palvelusta. Palvelusta veloitetun hinnan maarittamiseksi on tunnistettava mita
mahdollisia jarjestelyja tilanteeseen liittyy. Veloitukset voivat olla suoriin tai
epasuoriin hinnoittelumenetelmiin perustuvia. Suora hinnoittelumenetelma voi olla
vaikea toteuttaa kaytdnnossa, mutta se yksildi paremmin kaupan kohteena olevan
palvelun. Epdasuorissa hinnoittelumenetelmissd kustannusten jakamisessa
kaytettavan allokointiperusteen tulee olla sopiva tilanteeseen nahden ja perustua
helposti varmennettavaan, palvelun Kkaytt6éon perustuvaan mittariin, kuten

likevaihtoon, henkiléstomaaraan tai toiminnan laajuuteen. (OECD 2015, 149)

3.6.2 Vahaisen lisaarvon konsernin sisaiset palvelut

Vahaisen lisdarvon konsernin sisaiset palvelut, (eng. low value-adding intra-group
services) ovat konsernin tarjoamia, luonteeltaan liiketoimintaa tukevia palveluja,
jotka eivat kuulu konserniyrityksen ydinliiketoimintaan (OECD 2015, 153). Vahaisen
lisdarvon konsernin sisdisille palveluille tunnuksenomaista on:

1. Ne ovat luonteeltaan tukitoimintoja

2. Ne eivat kuulu konsernin ydinliiketoimintaan

3. Ne eivat vaadi arvokkaiden aineettomien hyddykkeiden kayttoa eivatka johda

sellaisen syntymiseen

4. Ne eivat sisalla merkittavaa riskia palvelun tarjoajalle tai palvelun saajalle

.(OECD 2015, 153)

Matalan lisdarvon konsernin sisaisia palveluita ovat OECD:n mukaan esimerkiksi:
1. Kirjanpito ja sisdisen tarkastuksen palvelut. Esimerkiksi tiedon kerdaminen

tilinpaatosta varten seka budjetin valmistelu ja neuvonta
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2. Myyntisaamisten ja ostovelkojen prosessointi ja hallinta
Henkilostopalvelut, kuten rekrytointi ja siihen liittyvat toiminnot, uuden
tyontekijan perehdyttaminen ja suorituksen arvioiminen, tyodntekijoiden
koulutus ja kehittaminen, palkitsemisjarjestelmat seka ty6terveyden,
turvallisuuden ja ymparistdstandardien seuranta ja kehitys.

4. Tyoterveyteen, turvallisuuteen ja ympéaristd —ja muihin standardeihin liittyvan

tiedon kerddminen ja seuranta

IT-palvelut siltd osin kun ne eivat ole yrityksen ydinliiketoimintaa

Sisainen ja ulkoinen kommunikaatio ja public relations support

Lakipalvelut

© N o 0

Verotukseen liittyvat palvelut, kuten tiedonkeruu
9. Yleiset hallinto —ja toimistopalvelut

Ohjeistuksen mukaan maaritelman ulkopuolelle jaavét seuraavat palvelut:
1. Konsernin ydinliiketoimintaan perustuvat palvelut

Tutkimus —ja tuotekehitys

Valmistus ja tuotanto

h w DN

Ostotoiminnot, jotka liittyvat valmistuksessa kaytettaviin raaka-aineisiin tai
tuotantoprosessiin

Myynti -, markkinointi -ja jakelutoiminnot

Rahoitustapahtumat

Luonnonvarojen louhinta, etsinta ja kasittely

Vakuutuspalvelut

© 0 N o O

Hallintopalvelut

Vaikka palvelua ei lueteltaisi matalan lisaarvon palveluksi, ei se tarkoita etta palvelu
toisi tarjoajalle korkeita voittoja. Tarjotun toiminnon kuuluminen matalan lisdarvon
konsernin  sisdisiin  palveluihin  riippuu  kontekstista, kuulumista yhtion
ydinliiketoimintaan tulee arvioida kokonaisuuden kannalta. Nain esimerkiksi IT-
palvelukeskuksen tarjoamat tukipalvelut ovat palvelun ostajan seka koko konsernin
kannalta matalan lisdarvon palveluita, silla ne eivat ole konsernin ydinliiketoimintaa
—vaikka palvelukeskus nimenomaan sita varten onkin perustettu. (OECD 2015, 156)
Véahaisen lisdarvon palvelujen vertaaminen riippumattomien yritysten valisiin

liketoimiin on hankalaa palvelujen luonteen vuoksi.
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3.6.2 Vahaisen lisaarvon sisaisten palveluiden kustannusten
allokointi

Vero-ohjeen mukaan kustannusten allokoinnissa ensimmainen vaihe on vuosittain
arvioida palvelujen tarjoamisesta aiheutuvat kokonaiskustannukset, sisaltaen seka
suorat ettd epasuorat kustannukset. Kustannukset tulee jaotella kategorioihin,
lapikulkuerat tulee erotella erikseen. Myds kustannukset, jotka aiheutuvat vain
palveluntarjoajaa hyodyttavasta toiminnasta, tulee erotella kokonaiskustannuksista.
Taman jalkeen kustannuksista tulee erotella kustannukset, jotka ovat aiheutuneet
vain yhden konserniyhtion palvelemisesta. Taman jalkeen tulisi olla kategorioittain
selvilla kokonaiskustannukset vahaisen lisdarvon palveluista, joita on tarjottu useille
konserniin kuuluville yrityksille. (OECD 2015, 157).

Kolmas vaihe on allokoida kustannukset konserniyrityksille allokointiavaimien
avulla. Allokointiavain riippuu palvelusta, mutta sen on oltava sama kaikkien saman
kategorian kustannusten jakamisessa. Valitun avaimen on kuvastettava palvelusta
saatavaa hyotya oikeassa suhteessa. Henkilostéon liittyvien kustannusten
allokoinnissa jakoperusteena on esimerkkind henkiléston suhteellinen osuus, IT-
palveluilla taas kayttdgjamaara ja laskentatoimen avustavissa palveluissa
transaktioiden maard. Usein osuus liikevaihdosta on pateva jakoperuste.
Tilanteesta riippuen, myods muita jakoperusteita voidaan kayttaa. Niiden tulee
kuitenkin olla kaytannollisid. Useiden allokointiavaimien kayttod ei valttaméatta

tarvita, jos voidaan perustella yhden jakoperusteen toimivan. (OECD 2015, 158)

Markkinaehtoperiaatteen saavuttamiseksi tulee vahaisen lisaarvon palveluiden
kustannuksiin lisatd viiden prosentin voittolisa. Kaytettaessa yksinkertaistettua
mallia, ei vertailutietoa tarvita. Yksinkertaistetun mallin voittolisd& ei mydskaan pida
kayttda vertailuarvona arvioitaessa muiden kuin vahaisen lisdarvon sisaisten
palveluiden markkinaehtoisuutta. Veloitus koostuu kahdesta osasta:

1. Kustannuksista mitka aiheutuvat konserniyhtiéille toimitetusta palvelusta

+ 5 prosentin voittolisa

2. Osuus konserniyhtiolle kohdistetuista kokonaiskustannuksista

. (OECD 2015, 158)
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3.7Nykyinen kustannusten allokointi kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen  tuki- ja hallintopalveluiden kustannusten allokoiminen
aiheuttamisperiaatteen mukaan on  tarkeda, jotta  konserniyritysten
tuloksentuottamiskykya voidaan arvioida lapinakyvasti ja samanaikaisesti tayttaa
vero-ohjeiden vaatimukset. Epétarkka kustannusten allokointi antaa virheellista
tietoa johdon paatdksenteon tueksi ja lisda siirtohinnoitteluun liittyvaa veroriskia.
Tyossa kehitettavan toimintolaskentaan pohjautuvan kustannusten allokointimallin
tulee nain antaa samaan aikaan totuudenmukaista tietoa resurssien kaytdsta
johdon paatoksentekoa varten seka tayttdd uudistuvat vero-ohjeistuksen kriteerit

siirtohinnoittelun ndkdkulmasta.

Nykyinen hallintopalvelulasku  perustuu osin  osastoittain ~ maariteltyihin
allokointiavaimiin ja osin volyymiperusteiseen jakoon. Markkinointikustannukset
jaotellaan kohdistamalla jokaiselle tytaryhtidlle kiinted summa, jonka lisaksi
laskutetaan loppuasiakaslaskutuksen maaraan perustuva veloitus. Myyntiosaston
kulut perustuvat myyntiprosessin osalta loppuasiakaslaskutuksen maaraan ja
tuotehallinnon osalta tuotantomaardén. Toiminnanohjausjarjestelmén kulut
kohdistetaan puolestaan kayttajamaariin perustuen. Eri kayttgjatyypeille on
maaritetty yksikkdhinnat, joiden perusteella veloitus muodostuu. IT-osaston kulut on
jaoteltu kolmen eri allokointiavaimen avulla. It-infrastruktuurin  kulut jaetaan
paatteiden maaran perusteella, samoin yhtion IT-tuesta aiheutuvat kulut.
Servereiden yllapitokustannukset jaotellaan kayttajille servereiden maaran mukaan.
Ohjelmistojen kulut kohdistetaan kayttajatunnusten maaran perusteella. Tuotannon
ja laadun tukipalvelujen kulut kohdistetaan tuotantomaaraan perustuen. Hallinto -ja
talousosaston kustannukset jaotellaan liikevaihtoon perustuen. HR-kulut jaotellaan

palkkojen perusteella.
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4 HALLINTOPALVELUIDEN KUSTANNUSTEN ALLOKOINTI
KANSAINVALISESSA KONSERNISSA

Tassa kappaleessa esitelladn tyon tulokset. Aineistoanalyysin tulokset on jaoteltu
kappaleessa 1.2 esitettyjen tutkimuskysymysten avulla eri teemoihin. Kustannusten
allokointiin liittyvat haasteet on jaettu osastojen toiminnan erilaisuuteen, osaston
toiminnan jakamiseen toimintoihin, tuotoksen mittaamiseen, vero-ohjeiden
ymmartamiseen seka henkiléston suhtautumiseen. Muita teemoja ovat
kustannusten  kohdistusperiaatteet ja toimintolaskentamallin  kaytt6onoton

vaikutuksiin kustannusten allokointiin.

4.1 Haasteet

Aineiston perusteella kansainvalisen konsernin hallintopalveluiden kustannusten
allokoinnin haasteet jaettiin edelleen seuraaviin teemoihin: Osastojen toiminnan
erilaisuus, osaston toiminnan jakaminen toimintoihin, osaston tuotoksen
mittaamiseen, vero-ohjeiden ja kustannusten allokointiperusteiden ymmartamiseen

seka henkiloston suhtautumiseen laskentamenetelmien uudistukseen.

4.1.1 Osastojen toiminnan erilaisuus

Osastojen toiminnan erilaisuus tekee kustannusten allokoinnista haastavaa, silla
samat allokointiperiaatteet eivat toimi kaikilla osastoilla. Lisdksi osastojen toiminnan
luonne on erilaista joka vaikeuttaa toiminnan mittaamista ja osaston toiminnan
jakamista toimintoihin. Tulosten perusteella osastojen toiminta on hyvin erilaista.

Myynti -ja markkinointiosaston toimintaa kuvattiin haastatteluissa seuraavasti:

"Myynti -ja markkinointiosaston perimmaisené tarkoituksena on

edistaa ja mahdollistaa tytaryhtididen myyntia” (H7).

"Osasto vastaa tuotehallinnasta. Me ollaan groupin funktio, joka
ohjaa myyntia ja markkinointia, vastaa hinnoittelusta ja
siirtohinnoittelusta. Sitten pitaisi keksia vield myyntiargumentteja ja

Seurata myynnin toteutumista” (H2)
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"Me tuotetaan tybkaluja, jonka avulla myyntid voidaan tehda.
Manuaaleja, tuotekuvia ja muuta dokumentaatiota myynnin tueksi.
Sit me seurataan myynnin kehitysta ja tehdaan paatoksia, etta mita

myydaén ja mitéa ei myyda”

"Myyntiosasto vastaa tuotteiden hinnoittelusta ja markkinoinnista.
Osana hinnoittelua me tietysti vastaan my0s siirtohinnoittelusta”
(H2).

Kuten edellisista lainauksista ilmenee, jakaantuu osaston toiminnot varsin laajalle
kasittaen niin  hinnoittelun, markkinoinnin  kuin  siirtohinnoittelunkin.  My6s

markkinointiosastolla on useita eri toimintoja:

"Markkinointiosaston vastuulla on vastata konsernin ja konsernin
erillisyhtididen markkinointiviestinnasta, yrityskuvasta ja maineesta.
Me tuotetaan erilaista markkinointimateriaalia, vastataan

nettisivujen sisallosta. (H7).

"Me tuotetaan erityyppisié asioita toimintaskaalan sisalla, esim.
tehdaan paikallista mainontaa, messuja, visuaalisia asioita,
konsernitason materiaalien lokalisointi. Ja sitten tietysti vastata
konsernin laajuisesta viestinnasta. Erilaiset markkinoinnin
tuottaminen (sahkoéinen media, printtiviestintd, messut) tassa on

mité tehdédan suurimmalla haarukalla” (H7)

Edellisestd poiketen, IT-osaston toiminta on selkedmmin maaritettavissa ja
jaoteltavissa tunnistettaviin toimintoihin, kuten infrastruktuurista ja tietohallinnosta
huolehtiminen sek& sovellusten Vyllapito. IT-osastolta haastatellut vastaajat

kommentoivat osaston toiminnan luennetta seuraavasti.
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1T-osaston tehtavand on vastata konsernin tietohallinnosta

tarjoamalla tekninen infrastruktuuri seka tarvittavat sovellukset
(H17)

"Meidan tehtdvana on kaikki konsernin tietohallintoon liittyvat asiat,
kuten tekninen infra ja sovellukset. Teknisen infran puoli ei ota
kantaa niinkdan sisaltoon niinku ERP-tiimi. Mun tiimi vastaa

infrastruktuurin toiminnasta ja ohjelmistoista” (H76)

Osaston toiminta on jarjestetty osin yrityksessa, osin ulkoistettuna palveluna. Muut

toiminnot tehdaéan yrityksessa, mutta IT-lahituki on ulkoistettu (H16).

Laatu, -tuotanto -ja tutkimus -ja tuotekehitysosasto poikkeavat toiminnan
luonteeltaan myynti, markkinointi- ja IT-osastojen toiminnasta, silla osaston
toimintaa on vaikeampi kohdistaa tiettyd konserniyritystd hyodyntavaksi.
Laatuosaston toiminta hyoddyttdaa koko konsernia. Toimintoja ovat esimerkiksi
erilaiset luvat ja hyvaksynnat ja niiden yllapito. Laatuosaston toimintaa kuvattiin

seuraavasti:

"Laatuosasto hyddyttaa koko konsernia, silld osaston paatehtavina
on erilaisten  sertifikaattien  hankkiminen ja  yllapito,
tuotehyvaksynnat ja CE-merkinnat jotka tehdaan tuotteittain tai
maittain, mutta hyodyt jakaantuvat useille konserniyhtitille. Liséksi
meiddn osaston vastuulla on konsernin ymparistd -ja

turvallisuusasiat. (H10)

"Me vastataan esimerkiksi tuotesertifioinneista ympéristéasioista.
Sit ollaan mukana turvallisuuspuolessa, tehdéan esimerkiksi
paikallisilla kielilla ohjeita, riskianalyyseja ja koulutuksia” (H10).
Lisdks tehdaan sisdisia auditointeja laatuun, ympaéristéon ja

turvallisuuteen liittyen”. (H10)
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Laatuosaston kustannuksia ei voida selkeasti kohdistaa tietylle yhtidlle, silla
suuri osa toiminnasta hyodyttaa kaikkia konserniin kuuluvia yhtiita. Taméa
poikkeaa esimerkiksi IT-osastosta, jossa toiminnot kohdistuvat selkeammin

Kuten laatuosaston, myos tuotanto-osaston toiminta on suurilta osin koko
konsernia hyddyttdvad. Tuotanto-osaston tavoitteena on tuotannon
kehittdminen sek& konsernin hankintatoimesta huolehtiminen. Tehtaviin
kuuluvat esimerkiksi raaka-aineiden hankinta ja niihin liittyvat sopimukset.

Osaston toimintaa kuvattiin seuraavasti:

"Meille  kuuluu hankinta, tuotehyvaksynnat ja investoinnit.
Hankinnassa tehdaan vuosisopimukset ja hankitaan raaka-aineita
tuotannon tarpeisiin. Konserniyrityksilla on omat laatuhenkilénsa
mutta me  katsotaan, etta konsernilla on eritasoset

tuotehyvéksynnét kunnossa” (H8)

Tutkimus- ja tuotekehitysosasto, joka vastaa tuotekehityksen lisaksi teknisen
tiedon ja immateriaalioikeuksien yllapidosta sekd suunnittelutydkalujen
kehittamisesta, on edellisten tavoin tukifunktio koko konsernille, eika osasto
niinkaan palvele yksittaisia konserniyhtidita vaan sen toiminta hyddyttaa koko

organisaatiota (H11).

"Meidédn osaston paéatehtavaét on tuotteiden kehittdminen ja teknisen
tiedon yllapito, immateriaalioikeudet, suunnittelutydkalujen

kehittdminen seka tuotteisiin liittyvat hyvaksynnéat” (H11)

Konsernin taloushallinto vastaa sisaisesta ja ulkoisesta laskennasta (H14). Ulkoinen
laskenta kasittdd erilaisista viranomaisvaatimuksista johtuvat raportoinnit, kuten
tilinp&atds ja verotukseen liittyvat asiat. Sisdinen laskenta on tiedon tuottamista
johdon paatdksentekoa varten (H13). Osaston toiminta on varsin laaja-alaista.

Talousosaston controller luonnehtii osaston toimintaa seuraavasti:
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"Siséinen ja ulkoinen laskenta. Johdon raportointi, tilinpédatéksen
teko. Erilaiset rahoituskuviot” (H13)

Osastojen toiminnan erilaisuus tuo haasteita kustannusten allokoimiseen.
Allokoinnissa on otettava huomioon paitsi osastojen toiminnan erilaisuus, myds
vero-ohjeiden vaikutus eri tyyppisten toimintojen kustannuksiin. Esimerkiksi IT-
osastojen kustannukset ovat selkedsti jaettavissa aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti  kayttamalla sopivaa allokointiavainta, mutta tutkimus- ja
tuotekehityskulut tulee jyvittda koko organisaation kannettavaksi. Osastojen
toiminta on arvioitava toiminnoittain kiinnittden huomiota siihen, mitk& toiminnot ovat
kohdennettavissa suoraan laskentakohteelle ja mitk& ovat koko konsernille jaettavia

kustannuksia.

4.1.2 Osastojen toiminnan jakaminen toimintoihin

Toinen haaste kustannusten allokoimisessa on osastoilla tehtavan toiminnan
jakaminen toimintoihin. Tulokset vaihtelevat osastoittain mutta myods osastojen

sisédlla. Haastattelujen perusteella saatiin seuraavia toimintoja (Taulukko 2)

Taulukko 2. Osastojen toiminnan jaottelua toimintoihin

Osasto Toiminnot
Myynti ja Tuotedatan validointi, myynnin tuki, (siirto)hinnoittelu,
markkinointi myynnin seuranta, markkinointiviestinta (sahkoinen -ja

printtimedia, messut), laatureklamaatiot, koulutus

IT -

Taloushallinto Tilinpaatos, verotus, rahoitus, budjetointi, projektit,
liketoiminnan tukeminen

Laatu -

Tutkimus ja Tuotteiden kehittdminen, suunnittelutyokalujen

tuotekehitys kehittdminen, immateriaalioikeudet ja lokalisoinnit

Tuotanto Sopimukset, hankinta, testaus.
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Yll& olevaan taulukkoon on keratty haastattelujen perusteella osastoilla tehtavia
tyypillisia toimintoja. Markkinointiosaston toiminta kasittaa esimerkiksi tuotedatan
validointia, myynnin tukena toimimista ja myynnin seurantaa. Lisdksi osasto vastaa
laatureklamaatioista ja myyjien koulutuksesta. Osasto lisdksi vastaa tuotteiden
hinnoittelusta seka ulkoisille asiakkaille ettéd siséisille asiakkaille. Muita osaston
toimintoja ovat markkinointiviestinnan eri toiminnot kuten mainostus sahkoisessa ja
printtimediassa sekd messut ja koulutukset. Markkinointiosaston myyntipaallikon

mukaan osaston toiminnan jakaminen toimintoihin ei ole selkeaa:

"Eri  liiketoimintakategoriat eroavat prosessiltaan, o0sa on
projektityyppistd myyntityétéd ja osa on standardituotteita”. Tasta
johtuu, ettda myyntiprosessi on erilainen. On paljon harmaita alueita
joille ei ole maaritelty tekijaa, tydaika myos jakaantuu ulkoisen ja
sisdisen asiakkaiden valilla. Talla hetkella ei voida yksildida

tietynlaisia asioita mitd me tehdéaén” (H4)

Taloushallinnon toimintaa jaoteltiin esimerkiksi tilinpaatdksen tekoon, verotukseen,
rahoitukseen liittyviin tehtaviin (esimerkiksi cash pool), budjetointi ja liiketoiminnan
tukeminen (H12; H13; H14; H15). Tutkimus- ja tuotekehitysosasto kehittda tuotteita
ja suunnittelutyokaluja seka yllapitaa immateriaalioikeuksia ja niiden lokalisointeja
(H11).

Vastaajien kesken oli eroavaisuuksia toimintojen méaarittelyssé osastojen sisalla.

Tuotanto-osaston johtajan mukaan osaston toimintaa ei voi jaotella toimintoihin:

"Mun mielestd toimintoihin jakamista ei voida tehda, ehkéa

ennemmin jaottelu voitaisiin tehd& projekteihin” (H8)

Samalta osastolta haastatellun tyontekijan mukaan osaston toimintaa voidaan

jaotella toimintoihin:

“Yks toiminto on souracus, yks on testaus. Lisédks on hintojen

seuranta ja informoiminen” (H9)
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Myds IT-osastolla tydoskentelevien vastaajien mielipiteet toimintoihin jakamisesta
poikkesivat toisistaan:

“Ei ole oikeen sellaista toimintonippua. Varmaan I6ytyis sellasia
vakioasioita tottakai. Mut siitéa tulee helposti sellainen méss6”
(H16)

"Kyllé voidaan jakaa. Esimerkiks varmuuskopioinnit, koulutus,
lahituki. Kehitystehtavat kans mut ne on kylla enemman
projekteja” (H17)

Kuten edella on esitetty, toimintoihin jakaminen vaihteli niin osastoittain kuin
osastojen sisalla. Nain ollen selkeaa vastausta osastojen jakamisesta toimintoihin
el saatu, mutta vastauksista esiin nousseita toimintoja voidaan hy6dyntaa
allokointimallin sopivuutta pohdittaessa.

4.1.3 Tuotoksen mittaaminen

Kolmantena haasteena saatiin osaston tuotoksen mittaaminen. Talla tarkoitetaan
sitd, kuinka méaaritella&n, mita osaston toiminta tuottaa ja kuinka toiminnan hyoty on
mitattavissa, jotta toiminnolle voidaan maarittdd hinta. Konsernin eri osastojen ja
toimintojen hyoty tytaryhtidille vaihtelee, jolloin haasteena on kustannuksen
kohdistaminen oikealle konserniyhtidlle aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
Osastojen tuotoksen mittaamista kasittelevddn kysymykseen vastattiin

myyntiosastolla seuraavasti:

"Myyntiosasto hyoddyttaa yleisesti konsernin  myyntiyhti6ita
tuottamalla niille argumentteja loppuasiakasmyynnin tueksi.
Tuotantoyhtitt eivat kaytd osaston panostuksia yhtd paljoa.
Konserniyhtidlle on haasteellista perustella palvelusta veloitettua
hintaa koska syy-seuraussuhteen osoittaminen tehdyn mainonnan

ja toteutuneen myynnin valilla on haastavaa” (H4)
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"Mun mielestda meidéan lisdarvo on se, ettd me mahdollistetaan se

etté niilla on jotain myytévééa ja ne saa tukea hinnoitteluun” (H6)

Myyntiosaston toiminta kohdistuu myyntiyhtidihin, mutta hyddyttda luonnollisesti
koko konsernia edistamalla tuotteiden myyntia. Tuotanto-osaston ja laatuosaston
toiminta on hankalammin kohdistettavissa tietylle laskentakohteelle. Tuotanto-

osaston ja laatuosaston toimintaa kuvattiin seuraavasti:

"Tuotanto-osaston lisdarvo on, ettd asiakas saa tuotteen oikean

laatuisena mahdollisimman halvalla hinnalla oikeaan aikaan” (H8)

"Ettd saadaan raaka-ainetta tehtaille mahdollisimman hyvaan
hintaan. Lisaksi lisdarvoa on se, ettd myynti tietda hinnat ja osaa

perustella myyntihinnat oikein” (H9)

"Suurin lisdarvo on se, ettd me voidaan kertoa suunnittelijoille miké
tuote kestaa ja miten se kayttaytyy siina rakenteessa, jotta

suunnittelijan on helppo valita oikeat tuotteet rakenteeseen” (H11)

Myynti-, tuotanto- ja laatuosaston toiminnan ollessa hankalasti kohdistettavaa, on
IT-osaston toiminnan mittaaminen yksinkertaisempaa. IT-osaston tavoitteena on
tarjota hairioton it-jarjestelma ja mahdollistaa nain tehokas tyon tekeminen (H16;
H17) Vaikka IT-osaston toimintaa ei pystytty jaottelemaan taysin selkeasti
toimintoihin, on kustannusten kohdistaminen silti yksinkertaista muihin osastoihin
verrattuna IT-kulujen luonteesta johtuen. Ohjelmistokulut voidaan jaotella suoraan
esimerkiksi kayttajalisenssien mukaan ja lahituen kautta suoritetut toimeksiannot

voidaan kohdistaa toimeksiannon tilaajan perusteella.

Osastojen toiminnan erilaisuudesta johtuen on toiminnan tuotoksen mittaus
haastavaa. Kustannusten allokoinnin  kannalta tama tarkoittaa, etta

allokointiperusteita pohdittaessa tulee ottaa huomioon osaston erityispiirteet,
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voidaanko osaston toiminta kohdistaa tietylle kayttajalle tai kayttajaryhmalle vai

tuleeko kustannukset kohdistaa laajemmin konserniyhtididen kannettavaksi.

4.1.4 Vero-ohjeiden ja kustannusten allokointiperusteiden
ymmartaminen

Neljantena haasteena on vero-ohjeiden ja kustannusten allokointiperusteiden
ymmartdminen organisaation eri osioissa. Haastatelluista seitseman mukaan
siirtohinnoitteluperiaatteet vaikuttavat osastolla tehtaviin paatoksiin.
Siirtohinnoitteluperiaatteet  vaikuttavat tulosten mukaan vain myynti -ja
markkinointiosaston seka talousosaston toimintaan. Vastaajat eivat paasaantoisesti

pida siirtohinnoitteluperiaatteita kovinkaan selkeina eiké lapinakyvina:

"Siirtohinnoitteluperiaatteet ovat selkeitd. Eivat kaikille, mutta
kaikille ei tarvitsekaan. Oikeudenmukaisuus ei toteudu
siirtohinnoittelussa. Esimerkiksi jos tuote on Kkallimpi tehda
Suomessa kuin Liettuassa ja pakotetaan ostamaan Liettuasta niin
pitdisiké tuote silloin saada halvemmalla.” (H10)

"Siirtohinnoitteluperiaatteet ovat selkeitd konsernille mutta eivét

tytaryhtioille.” (H3)

Vaikka suurin osa haastatelluista pitda siirtohinnoittelua epaselvana, esimerkiksi
talousosastolla tyoskentelevat haastatellut kokevat siirtohinnoittelun periaatteet.
Useissa vastauksissa toistui myos, etta siirtohintaperiaatteet eivéat ole yksittaisen

konserniyhtion paatettavissa vaan ne ovat annettuja, eika niihin voi vaikuttaa.

"Meilld on olemassa tietyt siirtohinnoitteluperiaatteet. joita ollaan
valmiita muuttamaan, jos on pakko. Siirtohinnoittelussa on taa
verotusnakokulma eli tehtaalta 1&htevassa tavarassa pitda olla 20%
kate ettei verottaja hikeenny. Sitten myyntiyhtigilla pitaa jaada 20%
kate kaikesta mitd ne myyvéat. Ja sitten on olemassa konsernin
nakdkulma. Siihen yhdistetddn vield& markkinahinta. Nama

nakokulmat ovat selkeitd konsernille. mutta ei tytaryhtioille” (H2)



53

"Hinnoitteluperiaatteet ovat jossain méérin tuttuja ja koen ettéd ne

ovat niin reiluja kuin ne voivat olla” (H11)

"Siirtohinnoitteluperiaatteet ovat periaatteessa ihan selkeitd mutta

ei ne vaikuta meidéan toimintaan” (H1)

Myyntiosaston johtajan (H1) mukaan osa hallintopalveluiden kustannuksista tulisi
kohdistaa konserniyhtion taloudellisen kantokyvyn perusteella, silla hanen
mukaansa erityisesti uusilla konserniyrityksilla kestda muutamia vuosia ennen kuin
ne ovat taloudellisesti tuottavia. Myyntiosaston johtajan mukaan konsernin kannalta

ei ole merkitysta, kuka kulun maksaa.

Vastaajista monen mielesta siirtohinnoitteluperiaatteet eivat vaikuta mitenkéaan
heidan tyohtnsa, osan vastaajien mielesta siirtohinnoittelu jaa talousosaston

tehtavaksi.

"Me ei tarkkaan tiedeta mitd velotetaan ja kuinka paljon. Se on
puhtaasti talousosaston asia, ma pesen kateni siita koska ma koen
helpommaksi tuottaa palvelua niin ettd mé& en laita hintalappua

siihen asiaan” (H7)

"Meidan osaston toimintaan ne ei vaikuta millaan tavalla” (H9)

Kuten toimintoihin jakaminen, myds siirtohinnoitteluohjeiden ymmartaminen vaihteli
osastoittain tai vastaajittain. Toisaalta vastauksista myo6s ilmeni, ettei kaikilla

osastoilla valttamaétta ole yhta paljon vaikutusta siirtohinnoitteluun.

4.1.5 Henkiléostdn suhtautuminen

Haastatellut kokivat huolta tarkemmasta kustannusten seurannasta, silla
mahdollinen tuntien tarkempi kirjaus ja toimintojen mittaaminen nahtiin liikana

tehokkuuden tavoitteluna ja lisdantyvana byrokratiana.
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"Tehtavat muuttuu joka paiva. Jos paivittdin puhelimessa puhuu
vartin ja hoitaa siind sosiaaliset suhteet ja tybasiat samalla niin

miten sen hinnoittelee — se on sula mahdottomuus” (H4)

"Mé haluisin mun tybén osalta sen et ei tarviis kirjata viikottain tai

paivittain mitdan. Ma néén et se on hirveen vaikeeta” (H9)

Haastattelulomakkeen lisdksi vastaajia  pyydettin  kuvailemaan heidan
ajankayttonsa jakaantumista konserniyritysten kesken tai maantieteellisesti.
Vastaajista seitseman (41 prosenttia) jatti vastaamatta tahan. Enemmistd, 10
vastaajaa (59 prosenttia) pystyi arvioimaan ajankayttonsd jakautumista joko
liketoimintakategorioittain tai maantieteellisesti. Vastaamatta jattdaminen tytajan
jakaantumista kuvaavaan erittelyyn voi johtua siita, etta erittely on yksinkertaisesti
hankalaa. Toisaalta ndin suuren osan (41 prosenttia) vastaamatta jattaminen ja
usean vastaajan toteamus siita, ettei tyaikaa seurattaisi tunneittain, kertoo myos
osaltaan henkiloston kielteisesta suhtautumisesta tarkempaan tuntiseurantaan. On
siis mahdollista, etta tydajan jakaantumisesta voitaisiin mitata vielakin selkeampia
eroja, mikali tydaikaa kirjattaisiin eri konserniyritysten palvelemiseen kaytetyn ajan

perusteella.

4.2Kustannusten kohdistusperiaatteet

Periaatteet joilla kustannukset ovat kohdistettava, jotta eri yksikdiden suorituskykya
voidaan arvioida lapinakyvasti ja samanaikaisesti tayttaa vero-ohjeistuksen kriteerit,
on jaoteltu vastausten perusteella kahteen teemaan. Teemat ovat kustannusten
kohdistamiseen aiheuttamisperiaatteen mukaisesti sekd allokointiavaimet, joiden

perusteella kustannukset kaytanndssa kohdistetaan.

4.2.1 Kustannusten kohdistaminen aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti

Kustannusten kohdistamisella aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tarkoitetaan, etta

syntynyt kulu kohdistetaan sille, kuka kulun on aiheuttanut. Nykyisessa mallissa
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hallintopalveluveloitus tehdd&n osin  volyymiperusteisesti, osin erilaisia
allokointiavaimia kayttaen. Esimerkiksi IT-osaston kulut kohdistetaan o0sin

kayttajamaaraan ja lisenssien maaraan perustuen.

Vaikka kustannukset tulisi kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tutkimuksen
tulokset osoittavat etté, lahes kaikkien osastojen osalta resurssien kaytto jakaantuu
epatasaisesti konserniyhtididen kesken. Erddn myyntiosaston tuotepaallikdiden
mukaan ajankayttd jakaantuu selkedsti siten, ettd osa konserniyrityksista kayttaa
osaston palveluita selkedsti enemméan (H3). Toisen tuotepaallikbn mukaan
ajankayton jakaantumisessa on nahtavissa maantieteellisia eroja (H6).
Myyntiosaston johtajan mukaan sisdiset asiakkaat on jaoteltu asteikolle A:sta
D:hen, jossa A -ja B-luokkien asiakkaat muodostavat noin 80 prosenttia konsernin
likevaihdosta (H1). Myyntiosaston jakautuminen riippuu vastaajien mielesta
yrityksen  koosta, kulttuurillisista  eroista ja henkilbiden osaamisesta.
Markkinointijohtajan mukaan ajankaytto vaihtelee konserniyhtididen kesken osan

ollessa aktiivisempia markkinointiviestinnassaan kuin toisten (H7).

Myds muilla osastoilla on eroja ajankayton jakaantumisessa. Tutkimus -ja
tuotekehitysosaston  johtajan  mukaan  paikallisen lainsaadannon ja
erityisvaatimusten vaikutus on merkittava esimerkiksi tuotehyvaksyntojen
lokalisoinnissa. Talousosaston toiminta kohdistuu enemman myyntiyhtidihin kuin
valmistusyhtidihin. Liséksi ERP-jarjestelméaa kayttavat konserniyhtitt vievat

enemman osaston resursseja.

Myynti- ja ,markkinointiosaton ja tutkimus- ja tuotekehitysosaston lisaksi myos IT-
osastolla resurssien jakautuminen vaihtelee. IT-osaston johtajan mukaan
toimihenkildihin kohdistuu enemman osaston resursseja kuin tyontekijéihin. Hanen
mukaansa jaottelu “valkokauluksisiin ja sinikauluksisiin” on merkittava.
Toimihenkil6t kuluttavat IT-resursseja huomattavasti enemman kuin tyontekijat, silla
heilla on henkilokohtaiset tietokoneet ohjelmistoineen, kun tydntekijoilla tarve on

pienempi ja kaytdssa on yhteiskayttotietokoneita.
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Haastattelulomakkeen lisaksi vastaajia pyydettiin erittelemaan ty6tehtaviinsa
kayttamaa ajankayttod oman kasityksensd mukaisesti annettuun Excel-pohjaan.
Vastaajista seitseman ei pystynyt erittelemaan ajankayttbdédn. Samaan aikaan
jokainen vastaaja kuitenkin totesi haastattelussa, ettd ajankaytté kohdistuu

enemman tiettyihin konserniyhtidihin tai maantieteelliselle alueelle.

Ajankayton jakautumista pystyttin maarittelemaan liiketoimintakategorioittain tai
maantieteellisen alueen perusteella. Erot ovat merkittavia. Esimerkiksi ostajana
toimivan vastaajan ajankayttd jakaantuu kahteen liiketoimintakategoriaan 95
prosenttisesti. Myyntiosaston tuotepaallikkd puolestaan tydskentelee vain yhden
liketoimintakategorian parissa kayttden 90 prosenttia ajastaan Euroopassa
toimivien konserniyritysten palvelemiseen. Myos IT-osaston paallikon tyQaika
kohdistui selkeasti Eurooppaan (80 %), loput 20 prosenttia Tyynenmeren ja Aasian
alueille. Laatuosaston johtajan aika puolestaan kohdistui 40 prosenttisesti konsernin

yleisiin tehtaviin, loput 60 prosenttia jakaantui eri konserniyritysten kesken.

Tulokset ovat vastaajien omia arvioita tydaikansa jakautumisesta, eivatka
valttamatta ole tarkkoja. Niiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta resurssit
kohdentuvat enemman tietyille konserniyhtidille kuin toisille, jolloin kustannusten

tulisi kohdistua vastaavassa suhteessa naille yrityksille.

4.2.2 Allokointiavaimet

Kuten kappaleessa 4.1.1 todetaan, on osastojen toiminta hyvin erilaista. Jotta
kustannukset voitaisiin kohdistaa niiden aiheuttajalle, tulee ottaa huomioon kunkin
osaston toiminnan luonne. Taméan perusteella tulee valita allokointiavaimet, jotka

sopivat kyseisen toiminnon kustannusten allokoimiseen.

Tutkimusaineisto tarjoaa useita kayttokelpoisia allokointiavaimia kustannusten
kohdistamiseen osastoilta laskentakohteille. Esimerkiksi IT-osaston kustannusten
jaottelussa mahdollisia  allokointiavaimia ovat servereiden maara tai

kayttajatunnusten maard. Servereiden maarédlla voidaan jaotella servereiden
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yllapidosta aiheutuvat kulut, kun taas kayttadjamaaraan perustuen voidaan jaotella

esimerkiksi ohjelmistojen lisensseista aiheutuvat kustannukset.

4.3Toimintolaskentamallin kayttoonoton vaikutukset kustannusten

allokointiin

Kappaleessa 1.2 tutkimuksen apukysymyksessa kysytdan, millaisia vaikutuksia
toimintolaskentamallin kayttoonotto toisi kustannuksen allokointiin
kohdeyrityksessa. Tulosten perusteella toimintolaskennan kayttéonotto liséisi
lapinakyvyyttd konserniyhtididen taloudellisen menestymisen arviointiin ja
mahdollistaisi toiminnan tehokkuuden mittaamisen seka kustannusten tarkemman
allokoinnin  konserniyrityksille. Toimintolaskentamallin  kayttbonotto muuttaisi
allokointiperusteita tarkemmiksi. Usean eri allokointiavaimen kayttdé ottaisi
paremmin huomioon eri osastojen toimintojen valiset erot, jotka tutkimuksessa

havaittiin.

4.4Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia haasteita liittyy konsernin
hallintopalveluiden kustannusten allokointiin niin, ettd ne tayttavat vero-ohjeiden
vaatimukset. Tassa luvussa pohditaan saatujen tutkimustulosten suhdetta
aikaisempiin tutkimuksiin, jotka esiteltin tydon toisessa luvussa. Seuraavien
tutkimusten mukaan yritykset hyotyvat toimintolaskennasta: Innes et. al. 2000;
Cagwin & Bouwman 2002; sekd Uusi-Rauva et. al. 1994, 50. Lisaksi esitelladn
tutkimuksia, jotka kritisoivat toimintolaskentaa (Gosselin 1997; Anderson 1995; Tse
& Gong 2009; Abernethy et. al. 2001). Lisaksi kappaleessa esitelladn Stevensonin
& Cabellin (2002) ja Kaplanin et. al. (1997) tutkimuksia, joiden mukaan

toimintolaskennasta saadaan hyétya siirtohinnoitteluun.

Nykyisen kustannusten allokointimallin suhde tutkimustuloksiin

Tutkimuksen tulosten perusteella yrityksessa on tarve uudistaa kustannusten

allokointiperiaatteita ja uusissa allokointiperiaatteissa voidaan hyddyntaa
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toimintolaskentaa. Haastattelukysymykset on muodostettu toimintolaskennan
kayttoonottoa edellyttavan toimintoanalyysin pohjalta. Liséksi
haastattelulomakkeella kysyttiin kahta kysymysta liittyen siirtohinnoitteluohjeiden

vaikutuksista osaston toiminnan kannalta.

Tarve kustannuslaskennan uudistamiselle perustuu tutkimuksen tulokseen, jonka
perusteella tyontekijoiden ajankayttd jakaantuu epatasaisesti konserniyritysten
kesken. Nain ollen myos kustannukset tulee kohdistaa konserniyrityksille niiden

resurssien kayton mukaan.

Mallista saatavien hyotyjen ja haasteiden suhde aikaisempiin
tutkimustuloksiin

Selkeimpana hyotyna toimintolaskentamallin kayttéénotosta on sen mahdollistama
kustannusten tarkempi kohdistaminen konserniyrityksille aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti. Taman tutkimuksen tulosten perusteella maaritettiin seuraavia haasteita
kustannusten kohdistamisessa siirtohinnoitteluohjeet huomioiden: osastojen
toiminnan erilaisuus, osastojen toiminnan jakaminen edelleen toimintoihin, osaston
toiminnan tuotoksen mittaus, henkiloéston suhtautuminen mahdolliseen uuteen
kustannuslaskentamalliin, kustannusten kohdistusperiaatteiden maaritys seka
toimintalaskentamallin kayttoonoton vaikutukset. Havaitut haasteet eivat ole esteita
toimintolaskentamallin kayttdonotolle, mutta ne on otettava huomioon kehitettdessa

mallia.

Eri osastojen toiminnat poikkeavat luonteeltaan toisistaan. Esimerkiksi laatu- ja
tutkimus- ja tuotekehitysosastojen toiminta keskittyy paljolti koko konsernin
palvelemiseen, eikad toiminnoista aiheutuvia kustannuksia voida selkeasti kohdistaa
tietylle konserniyhtidlle. IT-osaston kustannukset puolestaan ovat selkedasti
jaoteltavissa, silla impulssi toimintaan tulee konserniyhtidilta.
Toimintolaskentamallia kehitettdessa tulee huomioida osastojen luonteiden valiset

erot ja palveleeko osastojen toiminnot tiettyd konserniyritysta vai koko konsernia.

Osastojen toisistaan poikkeavien toimintojen liséksi toinen haaste on osastojen

toiminnan tuotoksen mittaus. Jotta konserniyhtidilta tehtavan veloituksen peruste
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olisi selkea ja lapinakyva, tulisi toiminnon tuotos pystya maarittelemaan selkeésti.
Talla tarkoitetaan sitd, mita konserniyritys saa veloitusta vastaan. Myods tasséa
osastokohtaiset erot ovat merkittavia: IT-osaston antaessa lisenssin tiettyyn
ohjelmistoon, kayttdja saa ohjelmiston kayttbonsa ja laskutuksen peruste on
selkeasti todennettavissa. Vaikeampaa on perustella esimerkiksi
markkinointikustannusten kohdistamista pienelle konserniyhtidlle, joka ei itse kayta
markkinointipalveluja, vaan hyotyy koko konsernia koskevasta

markkinointiviestinnasta.

Muita haasteita olivat henkiléston suhtautuminen kustannuslaskennan
uudistamiseen. Tamé& johtuu pitkalti mallin raskaudesta. Yllapito vaatisi
henkil6tasolla tapahtuvaa tybajanseurantaa eri toiminnoille.

Innesin et. al. (2000) tutkimuksessa toimintolaskennan hyotyind on kustannusten
alentaminen, tuotteiden ja palveluiden hinnoittelu sek& tehokkuuden arviointi ja
kehittaminen. Cagwinin ja Bouwmanin (2002) kytkevat toimintolaskennan
parempaan taloudelliseen menestykseen, mutta hyodyt tulivat selkeimmin esiin
yrityksissd, joissa oli vain vahan konsernin sisaista kaupankayntia. Uusi-Rauvan
(1994,50) mukaan toimintolaskentamallin avulla voidaan osoittaa tyodtehtévien
vaikutus toiminnan tehokkuuteen ja mahdollistaa ty6n tulosten tarkastelu.

Edella esitetyt tutkimukset kasittelevat yrityksia, jotka ovat ottaneet
toimintolaskennan jo kayttoonsa. Tasta syysta mallin hyotyja ei voida suoraan
verrata toisiinsa, silla kohdeyrityksessd vasta pohditaan mallin  mahdollista
hyodyntamista. Toimintolaskennan kayttéonotto lisaisi lapinakyvyytta
konserniyhtididen taloudellisen menestymisen arviointiin ja mahdollistaisi toiminnan
tehokkuuden  mittaamisen sekd kustannusten tarkemman allokoinnin
konserniyrityksille. Aikaisempiin tutkimuksiin n&hden mallin hyodyt olisivat siis
varsin saman kaltaisia, kuin esimerkiksi Innesin et. al. (2000) tutkimukseen.
Cagwinin ja Bouwmanin (2002) tutkimukseen tuloksia ei voida verrata, silla

toimintolaskentamallia ei ole otettu kayttoon.
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Toimintolaskentamallia kritisoivien tutkimusten mukaan mallia varten kerattavaa
tietoa ei osattu hyddyntaa, mallia pidettiin liian kallina siitd saataviin hyotyihin
nahden ja sen katsottiin aiheuttavan tulospaineita (Anderson 1995). Barretin (2005)
mukaan ABC-malli ei huomioi tyontekijéiden toimettomana olevaa aikaa.
Tulospaineet ja toimettomana oleva aika ovat varsin samankaltainen tamén
tutkimuksen tulosten kanssa, kun vastaajat suhtautuvat kielteisesti tyotuntien
tarkkaan mittaamiseen liiallisen tehokkuuden tavoittelun pelossa. Tydajan
systemaattisella mittaamisella saataisiin kuitenkin tietoa toimintoihin kaytetysta
ajasta ja apua kustannusten kohdistamisen tueksi. Myds Innesin et. al. (2000)
mukaan mallin vaatimat mittavat aika -ja resurssipanostukset ovat yhtenevaisia

haastattelujen tulosten kanssa.

Kustannusten allokointi toimintolaskentaa hyédyntéen ja vero-ohjeistus
tayttaen

Toisessa kappaleessa, kuviossa 2 esitetdan toimintolaskentamalli seuraavasti:
yritystasolla olevat resurssit jaotellaan osastoiden eri toiminnoille resurssiajurien
avulla. Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan edelleen laskentakohteille el

konserniyrityksille.

Resurssit 1
Toimintokeskus T . Resurssiajurit
Tomﬂloaas/// \\ Toiminto
Y ¥ J' Toiminto-
ajurit
Laskentakohteet

Kuvio 3. Kustannusten kohdistamisprosessin kasitteet ja suhteet (Alhola 2008, 43)
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Haastatteluiden avulla selvitettiin toimintoaltaiden, eli osastojen, valisia suhteita ja
osastojen mahdollisia toimintoja. Tulosten perusteella paitsi osastot, osastojen
toiminnot ja niiden jaottelussa kaytettavat ajurit ovat varsin erilaisia. Ne vaativat
kayttokelpoisten resurssi- ja toimintoajurien maarittelyn osastoittain ja

toiminnoittain.

Tulosten perusteella yrityksen resurssit ovat osastoittain hyvin samankaltaiset.
Resurssit muodostuvat padasiassa tyovoimasta, koneista ja laitteista, kiinteistosta
seka Kkiinteiston yllapitoon liittyvistd kuluista. Naiden kulujen kohdistamiseksi
osastoille on maaritettava tarkoitukseen sopivat resurssiajurit. Haastattelujen
perusteella ei saatu selville yksittaisia resurssiajureita, mutta jaottelu voidaan tehda
resursseittain sopivin ajurein. Tydvoimasta aiheutuvat kustannukset on jarkevinta
kohdistaa suoraan osastolle, silla tyontekijakohtainen tarkka tieto on saatavissa.
Myds koneet ja laitteet voidaan puolestaan jaotella kayttdjamaaran mukaisesti.
Kiinteistostd aiheutuvat kustannukset puolestaan voidaan jaotella esimerkiksi
kaytossa olevien neliometrien mukaan tai kayttdjamaaran mukaisesti.
Haastatteluista ei ilmennyt, etta tietty osasto vaatisi merkittdvasti enempaa tilaa

toimintaansa kuin muut osastot.

Haastattelujen perusteella havaittiin, ettd toiminnot ovat hyvin erilaisia paitsi
osastojen vadlilla, mybs osastojen sisalla. Taulukkoon 1 on koottu esimerkkeja
osastoilla tehtavistd toiminnoista. Taulukosta ilmenee, ettd osastoilla tehtavat
toiminnot vaihtelevat sen mukaan, kuinka selked& niiden kohdistaminen on
aiheuttamisperiaatteen mukaan. Tuotekehitystyon ja tuotedatan validointi on
huomattavasti vaikeaa kohdistaa tietylle laskentakohteelle, kuin esimerkiksi
tilinpaatoksen tekeminen tai tietyn ohjelmistolisenssin veloittaminen kayttajalta.
Toimintojen erilaisuudesta johtuen yksi ainoa toimintoajuri ei sovi Kkaikille
toiminnoille, vaan ajureita tulee maaéritellda useita, jotta ne sopivat kaikille eri

toiminoille.

Mikali kustannusten allokointi tehdaan toimivaa toimintolaskentamallia hyddyntaen,

tayttaa se lahtokohtaisesti vero-ohjeistuksen kriteerit, jos mallissa huomioidaan
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vero-ohjeiden perusteet veloitusten perusteille ja siirtohintaa maaritettdessa
huomioidaan vero-ohjeissa méaaritetyt matalan lisdarvon palvelut. Vero-ohjeiden
nakbkulmasta on pohdittava, onko palvelu kohdennettavissa tietylle
laskentakohteelle vai onko se koko konsernia hyodyttavaa. Lisdksi on voitava
todentaa, etta palvelu on todellisuudessa suoritettu ja onko palvelun ostaja saanut
taloudellista arvoa liiketoimesta. Taman arvioimiseksi on pohdittava, olisiko
riippumaton yritys valmis maksamaan samasta toiminnosta. Mikali yritys ei olisi
valmis maksamaan suoritteesta ulkopuoliselle toimittajalle, ei tata katsota konsernin

sisaiseksi palveluksi.

Vero-ohjeissa on maaritetty erikseen myds matalan lisdarvon palvelut. Tama
vaikuttaa siihen, miten kustannukset tulee allokoida vero-ohjeet noudattaen.
Matalan lisdarvon palvelut ovat luonteeltaan tukitoimintoja. Ne eivat kuulu
ydinliiketoimintaan, eivatkd ne vaadi arvokkaiden aineettomien hyodykkeiden
kayttoa, eivatka johda sellaisen syntymiseen eivatkd ne sisélla merkittavaa riskia

palvelun tarjoajalle tai ostajalle.

Tulosten perusteella kohdeyritysten toiminnoista matalan lisdarvon palveluja ovat
esimerkiksi tilinpaatokseen ja budjettiin liittyvat tyota seké erilaisiin standardeihin
liittyvat tyot seka IT-palvelut. Ulkopuolelle jaavia, ydinliiketoimintaan kuuluvia
toimintoja ovat puolestaan esimerkiksi tutkimus -ja tuotekehitystoiminnot, hankinta,

vakuutuspalvelut.

Erottelu konsernin matalan lisdarvon palveluihin vaikuttaa siihen, miten
kustannukset allokoidaan vero-ohjeiden mukaan, joten allokointimallin on otettava
eri tyyppiset palvelut huomioon kustannuksia allokoidessa. Matalan lisdarvon
palvelujen allokoinnissa arvioidaan palvelujen tarjoamisesta aiheutuvat
kokonaiskustannukset, sisdltaen seka suorat ettd epasuorat kustannukset.
Kustannukset tulee jaotella kategorioihin. Lapikulkueréat tulee erotella erikseen.
Myos kustannukset, jotka aiheutuvat vain palveluntarjoajaa hyodyttavasta
toiminnasta, tulee erotella kokonaiskustannuksista. (OECD 2015, 157). Matalan
lisdarvon palveluiden kohdistamisessa tulee kohdista suoraan kohdistettavat kulut

lisdttynd viiden prosentin marginaalilla. Kustannukset, joita ei voida kohdistaa



63

suoraan, kohdistetaan sopivalla ajurilla. Muut kuin matalan lisdarvon konsernin
siséiset palvelut veloitetaan kayttden valittua siirtohinnoittelumenetelmaa, kuten
esimerkiksi markkinahintavertailumenetelmaa (CUP) tai
likevoittonettomarginaalimenetelmaa (TNMM). Kuviossa 7 on esitetty graafisesti
toimintolaskentamallin ja vero-ohjeiden yhdistelma kustannusten allokoinnissa.

RESURSSIT

Toimitilat

Myynti & Hallinto Tuotanto
markkinointi

*  Toiminto 1 * Toiminto 1 *  Toiminto 1
*  Toiminto 2

*  Toiminto n

*  Toiminto 1

+  Toiminto 2 *  Toiminto 2

+ Toiminto 2

*  Toiminto n *  Toiminton

*  Toiminto n

Tytaryhtio 1 0 Tytaryhtio 3

LASKENTAKOHTEET

Kuvio 7: Kustannusten allokointi toimintolaskentamallin avulla vero-ohjeet

huomioiden
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Kuviossa 7 on esitetty toimintolaskentamallin perusajatus, jossa resurssit
kohdistetaan ensin toiminnoille ja siita edelleen kustannusajureiden avulla
laskentakohteille eli tytaryhtitille. Laskentamalli voi olla myds kappaleessa 2
esitetyn aikaperusteisen toimintolaskentamallin mukainen, jossa erikseen
maadritettdvat resurssi -ja toimintoajurit korvataan resurssi-toimintoajureilla ja
yritystason resurssikustannukset kohdistetaan nain suoraan laskentakohteille
(Kuvio 6).

Vero-ohjeet tulee huomioida mallissa siten, ettd suoraan kohdistettavissa olevat
kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille. Suoraan kohdistettavat
kustannukset on esitetty kuviossa harmailla nuolilla. Muille kustannuksille
sovelletaan toimintolaskentaa kustannusten erittelemiseksi. Kohdistettaessa
kustannuksia toiminnoilta laskentakohteille toimintolaskentaa hyddyntaen, valitaan
tarkoitukseen sopiva siirtohinnoittelumenetelma. Aikaperusteisessa
toimintolaskentamallissa siirtohinta lisataan suoraan resurssi-toimintoajurilla
maaritellyn kustannuksen paalle. Haasteina aikaperusteisen toimintolaskennan
kaytéssa kustannusten allokoinnissa on, ettei malli sovellu toiminnoille, joissa
ajankayttd vaihtelee merkittavasti. Tallaisia ovat esimerkiksi markkinointi- ja
tuotekehityspalvelut.  Kuten  Garret (2005) toteaa, ettd  perinteista
toimintolaskentamallia ja aikaperusteista toimintolaskentamallia  yhdessa

kayttamalla saadaan molemmista paras hyoty.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tyon tarkoituksena oli selvittad, millaisia haasteita liittyy monikansallisen konsernin
hallintopalveluiden kustannusten allokointiin. Tyon tarve liittyy muuttuvien vero-
ohjeiden tuomiin vaikutuksiin kustannusten allokoinnissa. Tydssa tutkittiin
kansainvalisen konsernin hallintopalveluiden kustannusten  allokointia
konserniyrityksille. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaisia haasteita liittyy
kansainvalisen konsernin hallintopalveluiden kustannusten allokointiin ja miten
tytaryhtioilta veloitettavat konsernin hallintopalveluiden kustannukset tulisi
kohdistaa, jotta kustannukset tayttaisivdt myos vero-ohjeistuksen kriteerit. Tyon
tarve  perustuu vero-ohjeistuksen  muutosten aiheuttamiin  vaikutuksiin

tukitoimintojen siirtohinnoittelussa.

Toimintolaskennan tarkoituksena on kohdistaa tuotot ja kustannukset
laskentakohteille, kuten osastoille tai suoritteille. Kustannuslaskennasta saatavaa
tietoa tarvitaan esimerkiksi tuotekohtaisen kannattavuuden selvittamiseksi,
valmistusmenetelmien vertailemiseksi, investointipaatosten tukena, budjetoinnissa

ja siirtohinnoittelussa.

Toimintolaskenta kehitettiin vastaamaan yritysten muuttuneisiin
kustannuslaskennan tarpeisiin. Mallin kehittdjina pidetaan yleisesti Robert Kaplania
ja Robin Cooperia, jotka esittelivat mallin artikkeleissaan 1980-luvun lopulla.
Perinteisessa kustannuslaskennassa vadlilliset kustannukset jaoteltiin volyymiin
perustuen tuotteille, jolloin tuotekohtainen kannattavuus ei ollut todenmukainen.
Toimintolaskennan perusajatus on, ettd suurin osa valillisistd kustannuksista ei riipu
volyymista vaan toimintojen maarastd. Siind missd  perinteisessa
kustannuslaskennassa keskidssa on tuote, toimintolaskennassa keskipisteena on
yrityksen resursseja kuluttavat toiminnot, jotka aiheuttavat kustannuksia. Toiminnot
kohdistetaan edelleen suoritteille ja tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
Resursseilla tarkoitetaan yrityksen kaytdssa olevia tuotannontekijoita. Toiminnot
kuvastavat sitd mita yrityksessa tehdéaan. Toiminnot voidaan jaotella esimerkiksi
myyntiin, markkinointiin ja valmistukseen. Toimintolaskennassa kaikki kulut voidaan
ajatella muuttuvina kustannuksia, silla toimintojen kayttamat kustannukset

muuttuvat esimerkiksi tuotantoerien mukaan.
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Aikaisemmissa tutkimuksissa tulokset ovat seka toimintolaskennan puolesta, etta
vastaan. Keskeiset havaitut hyddyt toimintolaskennasta ovat tehokkuuden
saavuttaminen todellisten kustannusten ymmartamisen avulla. Kun kustannukset
on maaritelty tarkasti, voidaan tietoa kayttda hinnoittelun perustana.
Toimintolaskenta sai kritiikki&, silla sen katsottiin olevan kallis kayttoonottaa, eika
sen katsottu toimivan yritysten ~monimutkaisessa toimintaympéaristossa.
Epaonnistumisen syitéa olivat esimerkiksi johdon tuen puute ja mallin vaatimat

mittavat aika -ja resurssipanostukset.

ABC-mallista edistyneempéanéd mallina esiteltiin aikaperusteinen toimintolaskenta,
TDABC (Time-Driven Activity Based Costing). Mallissa maaritetdén tarvittavat
resurssivaatimukset transaktioittain, tuotteittain tai asiakkaittain. Jokaiselle
resurssille maaritellaan kapasiteettikustannus eli kustannus aikayksikkéa kohden

seka kapasiteetin kaytto transaktioittain.

Kolmannessa luvussa esiteltin  tydssa kaytettyja tutkimusmenetelmia seka
aineiston analyysimenetelmia. Liséaksi esiteltin myos konsernin hallintopalveluihin

littyvaa verosaatelya tarkoituksenmukaisin osin.

Tybn empiirinen osio toteutettiin haastattelututkimuksena. Haastattelut tehtiin
teemahaastatteluina, tyéta varten haastateltiin 17 tydntekijaé eri osastoilta kasittaen
sekd esimiehid ettd tyOntekijoitd. Haastattelut kestivdt 20 minuutista tuntiin.
Haastattelut nauhoitettiin  ja litteroitiin.  Aineiston analysoinnissa kaytettiin

siséllénanalyysin menetelmaa.
5.1Vastaukset tutkimuskysymyksiin, keskustelu ja kontribuutio
Tutkimuksen paakysymykseksi maariteltiin, "mita haasteita liittyy kansainvalisen

konsernin hallintopalveluiden kustannusten allokointiin siirtohinnoitteluohjeistus

tayttden”. Tata tukevat alakysymykset maaritettiin seuraavasti:



67

"Milla periaatteilla kustannukset on kohdistettava, jotta eri yksikéiden suorituskykya
voidaan arvioida lapinakyvasti ja samanaikaisesti tayttdd vero-ohjeistuksen

kriteerit?”,

"Millaisia vaikutuksia toimintolaskentamallin ké&yttéonotto toisi kansainvélisen

konsernin hallintokustannusten allokoimiseen ?”

"Miten toimintolaskentamallin mukaisesti jaotellut hallinfokustannukset téayttavat

vero-ohjeistuksen kriteerit?”

Empiirisessd osiossa aineistonanalyysissd haastattelujen tulokset jaoteltiin
tutkimuksen paa -ja apukysymysten alle, ja tuloksista muodostettin ala -ja
ylaluokkia, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Yhdistamalla empiirisessa osiossa
saatu tieto teoriaosuudessa kasiteltyyn kirjallisuuteen ja tutkimustietoon, voidaan

vastata tutkimuksen paakysymykseen.

Suurin haaste kustannusten allokointiin on osastojen toiminnan erilaisuus. Ty6n
tulosten perusteella tiedetddn, ettd osastojen toiminnan luonne ja toiminnot
vaihtelevat paitsi osastojen kesken, my0s osastojen sisalla. Vero-ohjeissa
maadritetddn, etta jotta kustannukset voidaan veloittaa konserniyhtioltd, taytyy
pystya todentamaan, etta palvelu on todellisuudessa suoritettu, ja ettd konserniyhtio
olisi valmis maksamaan vastaavasta tyosta myods ulkopuoliselle toimittajalle. Tahén

liittyy my0s toinen tuloksista esiin noussut haaste, tuotoksen mittaamisen vaikeus.

Haasteena on my6s osastojen toiminnan jakaminen toimintoihin. Tulosten
perusteella toimintojen erittely ei ole yksiselitteistd eika selkedd. Toimintojen
erilainen luonne tulee huomioida kustannusten allokointimallissa, silla matalan
lisdarvon  palvelut kasitellddn vero-ohjeissa  erikseen.  Ensimmaisessa
apukysymyksessa kysytaan, milla periaatteilla kustannukset on kohdistettava, jotta
suoriutumista voitaisiin arvioida l&pindkyvasti ja samaan aikaan tayttdd vero-
ohjeistuksen kriteerit. Tulosten ja teorian perusteella periaatteet ovat yhdistelma
toimintolaskentaa ja vero-ohjeita. Toimintolaskennan periaatteet ovat tehokas keino

kustannusten allokointiin vero-ohjeet tayttaen, kun mallissa huomioidaan



68

toimintojen erilaisuus ja sen tuomat vaatimukset sekad vero-ohjeiden vaatimukset,
kuten erittely matalan lisdarvon konsernin sisaisin palveluihin. TAma vastaa myo6s

kolmanteen apukysymykseen.

Toinen apukysymys on, millaisia vaikutuksia toimintolaskentamallin kayttéonotto
toisi kansainvalisen konsernin hallintokustannusten allokoimiseen? Kysymykseen
vastaten, vaikutukset voidaan jaotella rahallisesti mitattaviin vaikutuksiin ja muihin
vaikutuksiin. Rahallisesti mitattavat vaikutukset liittyvat siihen, millaisia resurssi -ja
toimintoajureita kustannuksille maaritellaan ja kuinka hyvin ne ottavat huomioon eri
osastojen ja toimintojen erilaisuuden. Aikaisemmissa tutkimuksissa mallin
kayttoonotosta on saatu tehokkuushyd6tyja, kun kustannuksia ymmarretaan entista

tarkemmin.

Tutkimuksen tulokset ovat merkityksellisia kohdeyritykselle, silla saatua tietoa
voidaan  hyddyntdd  pohdittaessa toimintolaskentamallin  kayttoonottoa.
Tutkimuksesta saatiin selville, millaisia haasteita kustannusten allokointiin liittyy, ja
mitd mallissa tulisi ottaa huomioon, jotta rakennettava malli tayttasi myos vero-
ohjeet. Tiedon pohjalta kohdeyrityksessa voidaan pohtia sopivaa kustannusten
allokointikeinoa, jossa hyo6ty olisi sopiva suhteessa mallin yll&pitoon liittyviin
resursseihin. Toimintolaskentamallin kayttoonotto sellaisenaan kohdeyrityksessa
mahdollistaisi tarkemman kustannusten allokoinnin, mutta lisaisi ty6taakkaa, silla

toimintolaskentaan perustuva allokointimalli on raskas yllapidettavaksi.

Tyon tuloksia ei kuitenkaan viel&d sellaisenaan voida siirtéa kaytantéon
kohdeyrityksessa, vaan paatettidessa siirtya kustannuslaskennassa
toimintolaskentamalliin, on tadman toimintoanalyysia varten keréattava viela

tarkempaa tietoa osastoilta.
5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset
Tutkimusta varten haastateltin 17 henkilod kohdeyrityksen paakonttorin eri

osastoilta. Maardd voidaan pitdad varsin suurena, mikd parantaa tutkimuksen

luotettavuutta. Liséksi haastateltavat olivat kokeneita henkildita, joilla on hyva
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tietdmys osaston toiminnasta. Haastateltavia valittaessa pohdittin heidén
sopivuuttaan haastatteluun pohjautuen esimerkiksi asemaan ja tyokokemukseen
perustuen. Koulutustaustaa ei erikseen pohdittu, mutta haastatteluja tehdessa
ilmeni, etta osalla vastaajista oli paremmat lahtotiedot kustannuslaskennasta ja
kustannusten allokoinnista kuin toisilla. TAma vaikuttaa vastausten luotettavuuteen,
silla joillakin vastaajilla oli haasteita ymmartdd mitd kysymyksilla tarkoitettiin.
Esimerkiksi kysymys joka ka&sitteli osaston toiminnan jakamista edelleen
toimintoihin, oli selkeasti haasteellinen vastausten eroista johtuen. Myds saman

osaston sisalla oli eroja toimintoihin jakamisessa.

Tutkimuksen perusteella saatiin tietoa osastojen toiminnasta ja eri osastojen
toimintojen erilaisuudesta. Lisaksi saatiin ymmarrystd haasteista, mitka liittyvat
kustannusten allokointimallin uudistamiseen organisaatiosta. Toimintolaskennan
nakokulmasta ajatellen, osastojen toimintaa tulisi tutkia tarkemmin ja
yksityiskohtaisemmin, jotta kustannusten allokointi toimintolaskentamallia kayttaen
voitaisiin ottaa kayttdon. Toisaalta samaa tutkimuskysymysta voitaisiin tulevissa
tutkimuksissa lahestya eri nakokulmasta. Esimerkiksi kansainvalisen verotuksen
nakokulmasta olisi mielenkiintoista pohtia, miten toimintolaskentamallin
kayttoonotto yrityksessa laajemmin vaikuttaisi verotukseen ja millaisiin tekijoihin

silla olisi vaikutusta.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

HAASTATTELURUNKO
PVM:
HAASTATELTAVA:
OSASTO:

TEHTAVA ORGAMISAATIOSSA:

Haastattelukysymykset

Yleiskuva osaston toiminnasta

Mitkd ovat osaston padvastuuzluest?
Mitkd ovat osaston tyéntekijdiden pdatehtavat?
Miten osasto on organisoitu? (Kuinka paljon & millaista henkildkuntaa)
hinkalzinen on yleinen tyonkulku — kuka tekes ja mita?
Voidaanko osaston toiminta jakaa edelleen toimintoihin — onko loydettavissa 5-10
toimintoa joihin osaston toiminta voidaan jakaa?

a. Toiminnon kuvaus — mikd on toiminnon nimi?

b. Kuka ontoiminnon vastuuhenkild?

c. Mitd toiminto tucttaa?

A

Toimintojen madrittaminen

6. Mitd lisdarvoa toiminto tuctiaa kayttdjalle?

7. Ketkd henkilét ozallistuvat toeiminnon suoritteiden aikaansaamiseen?

&, Mitd muita resurssejz toiminnon suorittaminen edallyttéa kuin henkiloresursseja ja
kuinka paljon? (Tilat, koneet & laittest —zika tai suhteellinen osuus ajasta)

9. Onko clemassa toimintoja, jotka tehdaan tietyin valiajoin, esimerkiksi kerran
kuukaudessa tai kerran '-.fUCIIjEESEI?|

10. Mika on kyseista toimintoz edeltdva toiminto ja mitd vastaavasti sitd seuraava
toiminto (toiminnon "toimittaja” ja "asiakas”)

11. Voidaanko asiakkaat jaotellz ryhmiin sen mukaan, kuinka paljon aikaa heidan
palvelemiseensa kuluu aikaa? (Maantietesllisesti, muu peruste?)

12. Onko tietyt toiminnot sellaisia, ettd niiden suarittaminen vie tietyll3 asiakkaalla
hucmattavasti enemman aikaz kuin muillz?

13. Mitd muuta haluat sanoca?

Tydtehtavien sisdlto
14. Onko tydssasi toistuvia, rutiininomaisia tehtdwvid? Millaisia?
15. Vaihteleeko ajankdyttd naihin tehtdviin? Jos niin miksi
Siirtohinnoittelu

16. Vaikuttaako siirtohinnoitteluperiaatteet jollakin tavalla osastolla tehtiviin pastdksiin
ja Jos vaikuttavat, niin minkalaisizsa tilanteissa?

17. Ovatko siirtohinnoitteluperiaatieet osaston ndkdkulmasta oikeudenmukaisia ja
ymmarrettavia?
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