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The purpose of this study was to explore application and challenges of cost
accounting in an industrial service company. The theoretical part of the thesis
consists of cost accounting objectives and cost control. It presents the challenges
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activity accounting.

This is a qualitative case study that uses an observation and a theme interview as
its research method. This thesis examines the current cost accounting system of the
target company and how the company utilizes the information provided by the cost
accounting system. The target company’s costing was based on traditional costing
methods. The research result was that the target company did not have the tools to
measure and analyze operational efficiency and the utilization of the information
was very limited. This reinforces the view of the inability of traditional accounting to
provide the sufficient information to plan and make decisions about the company’s

operations.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Laskentatoimen voidaan kuvailla olevan jarjestelma, joka rekisterdi, ryhmittelee ja
esittad toimintojen taloudelliset tiedot ja jonka tarkoituksena on tukea
paatoksentekoa ja tuottaa raportteja. Yksi tarkeimmista tyokaluista yrityksen
toimintojen menestymisen taustalla on joustava laskentatoimen jarjestelma, joka
sopeutuu johdon muutoksiin ja tuottaa ajan tasalla olevaa tietoa. Laskentatoimi
tuottaa tietoa yrityksen toimintojen tuloksista ja rahavirroista ja sen tuottamaa
informaatiota kaytetdaan yrityksen toimintojen kehittamiseen ja yrityksen
paatoksentekoon seka ennustamaan tulevaisuuden nékymia. (Mykolaitiene et al.
2010) IMA (Institute of Management Accountants, 2008) maarittelee johdon
laskentatoimen prosessiksi, jolla tunnistetaan, kerataan, analysoidaan, kasitellaan,
tulkitaan ja valitetddn taloudellista tietoa, jota kaytetdan toimintojen johtamisen
suunnitteluun, arviointiin  ja valvontaan yrityksessd seka varmistetaan
asianmukainen kaytt6 ja resurssien korostaminen. (Cantemir, 2018) Johdon
laskentatoimen jarjestelméat kehittyivat 1800-luvun lopulla ja 1900 -luvun alussa
tukemaan kasvavaa teollista toimintaa Euroopassa ja Yhdysvalloissa. Useimmat
taman paivan perinteisen kustannuslaskennan ja johdon laskentatoimen
ominaisuudet pohjautuvat 1930-luvulle. Vaikka liiketoimintaymparistd on muuttunut
valtavasti 1900-luvun alun jalkeen, niin laskentatoimen jarjestelmien keskeisissa

perusperiaatteissa on tapahtunut muutosta vain vahan. (Lockamy, 2003)

Kustannuslaskenta on yksi tarkeimmistd johdon laskentatoimen jarjestelmista.
Kustannuslaskenta tuottaa tarvittavan tiedon toimintojen suunnitteluun ja hallintaan
ja taloudelliseen paattksentekoon. Se kuvaa maarallisesti taloudellisia tapahtumia.
Kustannuslaskennalla tulisi aina olla yhteys yrityksen strategiaan. (Lew et al. 2017)
Kustannuslaskennalla tarkoitetaan yksityiskohtaisen tiedon tarjoamista, hallintaa,

suunnittelua ja paatéksentekoa varten (Salako & Yusuf, 2016).



Johdon laskentatoimen asiantuntijan tulee aina palvella yrityksen strategista
paamaaraa, oltava aktiivinen johdon neuvonantaja, osallistuttava
paatoksentekoprosessiin, keskityttava maaritteleméaan ja eliminoimaan toiminnot,
jotka eivét tuota yritykselle arvoa ja vastaavasti ohjata toimintoja, jotka tuottavat
arvoa. (Cardos & Cardos, 2014) Kustannuslaskennan odotetaan auttavan johtoa
tekemdan operatiivisia parannuksia ja ohjaamaan strategisia paatoksia.
Operatiivisilla parannuksilla voidaan vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja
myynnin kasvuun. Kustannuslaskenta voi parantaa taloudellista suorituskykya
vahentamalla kustannuksia ja parantamalla resurssien kayttoa. (Laitinen, 2014)

Kustannuslaskennan tavoitteena on tuottaa olennaista ja oikea-aikaista
informaatiota johdolle, jonka perusteella johto pystyy méaéarittelemé&an hintatason,
tavoitteet, kannattavuuden ja ennusteet. (Bahad & Balachandran, 1993)
Luotettavista kustannustiedoista on tullut keskeinen tekijd eri yritysten
paatoksenteossa. Kaytettdva kustannuslaskentamenetelma riippuu kasiteltvasta
ongelmasta. Yksityiskohtaisen laskentamenetelman yllapito vaatii tarkkuuden ja
luotettavuuden yllapitamiseksi enemméan aikaa, tyotd ja rahallista panostusta
kustannustietojen kokoamiseen ja toimittamiseen. Laskentamenetelman valinnalla
on huomioitava siita saatava hyoty verrattuna sen  kustannuksiin.
Kustannuslaskentamenetelma voi olla ratkaiseva tekija eri paatoksissa ja silla on
tarkeda rooli johdon paatoksenteossa. (Park et al. 2019)

Laskentatoimen menetelméat vaihtelevat huomattavasti eri yritysten valilla ja ovat
usein yrityskohtaisia. Tama johtuu siitd, etté ei ole olemassa yleisesti asianmukaista
laskentatoimenjarjestelmad, jota voitaisiin soveltaa kaikissa organisaatioissa ja
kaikissa olosuhteissa. Koska organisaatioiden valilla on valtavasti eroja, niiden
laskentajarjestelméat ovat sidoksissa yrityksen ulkoisiin ja sisaisiin ominaisuuksiin.
Siten sopivan kustannuslaskentajarjestelman erityispiirteet riippuvat
organisaatiossa vallitsevista olosuhteista. Kustannusjarjestelman tehokkuus riippuu
sen kyvystd mukautua ulkoisten olosuhteiden ja sisdisten tekijoiden muutoksiin.
(Kattan et al. 2007; Pavlatos & Paggios, 2009a)



1.2. Tutkimusongelma ja tavoitteet

Taman tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on tutkia kustannuslaskentaan liittyvia
haasteita teollisuuden alalla toimivissa yrityksissa. Tyossa kaydaan lapi
kustannustenhallintaa ja kustannuslaskennan erityispiirteitd. Teorian pohjalta
maaritellddn kustannuslaskennan haasteita case-yrityksen né&akokulmasta.
Kohdeyrityksena on teollisuudelle eristys- ja telinepalveluita tarjoava yritys, joten
tutkimus kohdistuu teollisuuden palvelu- ja rakennusyrityksiin. Tutkimuksen
tavoitteena on ensin tutkia, miten kohdeyrityksen kustannuslaskenta on hoidettu
nykytilanteessa. Tavoitteena on taman jalkeen selvittdd, kuinka case-yrityksen
kustannuslaskentaa voidaan kehittdd. Tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin
pyritddn vastaamaan seuraavalla p&atutkimuskysymyksella ja sitda tukevilla
alatutkimuskysymyksilla.

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on

Mita kehittamiskohteita nykyiseen laskentamalliin liittyy?

Paatutkimuskysymysta tukevat alatutkimuskysymykset ovat:
Miten yrityksessa sovelletaan kustannusten hallintaa?

Mita kustannuslaskennalla tavoitellaan?

Paatutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittaa, miten nykyista laskentamallia
voidaan kehittéa. Tahan littyen teoriaosuudessa esiteltya aineistoa
kustannuslaskennasta sovelletaan empiriaan. Alatutkimuskysymykset tukevat
paatutkimuskysymysta ja naiden avulla maaritelladn kustannuslaskennan nykytila
ja sen tavoitteet kohdeyrityksessa. Alatutkimuskysymysten pohjalta maaritellaan
palvelualan yrityksen kohtaamat haasteet ja kehittdmiskohteet

kustannuslaskennassa.



1.3 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimus toteutetaan kayttden kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohta on todellisen elaméan kuvaaminen, jossa
kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tavoitteena on I6ytaa tai paljastaa asioita eika todentaa jo olemassa
olevia vaittamia. (Hirsjarvi et al. 2014) Tapaustutkimus voidaan maaritella
toiminnassa olevan tapahtuman tutkimukseksi. Tapaustutkimuksessa tutkittavasta
tapauksesta pyritaan keraamaan monipuolisesti ja monella eri tavalla tietoja, jolloin
tavoitteena on ilmion syvallisempi ymmartaminen. Tapaustutkimusta voidaan pitaa
kvalitatiivisen metodologian keskeisena tiedonhankinnan strategiana, silla lahes
kaikki kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta. (Metsamuuronen, 2008)

Tutkimus toteutetaan havainnointia ja haastattelua kayttden. Havainnoinnissa
tutkija tarkkailee objektiivisesti tutkimuksen kohdetta ja tekee muistiinpanoja. Nain
ollen myds havainnoinnin tuloksena syntyy kirjallista tai nauhoitettua materiaalia.
Havainnoinnin osallistumisen aste voi vaihdella taydellisestd havainnoinnista
taydelliseen osallistumiseen. (Metsdmuuronen, 2008) Osallistuvassa
havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkittavien ehdoilla heidan toimintaansa. (Hirsjarvi
et al. 2014) Tama tutkimus toteutetaan osallistuvaa havainnointia kayttaen.
Tutkimuksen tekija tydskentelee case-yrityksessa talousosastolla ja on tydtehtavien
puolesta mukana yrityksen kustannuslaskennassa. Tyotehtavat mahdollistavat
havainnoinnin case-yrityksessa ja keskustelun avainhenkildiden kanssa sek&

paasyn tarvittaviin tietoihin.

Havainnoinnin ohella myds haastattelu soveltuu moneen tilanteeseen. Vaikka
haastattelu on ty6las tapa, niin sitd kannattaa kuitenkin kayttaa, jos vain mahdollista.
Haastattelut voidaan jakaa strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja avoimiin
haastatteluihin. Tassa tutkimuksessa haastattelumuotona kaytetdan
puolistrukturoitua haastattelua, jota voidaan kutsua myos teemahaastatteluksi.

Haastattelu kohdistuu ennalta valittuihin teemoihin, mutta haastattelussa ei ole



maaritelty kysymysten muotoa tai esittamisjarjestysta. (Metsamuuronen, 2008)
Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutetaan haastattelemalla kahta case-yrityksen
tyontekijaa. Haastateltavina ovat talousjohtaja ja materiaalihallintop&allikkd.
Haastateltavat henkil6t on valittu sen perusteella, ettd molemmilta I6ytyy tietoa ja

useamman vuoden kokemus tutkittavasta aiheesta.

1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Teoriaosuus pohjautuu tieteellisiin  artikkeleihin  ja  tehtyihin  tutkimuksiin
kustannuslaskennasta. Kustannuslaskentaa on tutkittu paljon, joten tutkimustietoa
on helppo loytdd. Teoriaosuudessa kasitellaan kustannuslaskennan tavoitteita ja
kustannustiedon hyoddyntamista. Tutkimuksessa kasitelladn kustannuslaskennan
haasteita ja erityispiirteitd, joista saadaan johdettua tietoa case-yrityksen
kustannuslaskentaan. Tutkielman empiirisessd osuudessa selvitetaan, miten
kustannuslaskentaa sovelletaan case-yrityksessa talla hetkella ja onko sita tarvetta

muuttaa.

TEOLLISUUDEN PALVELUALA

TAVOITTEET JA
KUSTANNUSLASKENTA TIEDON
HYODYNTAMINEN

KEHITTAMINEN JA
HAASTEET

-Perinteinen kustannuslaskenta
-Toimintolaskenta
-Aikaperusteinen toimintolaskenta

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Kaplanin ja Cooperin (1998) mukaan kustannuslaskentajarjestelmat tarjoavat
yrityksille kolmea toimintoa, jotka ovat varaston arvostus ja myytyjen tavaroiden

kustannusten laskeminen, toimintojen, tuotteiden, palveluiden ja asiakkaiden



kustannusten arviointi sekd taloudellisen palautteen tuottaminen johdolle.
Ensimmaisella toiminnolla vastataan ulkoisten tahojen tietotarpeisiin eik&
ensimmainen toiminto vaadi yksityiskohtaisia kustannustietoja. Toinen ja kolmas
toiminto vastaavat yrityksen sisaisiin tarpeisiin toiminnan tehostamiseksi ja yrityksen
yleisen kannattavuuden parantamiseksi. (Uyar & Kuzey, 2016) Tassa tyossa aihe
on rajattu siten, ettd tutkimuksessa keskitytaan toimintojen kaksi ja kolme osalta
nimenomaan siihen, kuinka kustannuksia hallitaan ja kuinka kustannuslaskentaa
hybdynnetadn yrityksessd. Taman pohjalta maaritelladn kustannuslaskennan
haasteita ja kehityskohteita teollisuuden palveluyrityksessa. Tutkimuksessa
esitellaan perinteisen laskentatoimen, toimintolaskennan ja aikaperusteisen
toimintolaskennan haasteet ja edut ja luodaan téta kautta pohja tydn
empiriaosuudelle. Tutkimuksessa ei kasitella varaston arvostukseen liittyvaa
kustannuslaskentaa. Tutkimuksessa el myo6skdaan kasitella tarkemmin

kustannuslaskennan tekniikoita.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu johdannon neljasta paaluvusta. Ensin johdannossa esitellaan
tutkimuksen tausta, rajaukset ja tutkimuskysymykset. Johdannon jalkeen
tarkastellaan seuraavassa luvussa tyohon liittyvdd teoreettista kirjallisuutta
kustannuslaskennasta ja sen menetelmistd. Taman lisaksi Kkasitellaén
kustannuslaskennan haasteita ja erityispiirteitd. Kolmannessa luvussa siirrytdan
tutkimuksen empiriaosuuteen. Ensin kaydaan lapi tutkimusmenetelmaét, sen jalkeen
esitelladn kohdeyritys ja tdman jalkeen perehdytaan yrityksen kustannuslaskennan
nykytilaan ja haasteisiin. Kohdeyrityksen kustannuslaskentaa avataan
haastatteluiden ja havainnoinnin tuottaman materiaalin avulla. Tutkimustuloksia
verrataan samalla teoriaosaan. Lopuksi luvussa nelja tehdaan johtopaatokset seka
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Lopuksi

tyosta esitetaan tiivis yhteenveto.



2 KUSTANNUSLASKENTA

Kustannuslaskenta voidaan jakaa neljan toiminnon kautta, jotka ovat kustannusten
tunnistaminen, kustannusten kirjaaminen, kustannusten maarittAminen ja
kustannusten raportointi. Kustannusten tunnistaminen kasittdd kustannusten
merkitsemisen ja luokittelun. Tunnistamistoimenpiteitd ovat esimerkiksi tilien
maarittaminen ja ryhmittely seka kustannuspaikkojen nimeaminen. Kustannusten
kirjaaminen liittyy kustannusten talteenottoon liiketoimissa. Nama ovat tapahtumia,
joihin liittyy resurssien kulutus tai kayttd. Kustannusten maarittaminen yhdistaa
kustannusten tunnistamisen ja kirjaamisen kustannusten raportointiin. Tama on
tarkeda, koska se varmistaa, ettd resursseihin keskittyvat kustannusten
tunnistamis- ja kirjaamistoimenpiteet tukevat raportointia. Kustannusten
maarittaminen sisaltaa tuotteiden valinnan, toiminnot tai muut kustannuskohteet,
joille kustannukset kohdistetaan, toimeksiannon perusteet tai tekijat seka
kustannuslaskennan tiheyden. Kustannustavoitteet méaarittelevat sen, miten ja
milloin kustannustiedot raportoidaan. Raportoinnilla tarkoitetaan kaikenlaisten
kustannustietojen saattamisen kayttgjille. (Gosse, 1993) Tassa luvussa kaydaan
ensin l&pi kustannuslaskennan kehitys ja sen jalkeen perehdytdaan kustannusten
hallintaan ja kustannuslaskennan tavoitteisiin. Luvussa kaydaan lisaksi lyhyesti lapi
kustannusten allokointia ja kustannusjarjestelman suunnittelua ja taman jalkeen
maaritelladn kustannuslaskennan tyypilliset haasteet ja toimialan luomat
erityispiirteet kustannuslaskennalle. Lopuksi esitellaan perinteisen laskentatoimen,
toimintolaskennan ja aikaperusteisen toimintolaskennan haasteet ja edut. Naiden

avulla luodaan pohja tyon empiriaosuudelle.

2.1 Kustannuslaskennan kehitys

Nykyaikainen kustannuslaskenta on otettu kayttoon 1800-luvulla ja sen kaytto
laajeni Yhdysvaltojen teollisen vallankumouksen aikana 1800-luvun puolivalissa ja
loppupuolella. Teollisella vallankumouksella oli suuri vaikutus valmistusmenetelmiin
ja niiden kustannuksiin. Old Motor Works aloitti Detroitissa vuonna 1899 osien

massavalmistuksen, joka synnytti tarpeen edistyneemmalle kustannuslaskennalle.



Alun perin kustannuslaskenta oli kaytdsséa teollisuuden valmistusyrityksissa, jonne
kustannuslaskennan katsottiin sopivan. 1940-luvulta |&htien
kustannuslaskentajarjestelmien kayttéonottoa suositeltin myds muille aloille kuten
kaivosteollisuus, rakennusteollisuus ja voittoa tavoittelemattomat organisaatiot,
joilla oli toimintoja, joissa kustannuslaskentaa voitiin soveltaa. (Hume-Schwarz,
2007) Ennen 1950-lukua yrityksissd kaytetty laskenta oli paaosin teknista
kustannuslaskentaa, jolloin huomio kiinnitettiin tuotannon kustannusten laskentaan
ja varojen hallintaan. Teollisen vallankumouksen my6ta yrityksille syntyi tarve
kayttdd tyokaluja kuten budjetointia, standardikustannuksia ja poikkeama-
analyyseja. (Cardos & Cardos, 2014) 1960-luvulla kustannuslaskentaa kehitettiin
siten, ettA se oli enemman kuin pelkkd suorituskyvyn mittaaja.
Kustannuslaskennasta tuli kiinted osa suunnittelua ja valvontaa yrityksissa.
Kustannuslaskennan prosessi nahtiin tarkeédna tekijand yrityksen taloudellisessa
hyvinvoinnissa. 1960-luvulta l&htien kustannuslaskennan maaritelma&an, yritysten
prosessien, palveluiden ja muiden kustannusten avustajana, on tehty vain vahan
muutoksia. (Hume-Schwarz, 2007) 1950- ja 1960-luvuilla kilpailu laadusta ja
hinnasta oli viela heikkoa seka tuotantoprosessien tekniikka oli suhteellisen
yksinkertaista ja suoritettiin pddasiassa manuaalisesti. Vasta 1970-luvulta |&htien
tuotannon ja tietojenkasittelyn tekniikoissa on edistytty. (Souza & Gasparetto, 2020)

1980-luvulla kustannuslaskennassa vallinneen pitkan hiljaisuuden jalkeen tutkijat ja
alan asiantuntijat pyrkivat yh& enemman kyseenalaistamaan vallitsevaa
kustannuslaskenta-ajattelua. Erityisesti muutokset kilpailu- ja tuotantoympéaristossa,
yritysten kustannusrakenteiden muutokset ja tekniikan nopean kehityksen katsottiin
luovan muutospaineita vanhoihin kustannuslaskentakaytantoihin. (Lukka &
Granlund, 1996) Vuoteen 1985 mennessd huomio Kkeskittyi organisaation
resurssihukan vahentamiseen. Uusia johdon tekniikoita alettiin kehittdmaan kuten
joustava valmistusjarjestelma, arvoketjuanalyysi tai laadun hallinnan jarjestelmat.
Nama johdon laskentatoimen tekniikat ovat johtaneet monimuotoisiin ja
moderneihin laskentamalleihin kuten toimintolaskentaan, tavoitelaskentaan ja
strategiseen kustannuslaskentaan. Vuoden 1995 jalkeen keskityttiin laajentamaan

johdon laskentatoimen kayttokelpoisuutta, jolloin kiinnostuksen kohteena oli arvon



luominen tehostamalla resurssien kayttoa soveltamalla tekniikoita, joilla voitiin luoda

analyyseja asiakkaille ja osakkaille. (Cardos & Cardos, 2014)

Viimeisimpind  laskentatoimen  tyOkaluina  voidaan pitdd  esimerkiksi
toimintoperusteista  kustannuslaskentaa, aikaperusteista toimintolaskentaa,
tasapainotettua tuloskorttia, tavoitelaskentaa, elinkaarikustannuslaskentaa ja
asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa (Souza & Gasparetto, 2020). Nama uudet
johdon laskentatydkalut ovat vaikuttaneet johdon laskentatoimen
kokonaisprosessiin  kuten suunnitteluun, valvontaan, paatoksentekoon ja
suorituksen arviointiin. Samalla huomio on siirtynyt yksinkertaisesta kustannusten
maarittAmisesta uuden arvon luomiseen resurssien kayttéa parantamalla. (Pavlatos
& Paggios, 2009b) Viime vuosina tehdyissa tutkimuksissa on havaittu, etta aivan
viime vuosien aikana organisaatioiden uudet laskentakaytannot ovat olleet vahaisia
(Souza & Gasparetto, 2020). Taulukkoon 1 on Kkeratty tiivistetysti

kustannuslaskennan painopisteet aikakausittain.

Taulukko 1. Kustannuslaskennan kehitysvaiheet ajanjakson tarpeiden mukaisesti
(Souza & Gasparetto, 2020)

Vaihe 1 Kustannusten maarittaminen ja valvonta budjetointi- ja
ennen vuotta 1950 kustannuslaskentatekniikoiden avulla

Vaihe 2 Tiedon tarjoaminen johtamisen suunnittelulle ja valvonnalle kayttamalla
vuoteen 1965 mennessa paatdksen analysointi ja vastuullisuuslaskentatekniikoita

Vaihe3 Huomio keskittyi liketoimintaprosessissa kaytettyjen resurssien havikin
vuoteen 1985 mennessa vahentamiseen kustannuslaskentateknologian avulla

Vaihe 4 Huomio oli siirtynyt arvon luomiseen resurssien tehokkaan kayton ja
vuoteen 1995 mennessa teknolgian kautta

2.2 Kustannusten hallinta ja kustannuslaskennan tavoitteet

Kustannuslaskentajarjestelma auttaa yritysta hallitsemaan, Kkartoittamaan ja

mittaamaan kustannuksia, tuottamaan hallinnollisia paatoksia seka hallitsemaan
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kustannuksia. Jokaisen yrityksen tavoitteena on kustannusten kattaminen ja
suuremman voiton tavoittelu. Kustannuslaskennalla on tarke& rooli yrityksessa ja

sen paamaarana voidaan pitaa: (Abdelali, 2013)

tehda johdon paattksenteosta jarjestelmallisempaa

maarittdd kustannus jokaiselle tuotteelle, tydlle ja palvelulle
kustannusten hallinta

tukea paatoksenteko tuotteiden, tyon ja palveluiden hinnoittelussa
tarjota raportteja eri hallinnollisille tasoille

vertailevien tietojen tulkinta mahdollisia vaihtoehtoisia paatoksia varten

N o g M wDdPRE

tulosten analyyttinen mittaaminen

Kustannusten hallinnalla on tarkea rooli yrityksen toiminnan ohjaamisessa
tarjoamalla sdanndllisia raportteja kustannusten hallinnasta johdolle. Raportit voivat
olla viikoittain, kuukausittain, puolivuosittain tai vuosittain riippuen yrityksen
tilanteesta. Kustannuslaskennalla on suuri merkitys suurissa taloudellisissa
hankkeissa, erityisesti teollisuudenaloilla. Mitd suurempi tyd tai investointi on
kyseessa, sitda suurempi on kustannusten merkitys téarkean tiedon l&hteena.
Kuviossa 2 nakyy laskentatoimen ja johdon valinen suhde, joka toimii molempiin
suuntiin siten, ettd laskentatoimen hallintajarjestelma keraa tietoja yrityksen
taloudellisesta toiminnasta, jonka jalkeen tiedot kasitellddn johdolle toimitettavien
tietojen saamiseksi. Johto puolestaan tekee paatoksia laskentatoimen
jarjestamisesta ja paatoksid, jotka koskevat yhtién taloudellista toimintaa ja sen

tavoitetta saavuttaa tulos. (Abdelali, 2013)
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Yrityksen johto

JOHDON VAATIMUKSETl I INFORMAATIO

JOHDON LASKENTATOIMI

_ﬁ_’éﬁ(‘l;OKSEN- Tiedon Tiedon Tiedon raportointi

tallentaminen prosessointi johdolle

KUSTANNUSLASKENTA

Z )

Tieto

YRITYKSEN TOIMINTA

Kuvio 2 Laskentatoimen rooli yrityksen toiminnassa (Abdelali, 2013, 10-12)

Johdon laskentatoimen jarjestelmat helpottavat koordinointia, yhteistyota ja
hallintaa. Johdon valvonnalla varmistetaan, etta resursseja hankitaan ja kaytetaan
tehokkaasti yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Monimutkaisemmat jarjestelmét
vaativat enemman koordinointia, joka taas aiheuttaa enemman kustannuksia. Tama
taas on korvattava tehokkuudella halutun suorituskyvyn saavuttamiseksi. (Bardy,
2006) Yritykset etsivat jatkuvasti liiketoimintaprosesseihinsa tehokkuuden
parannuksia ajan ja kustannusten suhteen, koska kustannusten vahentaminen ja
liiketoimintaprosessien  parantaminen  ovat tarkeita tekij6itd  yrityksen
liketoiminnassa. Johdon laskentatoimi tutkii erilaisia tapoja kerata toiminnan
todelliset kustannukset mahdollisimman tarkasti ja muuntaa naméa tiedot

kustannustiedoista paatoksentekoon soveltuvaan muotoon. (Wynn et al. 2014)

Kansainvalinen kilpailu on pakottanut yritykset toimimaan joustavasti ja
muodostamaan korkeasti automatisoituja toimintoja tavoitteenaan tuottavuuden
kasvattaminen pienemmilla kustannuksilla. Kilpailukyvyn yllapitaminen on kuitenkin
mahdotonta ilman tarkkoja kustannuslaskennan menetelmia. (Habibi et al. 2012)

Laadukas paatoksenteko edellyttaa tietyn ongelman ratkaisemiseksi tarvittavien
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tietojen hankkimista. Taloudellisessa paatbksenteossa kustannuslaskennalla on
olennainen rooli yrityksen Kkirjanpitojarjestelmassa, joka edustaa luotettavaa
tiedonhallintaa johdolle. Taman vuoksi on tarkeaa saanndllisesti tarkistaa
jarjestelméan ajantasaisuus ja I6ytda uusia tapoja tuottaa laadukasta tietoa. Vain
joustavasti  suunniteltu  kustannuslaskentajarjestelmé& pystyy vastaamaan
laadukkaasti erilaisiin tietovaatimuksiin, joita tapahtuu seka ymparistossa etta
yrityksessa. (Radmila, 2011) Cooperin (1995) mukaan kilpailukykyisilla markkinoilla,
joilla on teknisesti vastaavat Kkilpailijat, pitaa yrityksen kyeta laskemaan
kustannuksia yhta nopeasti kuin sen Kkilpailijat tai muutoin sen voittomarginaali
pienenee ja olemassaolo vaarantuu. Kilpailutilanteen muutokset ovat tehneet
yksityiskohtaisen, oikea-aikaisen ja tarkan kustannustietojen raportoinnin
merkittavaksi tekijaksi organisaation toiminnan parantamisen kannalta. (Soon-Yau
& Neilson, 2009; Cooper, 1995)

Jatkuvasti muuttuva kilpailutilanne edellyttaa kustannusjarjestelman
mukauttamista, jossa huomioidaan johdon muuttuvat tietotarpeet. Kuitenkin liian
raskaan ja Kkalliin kustannuslaskentajarjestelman luominen saattaa aiheuttaa
enemman haittaa kuin hyotyd. Lisdksi liian yksityiskohtaiset, eritellyt ja laajat
tietomadarat voivat aiheuttaa ylikuormitusta, joka voi vahingoittaa paatbksentekoa.
Kustannusjarjestelman suunnittelun ja toimintaympariston yhdenmukaistamisen
nadhdaan olevan ratkaisevan tarkeda  suorituskyvyn  parantamisessa.
Epédonnistumiset kustannuslaskennan tehokkuudessa johtuvat suurelta osin
kustannusjarjestelmien suunnittelun puutteellisesta yhdenmukaisuudesta yritysten
kilpailustrategian kanssa. Samoin jos kustannuslaskentajarjestelma tuottaa vain
rutiinitietoa, vaikka se olisikin laajaa ja yksityiskohtaista, niin jos se ei kykene
ottamaan huomioon kustannustietojen ajantasaisuutta ja asianmukaisuutta, niin
jarjestelma ei valttamatta paranna yrityksen suorituskykya. Hienostuneet ja pitkalle
erikoistuneet kustannuslaskentajarjestelmat koetaan todennakoisemmin
kustannustehokkaina epatyydyttavissa ja taloudellisesti epavakaissa olosuhteissa
toimiville yrityksille. (Soon-Yau & Neilson, 2009; Cooper, 1995)
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Uyar & Kuzeyn (2016) tekeman tutkimuksen perusteella voidaan ndhda yritysten
hy6tyvan edistyneiden ja hienostuneiden paatoksentekovalineiden kaytosta, kun
yrityksen kilpailutilanne on Kkiristynyt ja voittomarginaalit sen seurauksena
pienentyneet. Tyodkalujen hyddyntaminen vaatii kuitenkin laajaa kustannustietoa.
Samoin kustannusjarjestelman suunnittelu voi olla hyvinkin kallis ja aikaa vieva
projekti, joka edellyttaa liiketoiminnan eri yksikdiden kuten Kkirjanpidon,
tietotekniikan, henkildstéresurssien ja tuotannon integrointia. Eri yksikdiden
yhteistyon avulla voidaan kuitenkin luoda ja kehittdd vankka ja toimiva jarjestelma,
joka huomioi organisaation muuttuvat tarpeet. Johdon tulisi miettia tarkkaan laajan
kustannuslaskentajarjestelman perustamisen ja yllapidon kustannukset verrattuna

sen tuottamiin hyotyihin. (Uyar & Kuzey, 2016)

Myos Pizzinin (2006) tekema tutkimus antaa viitteita siita, etta jarjestelmat, jotka
kasittelevat tarkempia kustannustietoja tarjoavat merkityksellisempaa ja
hyddyllisempé&a tietoa muuttuvissa ja kilpailullisissa toimintaympéristdissd. Samoin
kavi ilmi, ettd tallaisia jarjestelmia kayttaneet tahot olivat huomattavasti
kannattavampia, tuottivat suurempia kassavirtoja ja niilla oli suhteellisesti
pienemmat hallintokulut. Tama tukee olettamusta, ettd toiminnallisemmat
kustannusjarjestelmét tuottavat johtajille merkityksellisempd& tietoa, jota he
kayttavat tehostaessaan paatoksentekoa. Samoin on todisteita myds siitd, etta
esimerkiksi parempaan kustannusten luokitteluun liittyen johto on arvioinut tiedon
oikeellisuuden ja kayton olevan korkeammalla tasolla seka taloudellisen
suorituskyvyn parantumisesta. Lisdantynyt raportointitiheys nahtiin vaikuttavan
suotuisasti johtajien uskomukseen tietojenmerkityksellisyydesta ja aikatauluista,
mutta ei vaikuttanut muuten taloudelliseen tulokseen. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd toimivammat kustannusjarjestelmat tarjoavat merkityksellisempaa tietoa, joka
tehostaa paatoksentekoa. My6s muut tutkijat (Al-Omiri & Drury 2007) ovat
havainneet kustannustietojen merkityksen ja kustannusjarjestelman

hienostuneisuuden valilla positiivisen merkityksen. (Cohen & Kaimenaki, 2011)
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Monille yrityksille kustannukset ovat keskeinen liiketoiminnan suorituskyvyn mitta,
jota hyédynnetdan liiketoimintaprosessien ohjaamisessa ja parantamisessa seka
paatdksenteossa (Barber et al. 2006). Tehokas kustannusten hallinta on edelleen
kriittinen edellytys yritysten kilpailukyvyn yllapitamiselle ja parantamiselle, vaikka
pelkan hinnoilla kilpailemisen sijaan kilpailua pyritddn kdymaan myos esimerkiksi
laadun ja asiakaspalvelun parantamisella. (Soon-Yau & Neilson, 2009)
Kustannustiedon tuottaminen hinnoittelun tueksi voidaan kuitenkin ndhda edelleen
yhtend kustannuslaskennan tarkeana tavoitteena. Kustannustiedoilla voi olla
avainrooli myyntihintojen maarittamisessa. Tama korostuu varsinkin yrityksilla, joilla
on valtaa maarittad myyntihinnat, jotka ovat markkinajohtajia tai joissa palvelu on
erittain  raataloity. Koska kustannukset ovat tarked tekijd hinnalle, niin
kustannusperusteisen hinnoittelun nahdaan olevan yksi merkittavimmista tekijoista

yleiskustannusten kohdistamiselle tuotteelle tai palvelulle. (Guilding et al. 2005)

Friedl et al. (2009) tutkivat kustannuslaskentamenetelmid ja niiden tarkeimpia
tavoitteita saksalaisissa yrityksissa. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten
kustannuslaskentajarjestelmien ensisijainen tehtdva oli tukea lyhytaikaista
paatoksentekoa. Vastaajien mukaan kustannuslaskentajarjestelméat takaavat
padasiassa korkeamman kustannushallinnan tehokkuuden ja Iyhytaikaisen
paatdoksenteon. Muita etuja oli tarkkuus suunnittelussa, vélillisten kustannusten
avoimuus ja tuki pitkdaikaisessa paatoksenteossa. Tyontekijdéiden motivointia ei
pidetd kustannuslaskennan tarkedna roolina. Kustannuslaskentamenetelmilla
nahtiin olevan suurempi rooli operatiivisella tasolla kuin strategisessa

suunnittelussa. (Friedl et al. 2009)

2.3 Kustannusten allokoinnista ja kustannuslaskentajarjestelman suunnittelusta

Liikketoiminnan kustannukset jaetaan yleisesti kahteen paatyyppiin suoriin ja
epasuoriin  kustannuksiin. Suorat kustannukset voidaan helposti jaljittaa
kustannusobijekteille, mutta epéasuorien kustannusten jaljittaminen on vaikeampaa.

Epé&suorat kustannukset jaetaan usein kahdessa vaiheessa. Ensin ne yhdistetdan
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yhdeksi tai useammaksi ryhméksi ja sen jalkeen kohdistetaan tuotteille tai palveluille
yhden tai useamman ominaisuuden perusteella. Se miten Kkustannusten
kohdistaminen toteutetaan, muodostaa eron liiketoiminnan kustannustekniikoiden
vdlille. (Barber et al. 2006)

Vaikka taydellistd kustannusjarjestelmaa ei voida koskaan saavuttaa, on sille

olemassa kolme tarke&é vaatimusta, jotka ovat (Barber et al. 2006):

1. Jokaisen kustannusaltaan on oltava yhdenmukainen

2. Jokaisen kustannusaltaan on oltava erillinen. Kustannukset eivét ole
jaettavissa minkddn muun altaan kanssa.

3. Kustannustekijoiden ja kustannusten valilla on oltava suora syy-

seuraussuhde.

Merkittava tekija kustannusten allokoinnissa on se, etta yleiskustannukset jaetaan
tasapuolisella tavalla. Tarkeda on, ettd eri kustannuspaikoilla tai yksikdilla on
mahdollisuus kayttaa kyseista resurssia tasapuolisesti, jonka mukaan sille myos
allokoidaan kustannuksia. (Cook & Kress, 1999) Yrityksissa, joissa valilliset
kustannukset ovat ylittdneet suorat kustannukset, on hyvin epatodennakoista, etta
jokainen yleiskustannusallas olisi lahellekaan yhdenmukainen. Monet yritykset ovat
keskittyneet ydinosaamiseen myymalla ydinliiketoimintaan kuulumattomat osat
pois, jolloin valilliset kustannukset voivat alentua. Kuitenkin valillisten kustannusten
kasvua tarkeampaa on, etta yrityksessa tunnistetaan, mitkd kustannukset ovat
hallittavissa. (Barber et al. 2006)

Kustannusten allokoinnissa merkittdvdd on sopivan menetelmé&n valinta. Tietty
laskentamenetelm& ei voi toimia samalla tavalla ja samanlaisena kaikissa
yrityksissa. Laskentamenetelmét pitdd sopeuttaa yritykselle huomioiden kullekin
yritykselle tyypilliset piirteet kuten esimerkiksi organisaatiorakenne, tuotannon
tyyppi, teknologia ja laskentajarjestelma. Merkittdvin tekijd laskentatoimen
menetelman valinnassa on tuotannon kustannusrakenne, joka vaikuttaa

huomattavasti kustannusten allokoinnin tehokkuuteen. (Percevic, & Lutilsky, 2007)
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Useissa organisaatioissa eri yksikot kayttavat yhdessd organisaation yhteista
omaisuutta. Naissa tapauksissa on todettu, etta yleisessa kaytdssé oleva sisdinen
kustannusten allokointijarjestelma johtaa asianmukaiseen yrityksen omaisuuden tai
resurssien kayttdmiseen. Jos kustannuksia ei allokoida millaan tavalla voi vaarana
olla haitallinen resurssien ylikayttd vastoin organisaation etua. Tehokkaan
kustannusten allokointijarjestelméan pitaa perustua yrityksen
kustannusrakenteeseen. Kaytannossa kuitenkin kustannuksia kohdistetaan usein
suoraviivaisesti ilman etta yrityksen kustannusrakennetta huomioidaan. Kun
yhteisen resurssin yksikk6a kayttavia veloitetaan samalla vakiohinnalla, sivuutetaan
se seikka, etta resurssin yksikdn rajakustannus saattaa riippua resurssin
kokonaismaaran kaytosta. Tallbin divisioonan tai osaston maksama kustannus

eroaa todellisesta yrityksen rajakustannuksesta. (Ray & Goldmanis, 2012)

Kustannusten allokointi on prosessi, johon jokaisen yrityksen pitdd valmistautua.
Kustannusten allokointiprosessi on yksi tarkeimmista prosesseista yrityksessa. Sen
lisdksi, ettd kustannusten allokointimenetelman tarkoituksena on tuottaa tietoa
tuotteen tai palvelun kustannuksista, niin se tuottaa tietoa seuraavista tekijoista.
(Percevic¢ & Drazi¢ — Lutilsky, 2008)

Tuottaa tietoa paatdksenteon tueksi.
Motivoi johtajia ja tyontekijoita.

Perustelee kustannuksia.

w0 NP

Muodostaa tuloksen ja taseen ulkopuolista raportointia varten.

Kustannusten laskentamenetelma pitda suunnitella niin, etta se sisaltéd molemmat
seka kustannusten maéaarittelyn ettd luokittelun. Kustannusten méaarittely perustuu
myds ulkoiseen laskentaan, kun taas kustannusten luokittelu on erityisen tarkeéda
sisdisen laskennan nékokulmasta. Kustannusten luokittelussa tulee huomioida

seuraavat kriteerit: (Percevi¢ & Drazi¢ — Lutilsky, 2008)
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johdon toiminta

laskennan kasittely

kustannusten jaljitettavyys tuotteelle
kustannusten kayttaytyminen

paatoksenteon merkittavyys

S A

johdon kontrolli.

Ylla olevan kustannusluokittelun mukaan johdon toimintaan kuuluvia kustannuksia
ovat tuotannon, myynnin ja hallinnon kustannukset. Laskentaan kuuluvat muun
muassa tuotteen ja p&aoman kustannukset. Kustannusten jaljitettavyydella
tarkoitetaan suoria ja epdsuoria kustannuksia. Kustannuksen kayttaytymisella
viitataan muuttuviin ja kiinteisiin  kustannuksiin. P&atoksen merkittavyyteen
vaikuttavat relevantit ja irrelevantit kustannukset. Johdon kontrollin maarittelee
kustannukset, jotka ovat hallittavissa ja hallitsemattomat kustannukset. Sama
kustannus voi siséaltya useaan tai kaikkiin kustannusluokkiin. Kaikki kustannusluokat
eivat kuitenkaan ole yhtd merkittavia laskennan kannalta. Tarkeimmat ovat
kustannusten jaljitettdvyys, johdon toiminta ja laskennan kasittely. (PerCevi¢ &
Drazi¢ — Lutilsky, 2008)

Kustannuslaskentamenetelmda voidaan arvioida erilaisten ominaisuuksien kuten
tarkkuuden, yksinkertaisuuden, integraation, joustavuuden ja altistumisen
perusteella. Kustannustietojen tarkkuus on tarkein tavoite.
Kustannuslaskentamenetelman yksinkertaisuus liittyy mallin  suunnitteluun,
rakentamiseen,  kayttéén ja  paivittamiseen liittyviin  vaikeuksiin  ja
monimutkaisuuksiin. Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten n&hdaan viittaavan
suunnittelun yksinkertaisuuteen, koska ne tulkitsevat organisaatiorakenteita,
tuotantovaiheita ja prosesseja kustannuskeskuksina. Integrointia pidetaan
kustannuslaskentamenetelmdn yhtena olennaisimpana ominaisuutena ja se
voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin, joista ensimmdainen liittyy
kustannuslaskentamenetelmén kykyyn toimia yhdessd johdon laskentatoimen
menetelmien ja kaytantojen kanssa. Toinen tyyppi viittaa

kustannuslaskentamenetelman kykyyn erottaa resurssien maara ja arvo. Kolmas,
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tekninen integraatio vaikuttaa kykyyn hyddyntad nykyaikaisia it-jarjestelmia
yrityksessa. Kustannuslaskentamenetelmdn joustavuutta voidaan arvioida sen
perusteella, miten menetelman kayttéa voidaan joustavasti kayttaa saman yrityksen
sisalla erilaisissa vaihtoehdoissa tai miten se pystyy mukautumaan yrityksessa
tapahtuviin muutoksiin. Altistuminen viittaa riskiin kokemuksen puutteeseen

kustannusmenetelmien kasittelemisessa. (Al-Herby, 2017)

Cohen ja Kaimenaki (2011) arvioivat kustannuslaskentajarjestelmien
toiminnallisuuden tasoa sen mukaan, miten jarjestelmat sisaltavat neljaa erilaista
ominaisuutta. Nama ominaisuudet ovat kustannustietojen yksityisyyskohtaisuus,
kyky eritella kustannukset kayttadytymisen mukaan, varianssien laskennan laajuus
ja kayttgjille toimitettavien kustannustietojen tiheys. Myds Soon-Yau & Neilson
(2009) maarittelevat  kustannuslaskentajarjestelman  toimivuutta  kolmen
ominaisuuden avulla, jotka osittain vastaavat Cohen ja Kaimenaki (2011)
maarittelemia ominaisuuksia. Soon-Yau & Neilsonin (2009) mukaan tarkeimmat
ominaisuudet ovat kustannustiedon taso, kyky hajauttaa kustannukset
kayttaytymisen mukaan ja tiedon raportoinnin tiheys. Tamén liséksi Pavlatos &
Paggios (2009a) arvioivat kustannuslaskentajarjestelmien toimivuutta arvioimalla
ylla mainittujen lisaksi kustannustietojen tarkkuutta ja laskennan laajuutta. Cohen ja
Kaimenaki (2011) tarkoittavat kustannustietojen yksityisyyskohtaisuudella sita,
miss& maarin tiedot on esitetty eri muodoissa riippuen valitusta kriteerista. Mita
korkeampi yksityiskohtaisuus, sitd suurempi tarvittavien tietojen saatavuus. Soon-
Yau & Neilson (2009) viittaavat kustannustiedon tasolla jarjestelmén kykyyn tuottaa
yksityiskohtaista kustannustietoa eri tasoilla yksittdisen toiminnan, tuotteen tai
palvelun perusteella ja sitd pidetaan tyypillisesti kustannuslaskentajarjestelméan
suunnittelun tarkeimpana tekijana. Kustannuslaskentajarjestelméan tulee antaa
riittavat tiedot kustannuskohteista. Yksityiskohtaiset kustannustiedot ovat erityisen
hyodyllisia tilanteissa, joissa toimintaymparistd on erittdin epavarma. Toinen
ominaisuus liittyy kykyyn eritella kustannukset kayttaytymisen mukaan eli siihen,
miten jarjestelmat luokittelevat ja yhdistelevat kustannukset suhteessa toiminnan
muutoksiin. Kustannukset voidaan luokitella kiinteisiin ja muuttuviin, suoriin ja

epasuoriin, hallittaviin ja hallitsemattomiin kustannusluokkiin. Yksityiskohtaiset
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kustannustiedot ovat merkityksellisia vain, jos kustannukset pystytaan
luokittelemaan tarkoituksenmukaisesti niiden kayttaytymisen perusteella. Tama
korostuu varsinkin teollisuuden alalla, jolle on ominaista tuki- ja yhteiskustannusten
suuri maard. Kyky jaotella kustannukset kayttdytymisen mukaan, liittyy
ensimmaiseen ominaisuuteen, koska yksityiskohtaisten tietojen toimittamiseksi
jarjestelman on ensin erotettava ja luokiteltava kustannukset kayttaytymisen
mukaan. Tama taas liittyy suoraan kykyyn tarjota hyodyllistd yksityiskohtaista
kustannustietoa. Cohen ja Kaimenakin (2011) maarittelem&a kolmas ominaisuus
osoittaa, miten budjetoitujen ja toteutuneiden tulosten valinen erojen analysointi
onnistuu. Neljas ominaisuus on kustannustietojen toimittamisen tiheys. Tama liittyy
tietojen toimittamiseen pyynndsta samoin kuin systemaattiseen tietojen
toimittamiseen ja sen ilmoittamistiheyteen. Soon-Yau & Neilson (2009) viittaavat
raportoinnin tineydella jarjestelman antaman palautteen ajantasaisuuteen, joka luo
johdolle mahdollisuuden puuttua ongelmiin tarkoituksenmukaisesti ja tunnistaa
kehityskohteet. Oikea-aikaisen tiedon avulla johto voi tehda paattksid nopeasti ja
saavuttaa nain merkittavan kilpailuedun. Raportoinnin ajantasaisuuden hyddyllisyys
korostuu erityisesti epavarmoissa toimintaymparistdissa. Yhteenvetona voidaan
todeta, etta toimiva kustannuslaskentajarjestelma voi tarjota tarpeeksi tarkat ja
yksityiskohtaiset  kustannustiedot, hyvan kyvyn luokitella kustannukset
kayttaytymisen mukaan, laskea varianssit ja ilmoittaa kustannustiedot useammin ja
ajoissa. Taman liséksi kustannuslaskentajarjestelmid voidaan maaritella myos
niiden tuottaman kustannustiedon laadun tason kautta.
Kustannuslaskentajarjestelméan tarjoaman tiedon laatua voidaan arvioida sen
mukaan, katsotaanko sen olevan merkityksellista ja hyodyllistd paatdéksenteossa,
jolloin jarjestelmén tarjoamaa tietoa tarvitaan johdon paatoksenteossa.
Hyodyllisyyttd voi arvioida myds sen mukaan, kuinka paljon johto luottaa
kustannustietoihin. (Cohen & Kaimenaki, 2011; Soon-Yau & Neilson, 2009;
Pavlatos & Paggios, 2009a)
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2.4 Kustannuslaskentaan liittyvat tyypilliset haasteet

Johdon laskentatoimelle ominaisia haasteita voidaan luonnehtia kolmen paapiirteen
kautta. Johdon laskentatoimessa on kaytossa useita erilaisia laskentamenetelmia.
Toisin kuin ulkoisen laskentatoimen menetelmét ja raportointi on tarkkaan
saanneltya lain ja erilaisten s&dantdjen mukaan niin sisdisessa laskennassa
yrityksella on joustavuus kayttdd mitd tahansa sopivaa menetelmd& sisaiseen
paatdéksentekoon. (Wynn et al. 2014) Johto maarittelee laskentatoimen tarpeet,
joihin laskentatoimen on voitava tuottaa tietoja, laskelmia ja raportteja. Siséisen
laskennan ja kustannuslaskennan haasteena on usein, etta johto ei ole maaritellyt
rittavasti omia tietotarpeitaan ja esitellyt naitad tietoja yrityksen laskentatoimen
henkilostdlle. (Tenhunen & Danielescu, 2018) Toinen johdon laskentatoimelle
ominainen piirre on, etta kaytdssa on useita kustannusraportointimalleja. Koska
jokaisessa laskentamenetelmassa tarkastellaan eri kustannusnakokohtia yrityksen
eri tasoille, niin johdon laskentatoimen kustannusraporteille ei ole olemassa
vakiomuotoa toisin kuin ulkoisen laskentatoimen raporteissa on. Kolmas sisaiselle
laskennalle ominainen piirre liittyy yrityksen laatimaan kustannusarvioon ja siita
tehtavddn analyysiin. Useat yritykset noudattavat tyypillista menettelya
kustannuslaskennassa ja budjetoinnissa. Ensin yrityksessd laaditaan budjetti
seuraavalle kaudelle ja sen jalkeen tehdaan paatokset liiketoiminnan
harjoittamisesta ja toiminta suoritetaan. Kauden paattymisen jalkeen arvioidaan
edellisen kauden budjetin tarkkuutta, luotettavuutta ja sopivuutta. Yksi tdmén
perinteisen budjetointiin perustuvan kustannuslaskennan haitoista on, etta kuluvan
jakson meneilla oleviin toimintoihin ei voida helposti vaikuttaa kustannustietojen
muutoksilla. (Wynn et al. 2014) Naiden kolmen paé&piirteen lisaksi
kustannuslaskennan ongelmana voidaan ndhdad myos se, ettda laskentatoimen
ammattilaiset ovat vahvasti suuntautuneet ulkoisen laskentatoimen alueelle, jolloin
heille ei ole syntynyt selkeaa kasitysta sisdisen laskennan tarkeydesta ja johdon
laskentatoimen ja kustannuslaskennan tydkaluista. Samoin johdon laskentatoimen
menetelmi& ei ole kehitetty suhteessa johdon tarpeisiin, jolloin yritystd ohjataan
yleisen kirjanpidon tietojarjestelman kautta. Tama voi onnistua jossain maarin,
mutta menestyvan yrityksen johtaminen vaatii nykyaikaiset sisédisen laskennan

menetelmat. (Tenhunen & Danielescu, 2018)



21

Kustannusten allokointi nahdd&n ongelmana useimmissa yrityksissa. Kustannusten
allokointiprosessi on vaikea ja monimutkainen, mutta myos yritykselle erittain tarkeé
prosessi, joka vaatii sopivan laskentamenetelmé&n. Useimmat menetelmét eivat
tarjoa reilua kustannusten jyvittdmista, koska menetelmét perustuvat johonkin
tiettyyn satunnaiseen kustannusten jakamiseen, joka ei tuota uskottavaa tietoa.
Taman vuoksi laskentatoimen teoria ja kaytantd pyrkivéat jatkuvasti kehittdmaan
olemassa olevia menetelmia kehittddkseen uusia tapoja tarjota tarkempaa tietoa
kustannuksista. Kustannusten allokoinnilla on tarkea rooli seka tuotteita etta
palveluja tarjoavassa yrityksessa. Kustannusten allokoinnilla pyritadn kohdistamaan
tuotteella tai palvelulle kuuluvat kustannukset, joten silla on suoraan vaikutusta
laskentakohteen kannattavuuteen ja samalla se vaikuttaa myos koko organisaation
kannattavuuden kehittymiseen. Kustannusten allokoimisella tuotetaan johdolle
merkittavaa tietoa yrityksen toiminnasta. (Percevic, & Lutilsky, 2007) Merkittavin
ongelma on kustannusten allokointimenetelman valinta. Tietyt laskentamenetelméat
eivat toimi samalla tavalla ja samassa muodossa kaikissa yrityksissa. Menetelmét
tulee sopeuttaa yrityksille huomioiden niiden ominaisuudet kuten rakenne,
tuotannon tyyppi, teknologia, laskentatapa. Jotkut menetelméat voivat toimia toisissa
yrityksissa, mutta eivat anna uskottavaa tietoa vastaavasti toisissa organisaatioissa.
Yksi tarkeimmista kustannuslaskentamenetelman valintaan vaikuttavista tekijoista
on tuotannon kustannusrakenne, joka vaikuttaa kustannusmenetelmien

asianmukaisuuteen ja toimivuuteen. (Percevi¢ & Drazi¢ — Lutilsky, 2008)

Kustannuslaskentamenetelmat saattavat olla epatarkkoja ja antavat johdolle vaaraa
kustannustietoa tai tarjoavat merkityksetonta kustannustietoa tai vaihtoehtoisesti ne
epaonnistuvat laskemaan oikeaa tietoa. Kustannustiedon laskeminen yritykselle on
tarkeaa, koska kustannusperusteinen hinnoittelu on edelleen kaytetyin
menettelytapa. Lopullinen tuotteen tai palvelun hinta on vahvasti riippuvainen
kokonaiskustannuksista. Tuotekustannuksia kaytetaan maaritteleméén jokaisen
tuotteen suoritusta ja kannattavuutta. Tarkat tuotekustannustiedot helpottavat

yrityksia erottelemaan kannattavat ja kannattamattomat tuotteet. Tarkat
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tuotekustannustiedot ovat valttamattomia tuotteiden kayttéonottoa ja padoman
kohdentamista koskevissa paatoksissa. (Terzioglu & Chan, 2013)

Suurin ongelma yleiskustannusten allokoinnissa liittyy  siihen,  milloin
yleiskustannusten tulisi perustua volyymiin ja milloin muihin tekijoihin. Suomessa
yleisimmin kaytettyja ovat suorat volyymiperusteiset allokaatiopohjat materiaali- ja
valmistuskustannuksissa. Markkinointi-, hallinto ja tuote- ja kehityskustannuksissa
tlanne hieman eroaa. Yleisimmin kéaytettyihin allokointiperusteisiin sisaltyvat
valmistuskustannukset todellisella ja normaalilla toiminnan tasolla seka myynti ja
suorat myynnin kustannukset varsinkin markkinoinnin kustannukset. Suomalaisella
teollisuuden alalla nahdaan olevan useita vaihtoehtoisia allokointiperusteita. (Lukka
& Granlund, 1996) Samoin Ruotsissa Ask & Ax (1992) ovat saaneet vastaavanlaisia
tuloksia kuin Suomessakin. Vastaavasti Cooper ja Kaplan (1991) ovat esittéaneet,
ettd Yhdysvalloissa yritykset soveltavat tyypillisesti vain yhta tai kahta jakoperustaa.
ppv(Lukka & Granlund, 1996)

Kulmala et al. (2002) maarittelevat kustannuslaskentaan liittyvat haasteet neljan
perusongelman kautta, jotka ovat laajuus, mittaus, arvostus ja kohdistus.
Laajuusongelma edellyttdd selvittamista, mitkd muuttujat tulee ottaa huomioon.
Mittausongelma  edellyttdd sopivien  muuttujien  etsimistd  mitattaviksi.
Arvostusongelma tarkoittaa sopivan tavan etsimistd kéaytettyjen resurssien
arvioimiseksi. Kokonaiskustannusten jakaminen osiin merkitsee
kohdistusongelmaa. Kustannuslaskennassa useimmiten kaytetdan syy-seuraus-
periaatetta. Suoraa kustannusten kohdistamista tulisi kayttaa aina kun mahdollista.
Kustannusten allokaatiota tulisi valttda. Jokainen valinta kustannusten
kohdistamismenetelmista on valinta erilaisten tapojen valilla jakaa kustannukset.
(Kulmala et al. 2002)

Nykyaikaisen liiketoiminnan keskeisia piirteitd ovat valtavat padomasijoitukset,
teknologiset innovaatiot ja jatkuvasti muuttuvat asiakkaiden vaatimukset, jotka ovat

aiheuttaneet huomattavan kustannusrakenteen muutoksen. Perinteisissa
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yrityksissa suorilla tydvoimakustannuksilla oli merkittava rooli, mutta nykyaan ne
edustavat suhteellisen pientd osaa yritysten kokonaiskustannuksista. Vaikka
tyovoiman valittomat kustannukset vahenevat, tyovoiman yleiskustannukset
kasvavat. Tuotannon automatisoinnin ja tydon monimutkaisuuden takia henkilst6lla
on oltava korkea tieto ja asiantuntemus. Yleiskustannusten nousu on seurausta
kiinteiden kustannusten suuremmasta osuudesta muuttuvien kustannusten
kustannuksella nykyaikaisen yrityksen kokonaiskustannuksissa. (Kalicanin. &
Knezevic, 2013)

Taloudellisten, teknologisten ja kilpailun muutosten seurauksena organisaatioiden
on jatkuvasti mukauduttava uusiin skenaarioihin. Tavoitteena on saavuttaa
kilpailuetua nykyisen aseman yllapitamiseksi ja tassa kilpailijoista erottautuminen
on tarkea tekij. Yrityksen on jatkuvasti uusiuduttava, luotava enemmaéan hyotya
asiakkaalle, paremmalla laadulla ja nopeammin. Organisaatioiden Kilpailuympéaristo
ja jatkuva tarve uusille innovaatioille, aiheuttaa sen, etta yritysten on omaksuttava
uusia laskentamenetelmia omien tarpeidensa ja intressiensd mukaisesti.
Teknologisilla innovaatioilla nahdddn olevan suora vaikutus yrityksen sisédisen
laskennan menetelmiin, joka luo tarpeen erilaisten kaytantdjen kayttéonotolle kuin
silloin, jos yrityksella ei ole teknologisia innovaation ominaisuuksia. (Souza &
Gasparetto, 2020)

Kansainvalisen kilpailun kiristymisen seurauksena yrityksissa korostuvat toimintojen
havainnointi ja liiketoimintaprosessien koordinointi. Lukuisat kilpailijat pakottavat
yrityksen hallitsemaan kustannuksia huolellisesti, koska yrityksella on oltava
edellytykset kustannuskilpailulle. Nykyisissa olosuhteissa korostuu toimintojen ja
toiminnan monimutkaisuus, jonka hallitseminen ja yllapitaminen eivat onnistu ilman

riittavaa tietojarjestelmaa. (Radmila, 2011)

Kustannukset, joita ei pystyta laskemaan oikein ja luotettavasti, aiheuttavat
yrityksille sen, etta yritykset eivat pysty maarittdmaan tuotteidensa hintaa oikein ja

nain ollen ne kohtaavat taloudellisia ongelmia. Yritysten on pystyttava hallitsemaan
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kustannuksia tehokkaasti ja kilpailuympéaristo vaatii kehittynytta
kustannustenhallintaa kustannusten pitamiseksi alhaalla. Jos yritys ei pysty
vahentamaan kustannuksia yhtd nopeasti kuin Kilpailijat, voittomarginaalit
supistuvat ja yrityksen kannattavuus on vaarassa. Yrityksen toiminnassa kaytetyilla
kustannustiedoilla on tarked rooli liiketoiminnan tavoitteiden toteuttamisessa.
Kilpailuymparisto vaatii kehittynytta kustannustenhallintaa kustannusten pitamiseksi
alhaalla. (Kulmala et al. 2002; Yilmaz & Burak, 2017) Kilpailun kiristyessa yritysten
on pakko oppia aktivisempi tapa hallita kustannuksia. Globaalin kilpailun
syntymisen myota yritykset kohtaavat jatkuvasti kovempaa Kkilpailua. Monille
yrityksille  selviytyminen  riippuu  niiden  kyvysta kehittda kehittyneita
kustannustenhallintajarjestelmid, jotka luovat voimakkaita paineita koko yrityksen
toimintaketjussa kustannusten vahentdmiseksi. (Cooper, 1996) Muutokset
kilpailuymparistossa ovat tehneet yksityiskohtaisen, oikea-aikaisen ja tarkan
kustannustietojen ilmoittamisen tarkeéksi organisaation parantamiseksi. Uusien
kustannusldhestymistapojen ja suorituskykymittarien tarve asettaa haasteita
laskentatoimen ammattilaisille. (Soon-Yau & Neilson, 2009)

Kun kustannustenhallinta tulee kriittiseksi yrityksen selviytymiselle, niin tarvitaan
uusia kustannustenhallinnan muotoja sek& vaaditaan useamman yrityksesséa
toimivan henkilon osallistuvan aktiivisesti kustannusten hallintaprosessiin. (Cooper,
1996) Yritykset  joutuvat toimimaan hyvin usein epavarmoissa
toimintaymparistdissa, mutta siitd huolimatta niiden pitaa kattaa kaikki kustannukset
pysyékseen kannattavina toimialasta riippumatta. Nykyaikaisissa
toimintaymparistoisséa kustannusten leikkaaminen pitaa tehda ilman, etta tuotteiden
tai palveluiden laatu tai toimivuus heikkenee. Kustannusten leikkaaminen tulee
tehda eliminoimalla tai leikkaamalla kustannuksia, joilla ei ole merkitysta yrityksen
ydinliiketoiminnalle. Tama vaatii kustannusten rationalisointia ja hallittavuutta. Jotta
kustannusten rationalisointiprosessista on hyotya, on tarkeaa tuntea yrityksen
kustannusrakenne. Lahestymistapa kustannusten rationalisointiin tulee olla
johdonmukainen ja siind on toimittava liiketoiminnan erityispiirteiden mukaisesti.
Rationalisointi on toimintaa, jonka tarkoituksena on jasentda ja hallita tiettyyn

yritykseen sopivia kustannuksia. Tama vaati avoimuutta ja Kkasitysta
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kustannuksista, maaritellaan miksi kustannukset syntyvat ja kehitetd&n keinot, jolla
ne saadaan alhaisemmiksi. Tuotteita tai palveluita tarjoavan yrityksen sisalla
prosessit toteutetaan materiaalien, tyovoiman ja resurssien keskinaisella
vuorovaikutuksella. Jokainen ndaistd tekijoistd kuluu liiketoimintaprosessissa.
Kustannukset edustavat resurssien arvoa, joka on uhrattu tai kaytetty tiettyjen
tavoitteiden kuten tavaroiden tai palveluiden luomiseen. Arvon ja kustannusten
optimaalisen suhteen saavuttamiseksi on valttaméatonta yllapitda laadukasta
kustannustenhallintastrategiaa. Kustannustenhallintastrategia ei tarkoita vain
kustannusten leikkaamista vaan my6s tapaa hallita yritysta ja tehda liiketoimintaa,

joka keskittyy kustannusten rationalisointiin. (Perica, 2017)

Kustannuslaskennan tiedonkeruuseen liittyvina haasteina voidaan nahda se, etta
tiedonkeruu on aikaa vievaa. Tietojen keradmista organisaatiolle pidetaan kalliina ja
aikaa vievana tehtavana, koska kustannustietoja keraavat henkilot tyoskentelevat
tyypillisesti organisaation useiden eri osastojen kanssa. Toisena tiedonkeruun
haasteena voidaan ndhda kerattavan tiedon laatu eli kuinka tarkkaa kustannus- ja
prosessitietoa yrityksessa pystytaan tuottamaan. Johdon laskentatoimen taustalla
olevien periaatteiden automatisointi voi vahentaa tiedonkeruun kustannuksia ja
tarjota tietoja paatdksentekoon lyhyessa ajassa. Jos yrityksen jarjestelmat
kykenevat tallentamaan riittavan yksityiskohtaisesti historiallista tietoa organisaation
prosessien toteuttamisen aikana tapahtuvista toiminnoista, joita laskentatoimen
asiantuntija tarvitsee kustannusten hallintaan, ja jotka ovat jossain muodossa
saatavissa, antaa tama mahdollisuuden seurata kustannuksia ja resurssien kayttoa
oikea-aikaisesti ja kustannustehokkaasti. Samoin tietoa voidaan hyddyntdd myos

tulevien prosessien kustannuskayttaytymisen ennustamisessa. (Wynn et al. 2014)

2.5 Kustannuslaskennan erityispiirteet palvelualalla

Palvelutuotteiden ominaisuudet eroavat usein tavaroiden ominaisuuksista.
Palveluiden aineettomuus on yksi keskeinen erottava tekijd palvelu- ja

valmistusorganisaatioiden valilla, koska aineettomuus vaikeuttaa palvelutuotteen
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arvon tarkkaa  mittaamista. Palvelujen  aineettomuuden  aiheuttamat
mittaamisvaikeudet vaikeuttavat myos palveluorganisaatioiden taloudellista
seurantaa ja valvontaa. Palvelujen ja tavaroiden valinen ero on kuitenkin usein
epaselva, koska useilla yrityksilla on sekd palvelu- ettda valmistusominaisuuksia.
Palvelujen erityisominaisuuksiin kuuluvat tydvoimaintensiteetti, samanaikainen
tuotanto ja kulutus, erottamattomuus, raataloity tuotanto ja vaikeudet tuotoksen
mittaamisessa. (Terzioglu & Chan, 2013)

Palveluteollisuudessa kustannusten jakaminen kiinteisiin ja muuttuviin ndhdaan
vaikeampana kuin perinteisessa tuotantoteollisuudessa. Suhteellisen suuri
yhteiskustannusten mé&ard ja toisiinsa liittyvat tuotteet ovat tyypillisia
palveluteollisuudelle ja vaikeuttavat yksittaisten palveluiden kustannusten
yksilgintia. Kulujen nékdkulmasta palveluyritykset eroavat valmistusyrityksista sen
perusteella, ettd lahes kaikki kustannukset ovat kausikustannuksia, tuotosta on
vaikea mitata ja palvelualat ovat tyypillisesti tydvoimavaltaisia. Vaikka johtamisen
valvontajarjestelmia voidaan soveltaa seka valmistus- etta palveluteollisuudessa,
kustannuslaskentaperiaatteet eivat valttdméatta sovellu samalla tavalla.
Palveluteollisuuden tuotantoprosessit eroavat niin suuresti toisistaan, ettd mikaan
yleisesti sovellettava tekniikka ei ole mahdollinen. Perinteiset kustannuslaskennan
menetelmat eivat vastaa palveluteollisuuden tarpeisiin. Toisaalta voidaan n&hda
myds samankaltaisuuksia palvelu- ja valmistusyrityksilla heidan toiminnoissaan,
koska molemmilla on toimintoja, jotka aiheuttavat kustannuksia. Ja tdman vuoksi
Drury ja Tayles (1998) ovat sitd mielta, etta yritysten ei tulisi valita perinteisen
kustannuslaskennan ja toimintolaskennan valilla vaan yritysten tulisi luokitella
kustannuslaskentamenetelmat sen mukaan, mita kustannuskohteita halutaan
seurata, milla tasolla ja kuinka tarkasti, koska ei ole olemassa yhta ideaalia
kustannusjarjestelmaé ja valinta riippuu aina lopulta yksilollisista olosuhteista. Myds
Chea (2011) painottaa, etta palveluorganisaatiot kohtaavat samanlaisia
kilpailuhaasteita kuin valmistusyrityksetkin, ja samalla tavalla niiden on tehtava
tarvittavat muutokset kustannusjarjestelmiinsa kilpailukyvyn sailyttamiseksi.
(Terzioglu & Chan, 2013)



27

Kustannusten maarittdminen ja jakaminen on erityisen ongelmallinen tehtava
palveluorganisaatioissa, koska kiinteiden kustannusten maarittdminen nahdéaan
vaikeana. Ernst & Youngin teettdméa kysely Yhdysvalloissa vuonna 2012 paljasti,
ettd kaikki kyselyyn vastanneet uskoivat, ettda yleiskustannusten jakaminen
kustannuslaskennassa luo vaaristyneita kustannustietoja. 40% vastaajista arvioi
vaaristymisen tason olevan merkittava ja loput uskoivat sen olevan lieva. Samassa
kyselyssd kavi ilmi, ettd 12% vastaajista kieltaytyi kayttamasta
kustannuslaskennassa yleiskustannuksia ja 18% Kkatsoi yleiskustannusten
kayttamisen olevan epatarkka kustannustytkalu. Kysely myods paljasti, etta
yleiskustannusten kayttd kustannuslaskennassa on vahentynyt merkittavasti
ailempiin vuosiin verrattuna. Vuonna 2003 tehdyssd kyselyssa 78% vastaajista
ilmoitti  kayttavansa yleiskustannuksia ja vastaavasti vuonna 2012 tehdyssa
kyselyssa vastaajista enda vain 41% kaytti yleiskustannuksia

kustannuslaskennassa. (Terzioglu & Chan, 2013)

Rakennusteollisuudelle, jota voi luonnehtia palvelualaksi, on tyypillista, etta yritysten
toiminta perustuu projektitoiminnalle, joiden toiminta-aika voi vaihdella
lyhytaikaisesta ja véliaikaisesta pidempiaikaisiin toimintoihin. Taman tyyppiset
organisaatiot voivat olla joustavia sekd kykenevia suorittamaan maarittelemattomia
ja monipuolisia tehtavid. Projektien hallintaan perustuvat yritykset voivat menestya
johtamalla monimutkaisia palveluita, reagoimalla nopeasti muuttuviin markkinoihin,
tarjoamalla asiakaskeskeisia innovaatioita seké monialaista liiketoimintaosaamista.
Huolimatta kuitenkin edella mainituista eduista, yritykset kohtaavat myds valtavan
maaran epavarmuustekijoita johtuen monipuolisista projekteista, joille on méaaritelty
joukko tavoitteita, resursseja ja aikatauluja. Lisaksi tyypillisesti rakennusalan
hankkeisiin littyy enemman riskeja ja epavarmuustekijoita kuin muihin toimialoihin.
Projektin toteutus suunnitteluvaiheesta loppuun siséltad monia toimintoja, jotka ovat
yksil6llisesti raataloityja ja niihin sisaltyy aikaa vievaa suunnittelua ja kalliita
prosesseja. Projektit perustuvat tiimitydhon eri  sidosryhmien  valilla.
Monimutkaisuutta lisaavéat edelleen monet ulkoiset ymparistotekijat. (Rostami et al.
2015) Tama myos korostaa kustannuslaskennan merkitystd ja luo haasteita

projektitoiminnassa toimivien yritysten kustannuslaskennan menetelmille.
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Projektien kayttd on lisaantynyt eri toimialoilla ja on johtanut muutoksiin
organisaatiorakenteissa. Toiminnallisista linjaorganisaatioista on  siirrytty
joustavampiin projektipohjaisiin organisaatiomuotoihin. Resurssien jakaminen on
kriittista projektipohjaisissa yrityksissa, kun samat resurssit voidaan osoittaa usealle
paallekkaisille hankkeille ja projektitoiminnolle. Resurssien allokointi on
haastavampaa organisaatioissa, joissa ymparisto, toiminta ja prioriteetit muuttuvat
nopeasti. Resurssirajoitukset ja resurssien epaasianmukainen kohdentaminen ovat
ongelmia moniprojektiorganisaatiossa. Projektien aikataulutusvirheet ja resurssien
liiallinen sitoutuminen ovat keskeisia mekanismeja, joilla on vaikutusta resurssien
kysyntaan. Resurssien tarjontaan kielteisesti vaikuttavia asioita ovat puutteelliset

laskentajarjestelmaét ja opportunistiset johtajat. (Momeni & Martinsuo, 2018)

Prakash (2009) tutki kustannusten jakoa teollisuuden palveluyrityksessa ja hanen
tutkimustuloksensa oli, ettd yleiskustannusten jako perustui useimmiten
mielivaltaisiin oletuksiin ja samojen yleiskustannusten kohdistaminen erilaisiin
tehtaviin tai palveluihin paisutti tiettyja liiketoimintayksikoitd. Tutkimuksessa
esitettiin, ettd kustannusrakennetta tulisi kehittda siten, etta merkittavat epasuorat
kustannukset tulisi sisallyttdd muuttuviin kustannuksiin. Organisaatiorakenteella on
tarkea rooli tuotteen tai palvelun kehittamisessa ja sen tulisi pyrkia kayttamaan

vahemman yleiskustannuksia. (Prakash, 2009)

Kroatiassa yrityksille tehdyssa kyselyssa selvitettiin yritysten kustannusrakennetta,
koska kustannusrakenne on tarkea tekija, joka vaikuttaa valittujen
kustannusmenetelmien soveltuvuuteen. Tutkimuksen perusteella on nahtavissa,
ettd tuotannon ja palvelualojen kustannusrakenteissa on huomattavia eroja.
Tuotantoyritysten kustannusrakennetta hallitsivat materiaalikustannukset, joiden
osuus oli 65 %, kun taas tydvoimakustannusten osuus oli 25 %. Muiden kulujen
osuus oli pdaosin alle 10 %, joista 7 % kohdistui poistoihin ja 2 % rahoituskuluihin
ja 1% muihin kuluihin. Palvelusektorin kustannusrakenteessa hallitsivat

tyovoimakustannukset, joiden osuus oli 46 %, kun taas materiaalikustannukset
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olivat 43 %. Poistot olivat 9 % ja rahoituskulut olivat 2 %. Kustannusrakenteiden
vertailu osoittaa, ettd palveluteollisuudessa suurin osa kustannuksista johtuu
henkiloresursseista, kun taas tuotantoteollisuudessa suurin osa kustannuksista oli
materiaalikustannuksia. Palveluteollisuudessa poistokustannuksilla on suurempi
osuus kokonaiskustannuksista kuin tuotantoteollisuudessa. Palveluala on teknisesti
varustettu ja perustuu tietotekniikkaan ja muihin teknologisiin laitteisiin.
Poistokustannukset eroavat muista kustannuksista, koska niiden kohdalla ei voida
puhua rationalisoinnista, saastbista ja kustannusten leikkaamisesta. Ne
maaraytyvat ennalta maarattyjen menetelmien ja laskennan perusteella. (Perica,
2017)

2.6 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteiselld kustannuslaskennalla tarkoitetaan yleisesti laskentaa, joka muodostuu
kolmesta eri vaiheesta, jotka ovat kustannuslajilaskenta, kustannuspaikkalaskenta
ja suoritekohtainen laskenta. Kustannuslajilaskennassa kokonaiskustannukset
jaetaan kustannuslajeittain. Kustannuspaikkalaskennassa valilliset kustannukset
kohdistetaan kustannuspaikoille ja suoritekohtaisessa laskennassa valilliset
kustannukset kohdistetaan suoritteille kayttden erilaisia kohdistamisperiaatteita,
kuten jako- ja lisayslaskentaa, jotka ovat yleisimmin kaytossé olevat perinteisen
kustannuslaskennan vaihtoehdot. (Alhola, 2016) Perinteisissa kustannuslaskennan
menetelmissa kustannukset kohdistetaan suoraan tietylle tuotteelle tai palvelulle.
Suorat tuotantokustannukset kasittdvat suorat materiaalit ja suorat tyOvoiman
kustannukset. Usein paaongelma kustannuslaskentamenetelmissad on valillisten
kustannusten kohdistamisessa, koska néaita kustannuksia ei voida suoraan
kohdistaa tietylle tuotteelle tai palvelulle. Valilliset kustannukset tulee kohdistaa
jollakin sopivalla perusteella. On huomattavaa, ettd ei ole olemassa mitdan
jakoperustetta, joka tarkasti kohdistaisi valilliset kustannukset tuotteelle. Vélilliset
kustannukset kohdistetaan yleiskustannuslisien avulla, joita voi olla kaytbssa yksi
tai useampi. Mitda useampi yleiskustannuslisd yrityksellda on kéaytdssa, sita
tarkempaa kustannustietoa menetelma tarjoaa. Jos epéasuorilla

tuotantokustannuksilla on merkittdva rooli kokonaistuotantokustannuksista, voi
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perinteinen kustannuslaskentamenetelmd& antaa virheellista tietoa tuotteen
kannattavuudesta. = Muuten  perinteinen  kustannuslaskenta voi tarjota

totuudenmukaisen laskentamallin. (Percevi¢ & Drazi¢ — Lutilsky, 2008)

Perinteistd kustannuslaskentaa hyddyntavat yritykset yksiloivat kustannukset
esimerkiksi osastojen, linjojen tai koneryhmien perusteella, joille ne kohdistavat
suorat tyovoiman ja raaka-aineiden kustannukset. Ta&man ensimmaisen vaiheen
perusteella huomattava osa kokonaiskustannuksista jaetaan valittdmasti ja valilliset
kustannukset, joilla on vahemmé&n arvoa, jatetddn huomiotta. Perinteisesséa
kustannuslaskennassa valilliset kustannukset kohdistetaan kustannuskohteille
valittbtman tydvoiman mukaan. Mitd suurempi on kustannuskohteen kayttdméa
valittbman tyovoiman tuntiméard, sitd suuremmat yleiskustannukset kohteelle
jaetaan. Tamé& on ongelmallista ja perinteisen kustannuslaskennan on katsottu
tarjoavan epatarkkaa ja jopa haitallista informaatiota yrityksen kannattavuudesta,
joka voi johtaa vaariin strategisiin paatoksiin. (Chiarini, 2012) Aikaisempina
vuosikymmening, jolloin tydvoiman maara yrityksen kokonaiskustannuksista oli 50
— 60 %, perinteisen kustannuslaskennan menetelmien kaytto ei ollut niin haitallista
kuin se on nykypaivan yrityksissa. Nykyajan yritysymparistoissa yleiskustannukset
edustavat suurinta osuutta kokonaiskustannuksista, kun taas tyOvoiman osuus

kustannuksista on vahemman kuin 10 %. (Fry, 1992)

Perinteinen kustannuslaskentajarjestelma pystyy harvoin tunnistamaan ei arvoa
tuottavien toimintojen kustannuksia, koska ne ovat yleiskustannusten joukossa
pillossa. (Eaglesham, 1998) Perinteisen kustannuslaskennan ongelmana ei
ainoastaan ole se, etta se ei ota huomioon yrityksen kannalta oleellisia asioita vaan
my06s sen raportoinnin hitaus. Pitdakseen toiminnan kannattavana yrityksen johdolla

tulee olla tarvittava informaatio nopeasti saatavilla. (Wouters & Stecher, 2017)

Kaplan (1983) havaitsi ensimmaisten joukossa perinteisen laskentatoimen puutteet
nykypaivan yrityksissa. Taman jalkeen perinteisen laskentatoimen ongelmista ja

rittamattomyydesta yrityksen laskennassa on julkaistu valtava maara tutkimuksia
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kuten Miller et al. (1986), Johnson ja Kaplan (1987), Foster ja Horngren (1987),
Volimann (1991), Fry (1992), Bhimani (1994) ja Plenert (1999). (Lockamy, 2003,
591) Johnson ja Kaplan (1987) korostivat johdon laskentatoimen ep&onnistuneen
vastatessaan teollisuuden merkittaviin rakenteellisiin muutoksiin. Heidan mukaansa
johdon laskentatoimen merkityksen heikkeneminen johtui ep&onnistumisesta
taloudellisessa raportoinnissa, koska raportoitavat tiedot kerattiin liian myéhaan ja
vaaralla tavalla, jotta niilla olisi merkitysta johdon suunnittelussa ja valvonnassa.
(Eaglesham ,1998) Perinteisen kustannuslaskennan heikkoudet korostuivat johtuen
tekniikan kehityksesta, siirryttdesséd valmistuksesta palveluihin, lisd&ntyneesta
tuotteiden monimuotoisuudesta ja organisaatiorakenteen muutoksista. (Barber,
2006)

Suora kustannusten jakotapa (direct costing, DC) kehitettin 1930-luvulla
vastaamaan perinteisen kustannuslaskennan puutteeseen tuottaa oleellista tietoa
johdon paatéksentekoon. Menetelman mukaan tuotteelle kohdistettiin ainoastaan
muuttuvat tuotannon kustannukset. Suorat tyovoiman kustannukset kasitella&dn
kuitenkin usein osana tuotteen kustannuksia riippumatta siitd ovatko ne muuttuvia
vai eivat. Suorien kustannusten jakotapa aiheutti heti alusta alkaen kiistaa siita,
antoiko se tarpeeksi tietoa hinnoittelun perusteeksi, jos myyntihinnat perustuivat
ainoastaan muuttuville kustannuksille ilman yleiskulujen allokointia. Samoin
ongelmia aiheuttivat myds vaikeudet muuttuvien ja kiinteiden kustannusten
luokittelussa. (Boyd & Cox, 2002)

Vuonna 2003 Yhdysvalloissa yrityksille tehdyn tutkimuksen mukaan 80 %
organisaatioista kayttaa perinteisia kustannuslaskennan menetelmia ja vain 23 %
vastaajista oli tyytyvaisid menetelmien tuottamaan informaatioon paatoksenteossa.
Vaikka toimintolaskenta nimenomaan kehitettin vastamaan perinteisen
kustannuslaskennan ongelmiin, niin yhdysvaltalaiset yritykset ovat haluttomia
ottamaan toimintolaskentaa kaytantbonsa. Vastaavasti Saksassa vuonna 2005
tehdyn tutkimuksen mukaan 16 % vastaajista oli taysin tyytyvaisia ja 64 % suurelta

osin tyytyvaisia kustannuslaskentajarjestelmiinsa. Suurimmalla osalla tutkimukseen



32

osallistuneista saksalaisista yrityksista oli kaytossa useita
kustannuslaskentajarjestelmia. Vain 7 %:lla oli kaytéssad toimintolaskenta
itsendisend jarjestelména, mutta usein se oli kaytossa lisgjarjestelmand. Samoin
tutkimuksessa kavi ilmi, etté laskenta perustuu lahes aina todellisiin tai budjetoituihin
kustannuksiin. Vain 27 % yrityksista kayttaa standardikustannuksia. Ja vastaavasti
l&hes kaikki tutkimukseen osallistuneista yrityksistd erottaa muuttuvat ja kiinteat
kustannukset laskennassaan. (Friedl et al. 2009)

Useat yritykset kayttavat edelleen perinteisia kustannuslaskennan jarjestelmia,
jotka on kehitetty vuosikymmeniéa sitten taysin erilaisissa toimintaymparistoisséa
toimiville yrityksille. Taman vuoksi uusia kustannuslaskentajarjestelmia ja
lahestymistapoja tarvitaan, koska (Gunasekaran, 2005; Gupta & Gunasekaran,
2005):

1. Perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat eivat tarjoa riittavaa ei-
taloudellista tietoa

2. Olemassa olevat kustannusjarjestelmat ovat epatarkkoja
Nykyiset kustannusjarjestelmaét eivat kannusta parannuksiin

4. Yleiskustannukset ovat hallitsevassa roolissa.

2.7 Toimintolaskenta

Merkittavin ero perinteisen kustannuslaskennan ja toimintolaskennan valilla on
yleiskustannusten allokointi. Perinteinen kustannuslaskenta kayttdd yhta
kustannusjakoperustetta yleiskustannusten allokoinnin perusteena.
Toimintolaskennassa kustannukset kohdistetaan toiminnoille ja taman jalkeen
kustannukset kohdistetaan tuotteille, palveluille ja asiakkaille sen perusteella,
kuinka paljon kutakin toimintoa on kaytetty. (Boyd & Cox, 2002; Jipyo, 2009; Oker
& Adiguzel 2016) Toimintolaskennan menetelmat muodostuvat kolmesta
elementista, jotka ovat resurssi, toiminto ja laskentakohde. Laskentakohde kuluttaa
toimintoja, toiminnot kuluttavat resursseja ja resurssit aiheuttavat kustannuksia.

(Feng & Ho, 2016) Toimintolaskenta perustettin vaihtoehtoisena ratkaisuna
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kustannusten kasittelyyn liittyviin ongelmiin. Toimintoperusteinen
kustannuslaskenta eroaa perinteisesta laskennasta valitessaan useampia ja
sopivampia perusteita kustannusten allokoinnille. (Eaglesham, 1998) Kuviossa 3
havainnollistetaan toimintolaskennan ja perinteisen kustannuslaskennan erot ja

laskennan vaiheet.

Valmistuksen yleiskustannukset Valmistuksen yleiskustannukset
Toiminnot Kustannusten jakoperuste
Kustannusajurit Y leiskustannusten jakoaste
KUSTANNUSKOHDE KUSTANNUSKOHDE
Suorat Suorat Suorat Suorat
materiaali- tyOvoiman materiaali- tyOvoiman
kustannukset | kustannukset kustannukset | kustannukset
PERINTEINEN
TOIMINTOLASKENTA KUSTANNUSLASKENTA

Kuvio 3 Perinteisen kustannuslaskennan ja toimintolaskennan erot (PerCevi¢c &
Drazi¢ — Lutilsky, 2008)

Toimintolaskennan keskeinen piirre on epasuorien kustannusten allokoinnin laadun
paraneminen johtuen paremmasta yhteydesta liiketoimintaan. Keskeiset erot
toimintolaskennan ja perinteisen laskennan vélilla ovat (Barber et al. 2006):

1. Epéasuorat kustannusaltaat ovat toimintokeskeisia eivatkd osastoihin

keskittyvia.
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2. Epéasuorat kustannukset jaetaan suurempaan joukkoon samankaltaisia ja
erillisia kustannusryhmia.

3. Kustannusaltailla ja kustannusajureilla on parempi syy-seuraussuhde.

Toimintolaskentaa voidaan kuvailla seuraavien tyypillisten vaiheiden avulla. Ensin
maaritellaan yrityksen toiminnot ja toiminnoille kustannukset. Taman jalkeen
maaritellaan toimintoajurit ja lasketaan kayttdaste toimintoaltaille. Seuraavaksi
jokaisen toimintoaltaan kayttbaste kerrotaan toimintoajurien maaralla, joita
kustannuskohde kayttaa ja toiminnon kustannukset jaljitetddn kustannuskohteille.
Oleellisena osana toimintolaskentaa on my6s toiminnan tehokkuuden arviointi.
Yrityksen tulee maarittdd lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteet eli kriittiset
menestystekijat. (Eaglesham, 1998; Park et al. 2019) Toimintolaskenta k&sittaa
resursseja  kuluttavien  toimintojen  tunnistamisen,  toimintaperusteisten
kustannustekijoiden tunnistamisen, yleiskustannusten kohdistamisen toiminnoille ja
toimintojen  kohdentamisen suoritteisiin ~ (Kalicanin & Knezevic, 2013).
Toimintolaskennan suunnittelu ja kayttoonotto voivat vaihdella huomattavasti
riippuen siita, milla alalla yritys toimii. Toimintolaskennalla on mahdollisuus olla
keskeinen osa kustannustenhallintajarjestelméé missa tahansa yrityksesséa, mutta
olennaista on, ettd sen Kkayttoonotto tehd&d&n oikein. Toimintolaskennan
suunnittelussa on tarkedd, ettda toiminnot ja resurssit kohdistetaan
kustannuskohteille kayton perusteella. Suunnittelu on olennainen osa
toimintolaskentaa, koska jokainen organisaatio kuluttaa erilaisia resursseja
erilaisten toimintojen suorittamiseen ja kaikilla on erilaiset kustannuskohteet. Jopa
samalla toimialalla toimivien yritysten tulee olla varovaisia vertaamasta

toimintaansa muihin vastaaviin yrityksiin. (Sharman, 1998)

Erityisesti avaintoimintojen maaritteleminen ja tunnistaminen on tarkeda. Ne ovat
toimintoja, joilla on suurin vaikutus yrityksen Kkilpailuetuihin ja ovat merkittavia
asiakkaan kannalta. Toimintojen luokittelu on  valttdmatonta ennen
toimintolaskennan kayttdoonottoa eri toimintojen seurantaa ja analysointia koskevien

erityisvaatimusten vuoksi. Yleiset toiminnot ovat ensisijainen ja toissijainen toiminto.
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Ensisijaisen toiminnan kustannukset kohdistetaan suoraan tai epasuorasti
kustannuskohteille, kun taas toissijaisen toiminnon kustannukset kohdistetaan
ensisijaisille toiminnoille. Hyvin suunniteltu toimintolaskentajérjestelméa perustuu
jatkuvaan toimintojen analysointiin, joka tarjoaa johdolle mahdollisuuden
toissijaisten toimintojen vahentamiseen tai poistamiseen, jos toiminnot eivat tuota

lisdarvoa. (Kalicanin & Knezevic, 2013)

Toimintolaskenta kehitettiin 1980-luvulla ratkaisemaan perinteisen
kustannuslaskennan ongelma  yleiskulujen epatarkasta allokoinnista.
Toimintolaskenta tarjoaa parempaa tietoa péaatoksentekoon prosessien
kehittamisests, asiakassuhteista ja hinnoittelusta. (Oker & Adiguzel, 2016)
Toimintolaskenta kyseenalaistaa perinteisen kirjanpidon ja valillisten kustannusten
veloittamisen suoran tydvoiman avulla. Toimintolaskennan mukaan valillisia
kustannuksia ei ole. Kaikki kustannukset ovat valitttmid suhteessa toimintoihin.
Tuotteen kustannusten laskemiseksi pitda laskea yhteen toimintojen l&pikaynnista
suoraan aiheutuvat kustannukset. (Chiarini, 2012)

Toimintolaskenta on saavuttanut laajaa huomiota johdon laskentatoimen alalla.
Toimintolaskennan kehittajat, Cooper ja Kaplan, esittivat, ettd toimintolaskennan
avulla voidaan tuottaa kustannustietoa tuotannon yhdistamiseen, prosessien
parantamiseen, hinnoitteluun ja muuhun johdon pé&atoksentekoon. (Feng & Ho,
2016) Toimintolaskenta tarjoaa lisaksi tarkkaa tietoa arvoa lisaavistd ja arvoa
lisddmattomista organisaation toiminnoista, naihin liittyvistd kustannuksista ja
toimintoajurien kustannuksista. Taméa informaatio auttaa johtoa alentamaan
kustannuksia suunnittelemalla tuotteita tai prosesseja, jotka kuluttavat vahemman
resursseja, tehostamaan nykyisia toimintoja, eliminoimaan toiminnot, jotka eivét
lisdd arvoa asiakkaille ja tehostamaan toimittajien ja asiakkaiden yhteistyota.
Lisdantynyt tieto toiminnoista ja kustannusajureista vaikuttaa myds positiivisesti
laadun kehittamiseen. Toimintolaskennan avulla voidaan perustella investointeja,
jotka parantavat toimintojen laadullisuutta, joita muuten voitaisiin pitda

epataloudellisina. (Feng & Ho, 2016) Toimintolaskennan etuna voidaan pitaa
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tarkkaa kustannustietoa ja hyodyllisyytta paatoksenteossa. (Boyd & Cox, 2002)
Toimintolaskenta on l&ahestymistapa yrityksen johtamiseen, joka selventaa ja arvioi
yrityksen prosesseja ja tunnistaa niiden kustannukset. (Park et al. 2019)

2.7.1 Toimintolaskennan haasteet

Vaikka toimintolaskenta tarjoaa etuja yritysten paatoksentekoon, niin
toimintolaskennan rajoituksia ovat vaikea ja kallis toteutus ja yllapito, joka korostuu
varsinkin silloin, jos nykyinen kayttojarjestelma ei tue toimintolaskennan tietojen
kerddmistd. Tietojen kerdaminen on aikaa vievad ja Kkallista, koska
ty0ajankohdentamisjarjestelman  lisdksi tiedonkeruussa kaytetdan apuna
tyontekijoiden haastattelua, jotta saadaan selvitettyd, kuinka paljon aikaa he
kayttavat tiettyihin toimintoihin ja ettd kustannukset saadaan kohdistettua
kustannusaltaisiin prosenttiosuuden mukaisesti. Taméan lisédksi myods tyontekijat
voivat kokea olevansa uhattuina, jos laskennan mukaan heidan tyossaan olisi
parannettavaa. Tam&n vuoksi perinteistd toimintolaskentaa voidaan pitda
monimutkaisena ja raskaana menetelmdnd ja sitd korvaamaan on kehitetty
vahemméan vaativia ja tarkempia menetelmia kuten aikaperusteinen

toimintolaskenta. (Park et al. 2019)

Toimintolaskennan kayttdonotto nahdaan usein haasteellisena. Toimintolaskennan
kayttoonotto vaatii huomattavasti aikaa ja tarkkaa tietoa yrityksen prosesseista.
(Oker & Adiguzel, 2016) Toimintolaskennan haasteena voidaan pitaa sita, etta sen
kayttoonotto voi olla monimutkaista ja kallista toimintojen, kustannusten ja ajureiden
maarittamisen takia, vaikka jarjestelma tarjoaakin tarkkaa tietoa kustannuksista.
Toimintolaskennan kayttoonotto edellyttad, ettd yrityksen johto varaa huomattavasti
aikaa prosessien analysoimiseen seka siihen, mihin prosessiin yleiskustannukset
liittyvat ja kuinka paljon niita on. Johtuen kalliista ja aikaa vievasta prosessista pienet
yritykset joutuvat usein kieltaytymaan toimintolaskennan kayttbonottamisesta,
koska sen kayttoonottokustannukset ylittdvat siitd saatavan  hyodyn.

Toimintolaskennan kaytolla ja yrityksen koolla on ndhty olevan suora yhteys. On
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epatodennakbisempéd, ettd toimintolaskenta on kaytossa pienessa yrityksessa.
Liséksi tiedon kerddminen jarjestelmésta voi olla aikaa vievdad. Tama ongelma
korostuu  varsinkin  jarjestelman  kayttéonoton  alkuvaiheessa. Vaikka
toimintolaskennassa  yleiskulujen  kohdistaminen  perustuu usealle eri
jakoperusteelle, niin lopuksi kuitenkin jaljelle jadvat kustannukset kohdistetaan
satunnaisella menetelmalld. Toimintolaskennan vikana voidaan pitaa sita, etta kun
yleiskustannukset nousevat, tuotteen kustannukset kasvavat, niin samalla
kustannusmenetelméan virheiden prosenttiosuus kasvaa. Toimintolaskennan
haasteena voidaan pitdd myos sitd, ettd useimmat yritykset hylkaavat
toimintolaskennan sen kayttéonottovaiheessa. Tama johtuu siita, etta yritykset
kokevat huolta ja epavarmuutta jarjestelman kayton tehokkuudesta heidan
toiminnassaan ja suorituksen parantamisessa. (Bazrafshan & Karamshahi, 2017)

Yritykset kohtaavat usein toimintolaskennan toteutuksessa kolme perusongelmaa,
jotka tekevat menetelman kayttdonottamisesta vaikeaa. Jos yritys epaonnistuu
ratkaisemaan nama ongelmat, jarjestelméan tuottama informaatio ei saavuta sita
tarkkuutta, joka sen alkuperdisena oletuksena on. Yksi ongelmista on tuotteiden
toimintojen kayton eroissa. Yleiskustannukset kerdtaan ryhmissa, joita jokainen
tuote kayttad lahes yhdenvertaisesti. Merkittdvaa on, etta tuotteiden toimintojen
kayttbaste vaihtelee toimintoaltaassa, se voi aiheuttaa vaaristymaa tuotteen
kustannuksissa. Toinen ongelma on kunnollinen kustannusten allokoinnin puute.
Kolmas ongelma ilmenee, kun kayttbonotettavan jarjestelman kustannukset
lisdantyvat toimintojen maaran kasvaessa. Taman vuoksi ongelman esiintyminen

suurissa yrityksissa ei ole epatodennakoista. (Bazrafshan & Karamshabhi, 2017)

Rios-Manriquez et al. (2014) tutkivat Meksikossa pienten ja keskikokoisten yritysten
kayttamia kustannuslaskennan menetelmia. Tutkimuksessa selvitettiin myos syita
toimintolaskennan kayttoonottamiselle ja mahdollisesti yritysten kohtaamia
ongelmia toimintolaskennan kayttoonottamisessa. Tutkimukseen osallistuneista
yrityksista lahes puolet toimivat teollisuuden alalla, loput muilla palvelu- ja

kaupallisilla aloilla. Tutkimuksesta selvisi, ettad vain 7,2 % vastanneista oli ottanut
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toimintolaskennan menetelmat kayttoon. Toinen merkittava asia oli, etta 66%
tutkimukseen vastanneista  yrityksista, jotka  sovelsivat perinteisen
kustannuslaskennan menetelmia, olivat kokonaan tietamattomia toimintolaskennan
menetelmista. Muita syitd toimintolaskennan kayttdmattomyyteen olivat
monimutkaisuus toimintojen tunnistamisessa ja valikoinnissa sekd vaikeudet
toimintojen kustannusten kohdistamisessa tuotteille ja palveluille. Myo6s
kustannusten kohdistamisessa toimintojen valilla koettiin jonkun verran ongelmia.
Tutkimuksessa Kkavi ilmi, ettd toimintolaskennan kayttoonotto oli johtanut
huomattavasti rajoittuneempaan menestykseen kuin mité oli odotettu. Tutkimuksen
mukaan yleisin toimintolaskennan taytantdonpanon keskeyttamiseen johtanut syy
oli, ettd toimintolaskenta ei sopinut organisaation rakenteeseen tai johtamistyyliin.
Toiseksi yleisimpé&na syyné keskeytykseen oli se, ettd kustannusrakennetta ol
muutettu, joka oli aiheuttanut alkuperaisen tarkoituksen menettdmisen. Kolmantena
olivat informaatiojarjestelmastd nousseet ongelmat. Neljantend syyna ol
tiedonpuute jarjestelmén tuomista eduista. Yhteensopivuusongelmat taloudellisen
laskentatoimen, analyyttisen laskentatoimen ja hallinnon kontrollin vélilla seka
tilintarkastuksessa tai muissa tarkastuksissa vastaan tulleet ongelmat koettiin yhta
usein syyna taytantdonpanon keskeytymiseen. Viimeiseksi keskeyttamisen syyksi
nahtiin se, ettd jarjestelman kayttéonoton kustannukset olivat ylittdneet arvioidut
kustannukset. (Rios-Manriquez et al. 2014)

2.7.2 Toimintolaskennan edut

Yritykset, joiden kustannuslaskentajarjestelmat tarjoavat tarkkaa kustannustietoa,
saavuttavat etua kilpailijoihin nahden. Toimintolaskenta auttaa
liiketoimintaprosessien ja toiminnan ymmartamisessa ja seurannassa sekéa luo
avoimemman kustannusrakenteen yhtion toiminnasta mukautettujen menetelmien
ansiosta. Toimintolaskenta ei keskity ainoastaan resurssien kulutukseen vaan myos
prosesseihin ja toimintaan ja se kayttaa lukuisia taloudellisia ja ei-taloudellisia
muuttujia, jotka helpottavat yrityksen toiminnan jatkuvaa arviointia.
Toimintolaskenta tarjoaa tietoja yrityksen toiminnan tehokkuudesta, jonka

perusteella voidaan vahentdd asiakkaille lisdarvoa tuottamattomia toimintoja.
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Toimintolaskennan avulla voidaan keskittyd kustannusrakenteen ymmartamiseen ja
tulkintaan eikd pelkastaan kustannusten mittaamiseen, joka Iluo yrityksille
paremman mahdollisuuden ennustaa ja hallita tulevia kustannuksia.
Toimintolaskenta tarjoaa erinomaisen perustan kustannusten jaljittamiselle
analysoinnille ja hallinnalle, joka auttaa laadukkaiden operatiivisten ja strategisten
paatosten tekemistd. Operatiivisella tasolla toimintolaskenta tarjoaa yrityksen
johdolle tietoa eri kustannuskohteiden kustannuksista. Strategisesta ndkdkulmasta
toimintolaskenta antaa tietoa johdolle mahdollisuuksista saavuttaa kilpailuetua
perustuen alhaisiin kustannuksiin tai mahdollisuuksista tuottaa lisaarvoa.
Toimintolaskentaa voidaan pitda tehokkaana tydkaluna, jonka kéayttd vahvistaa
yrityksen kilpailuetua. (Kalicanin & Knezevic, 2013)

Toimintolaskenta ei ole ainoastaan uusi lahestymistapa kustannuslaskentaan vaan
myo6s edellytys entistd laadukkaammalle ja nykyaikaisemmalle kustannusten
laskennalle yrityksessa. Toimintolaskennan perusominaisuuksia ovat (Kalicanin &
Knezevic, 2013):

Kustannuskohteiden tarkemman omahinnan laskeminen, koska jarjestelma
kayttaa tarkoituksenmukaisempia tekniikoita yleiskustannusten
kohdentamisessa.

Liiketoimintaprosessien ja toiminnan seuranta seka avoimempi
kustannusrakenne, koska jarjestelma vaatii yhtion toimintaan mukautettuja
menetelmia.

Toimintolaskennassa keskitytdan prosessiin ja toimintaan eika vain
resurssien kulutukseen.

Lukuisia taloudellisia ja ei-taloudellisia muuttujia, jotka helpottavat yrityksen
toiminnan jatkuvaa arviointia.

Jarjestelma tarjoaa tietoja yrityksen toiminnan tehokkuudesta ja ilmoittaa
tarpeesta poistaa tai vdhentaa lisdarvoa tuottamattomia toimintoja.
Jarjestelma keskittyy kustannusrakenteen ymmartamiseen ja tulkintaan eika
pelkastdan kustannusten mittaamiseen. Tama luo yrityksille paremman

mahdollisuuden ennustaa ja hallita tulevia kustannuksia.
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2.8 Aikaperusteinen toimintolaskenta

Kaplan ja Anderson kehittivat vuonna 2004 toimintolaskennasta paivitetyn version,
aikaperusteisen toimintolaskennan, jonka tarkoituksena oli vastata alkuperaisen
toimintolaskennan  ongelmiin.  Verrattuna perinteiseen toimintolaskentaan
aikaperusteinen toimintolaskenta kayttdd aikaa ensisijaisena kustannusajurina
laskentakohteille. Aikaperusteisen toimintolaskennan merkittdvana etuna voidaan
pitaa sita, ettd se soveltuu kaytettavaksi eri aloilla ja yrityksissa ja soveltuu myos
monimutkaisille laskentakohteille. Aikaperusteinen toimintolaskenta yksinkertaistaa
kustannusten laskentaprosessia ja se on yksinkertaisempi ja nopeampi rakentaa
kuin perinteinen toimintolaskenta, koska se ei vaadi tyolaitd henkiloston
haastatteluja. Aikaperusteinen toimintolaskenta myos raportoi tarkat arvot ja maarat
yrityksen prosessien tehokkuudesta ja kayttaméattomasta kapasiteetista. Se tarjoaa
oleellista informaatiota johdon paatoksentekoon ja esittdd tarkempaa tietoa
yrityksen moninaisista toiminnoista vertailemalla sopivia aikayhtéalditd. (Namazi,
2016)

Park et al. (2019) keskittyivat tutkimaan aikaperusteisen toimintolaskennan
soveltuvuutta tukemaan markkinointipdatoksia. Menetelmén sopivuutta perusteltiin
silla, ettd aikaperusteisessa toimintolaskennassa korostuu se, kuinka kauan kestaa
tietyn toiminnon suorittaminen kuin se, ettd prosenttiosuudella arvioitaisiin, kuinka
kauan kayttaa aikaa toiminnon suorittamiseen. Aikaperusteista toimintolaskentaa
voidaan testata ja kayttda jokaiselle eri prosessille ja alatoiminnolle. Menetelma
huomioi useat eri nakokulmat, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tehokkuuteen ja
suorituskykyyn, kuten lepoajat, tauot, saapumiset ja lahdot sekd muu toiminta, joka
ei lity varsinaiseen tyon suorittamiseen. Menetelman katsottiin soveltuvan hyvin
markkinointiin, joihin liittyi monia toimintoja ja monimutkaisia ajureita.
Aikaperusteisen toimintolaskennan katsottiin olevan erinomainen tapa kartoittaa
yritysten toimintaa ja prosesseja. Vaikka toimintojen dokumentointi ja tiedon
kerddminen prosessista voi olla aikaa vievaa ja henkilokunnalle epamiellyttavaa,
niin menetelma mahdollistaa prosessien parantamisen lyhentamalla tiettyjen

toimintojen suorittamiseen tarvittavaa aikaa. (Park et al. 2019)
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2.8.1 Aikaperusteisen toimintolaskennan haasteet

Vaikka aikaperusteisen toimintolaskennan voidaan nahda tuottavan merkittavaa
kilpailuetua yrityksille, on menetelmalla kuitenkin huomattavia puutteita, joista yksi
littyy ajan mittaamiseen. Silloin kun ajan mittaaminen ei ole mahdollista, pitda
kayttaa arvioita ajankaytosta. Toinen merkittdvd puute liittyy aikaperusteisen
toimintolaskennan tulkintaan kayttamattomasta kapasiteetista. Eliminoimalla
kayttamatonta kapasiteettia, voi yritys lisata tehokkuutta. (Tanis & Ozyapici, 2012)

Aikaperusteinen toimintolaskenta on rajoittunut ennalta maaritettyihin rutiineihin ja
toimintoihin. Aikaperusteisen toimintolaskennan tarkkuutta on myo6s epaéilty
tapauksissa, joissa henkilokunta raportoi ajat eik& niita voida suoraan tarkkailla.
Lisaksi aikaperusteisen toimintolaskennan kayttoonotto voi olla hankalaa johtuen
aikayhtaloista. Ajan mittaaminen, sen homogeenisyys ja yllapito voi olla vaikeaa.
Lisaksi ajan arvioiminen ennalta-arvaamattomille toiminnoille on vaikeaa.
Aikaperusteinen toimintolaskenta tulisi integroida yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmaan, jotta tietoa pystytaan yllapitdmaan. Jos uskottavaa,
oikeaa ja tarkkaa tietoa ei ole olemassa, aikaperusteinen toimintalaskenta aiheuttaa

enemman ongelmia kuin ratkaisee niita. (Ganorkar et al. 2018)

Woutersin & Stecherin (2017) tutkimuksen kohteena oli teollisuudessa toimivan
yrityksen kustannuslaskentajarjestelmén kehittdminen. Yrityksella oli tarve saada
tarkempaa kustannustietoa tuotteiden kannattavuuden maarittamiselle. Tahan asti
yrityksen tiedossa oli tuotteiden myyntikate, joka sisélsi ainoastaan suorat
materiaalikustannukset. Yrityksella oli laaja tuotevalikoima ja uusia tuotteita esiteltiin
usein, joten oli selvdd, ettd yrityksen kustannuslaskentaa oli péivitettava ja
muutettava. Uudeksi laskentamenetelmaksi oli suunniteltu aikaperusteista
toimintolaskentaa, mutta lopulta kayttoon otettu laskentajarjestelma oli sekoitus
useita eri tapoja. Syyna tahan oli aikaperusteisen toimintolaskennan maarittelemat
rajoitteet. Woutersin & Stecherin mukaan aikojen maéarittely ja ennakoiminen

saattaa olla ongelmallista kaikissa tapauksissa ja tutkimuksessa juuri tdman
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rajoitteen vuoksi aikaperusteinen toimintolaskenta ei ollut soveltuva, koska
tuotantoprosessin yhden vaiheen suorittamiseen tarvittavaa aikaa ei voitu arvioida
perustuen rajoitettuun tuoteominaisuuksien lukumaéardan. (Wouters & Stecher,
2017)

Hoozee & Hansen (2018) \vertailivat perinteisen toimintolaskennan ja
aikaperusteisen toimintolaskennan eroja. Heidan tutkimuksensa osoittaa, etta
laskentamenetelmilla on laadullisesti ja maarallisesti erilaiset [&htékohdat
kustannusten tuottamiseen. Toimintolaskenta yhdistda resurssit toiminnoille
resurssisarakkeilla, kun taas aikaperusteinen toimintolaskenta jakaa toiminnot
resursseittain. Erilaiset menettelytavat tekevat jarjestelmista vertailukelvottomia
lahes kaikissa asetelmissa. Menetelmilla on laadullisesti samanlaiset, mutta
maarallisesti erilaiset tavat suhtautua resurssien ja toimintojen jaljitettavyyteen.
Tutkimus osoittaa, etta aikaperusteinen toimintolaskenta on tarkempi tilanteissa,
joissa resurssien jaljitettavyys toiminnoille on korkea ja toimintojen jaljitettavyys
tuotteille on matala. Vastaavasti toimintolaskenta antaa tarkemmat tulokset silloin
kun toiminnot ovat helpommin jaljitettavissa tuotteille riippumatta resurssien
jaljitettdvyydestd toiminnoille. Ongelmana kuitenkin on se, etta vaikka
toimintolaskenta saattaa vaikuttaa vankemmalta jarjestelmalta, niin todellisuudessa
resurssien ja toimintojen vertailukelpoisesta jaljitettavyydesta ei ole jarjestelmallista
nayttba. Tutkimustulos antaa Vviitteita tilanteista, joissa aikaperusteinen
toimintolaskenta todennékdisesti parantaa laskentajarjestelman tuottaman tiedon
luotettavuutta. Kriittinen tekija on se, ettd prosessit ovat helposti erotettavissa ja
resurssit jaetaan osatehtaviin. Aikaperusteinen toimintolaskenta toimii silloin, kun
yksi ryhma tekee tehtavia, jotka eroavat paljon toisesta ryhmasta ja vastaavasti
ongelmia aikaperusteisen toimintolaskennan toiminnassa esiintyy silloin, kun yksi
henkil6 suorittaa tehtavia useista prosesseista. Talloin kyseisen henkilén
palkkakustannusten on oltava mielivaltaisesti jaettuja prosessin kustannusten
maarittamiseksi. Naissa tapauksissa toimintolaskenta voi antaa tarkemmat tulokset

kuin aikaperusteinen toimintolaskenta.
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2.8.2 Aikaperusteisen toimintolaskennan edut

Aikaan perustuvan toimintolaskennan etuina voidaan pitaa, ettd se on helppo ja
nopea rakentaa ja se on tarkka. Menetelm& on helppo yhdistaa kaytdssa olevan
jarjestelméan saatavilla olevaan tietoon. Jarjestelmé&é voidaan seurata kuukausittain
ja silla voidaan tavoittaa taloudelliset tiedot viimeisimmisté toiminnoista. Se tarjoaa
nakyvyytta prosesseihin. Se ennustaa resurssien kysyntaa ja helpottaa yritysten
budjetointia. Aikaan perustuvaa toimintolaskentaa voidaan kéayttdd kaikissa
teollisuusyrityksissd ja yrityksissa, joissa on monimutkaisia tuotteita, kanavia,
segmentteja, asiakkaita seka suuria maaria ihmisia ja investointeja. (Oker &
Adiguzel, 2016) Aikaperusteinen toimintolaskenta on yksinkertainen ja helppo tapa
lahestya yrityksen prosesseja, koska se tuottaa kattavasti tietoa palveluiden ja
tuotteiden kustannuksista. Se tarjoaa hyvin suunnitellun ja kéaytannollisen
vaihtoehdon prosessien kapasiteetin hyddyntdmisen tunnistamisessa ja sen
tavoitteena on maaritella tuotteiden ja palveluiden kustannukset ja kannattavuus.
Aikaperusteinen toimintolaskenta luo mahdollisuuden yritykselle vahvistaa heidan
kustannusten  hallintajarjestelmdd  kerdamalla luotettavaa ja  tarkkaa
kustannustietoa. Nopeasti muuttuvissa liiketoimintaymparistdissa aikaperusteinen
toimintolaskenta tarjoaa helpon tavan péivittdd kustannusjarjestelmé&a. (Tanis &
Ozyapici, 2012)

Kun aikaperusteinen toimintolaskenta on perustettu, on muutosten paivittaminen
aikayhtaldiden avulla helpompaa kuin perinteisen toimintolaskentajarjestelman.
Toinen aikaperusteisen toimintolaskennan hyoty verrattuna perinteiseen
toimintolaskentaan on yksinkertaisempi allokointiprosessi. Aikaperusteisessa
toimintolaskennassa yleiskustannukset jaetaan osastoille tai yksikoille eika erilaisiin
toimintoihin ~ kuten  perinteisessd toimintolaskennassa. Tama vahentaa
huomattavasti aikaa ja vaivaa verrattuna perinteiseen toimintolaskentaan.
Aikaperusteinen  toimintolaskenta tarjoaa lisdksi yrityksen kapasiteetin
kayttbanalyysin, jonka avulla johto voi eliminoida kayttaméatonta kapasiteettia. Tata
kautta yrityksen johto pystyy vaikuttamaan yritykselle syntyviin kustannuksiin. Oker

& Adiguzel (2016) tutkivat aikaperusteisen toimintolaskennan soveltuvuutta
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teollisuuden valmistusyrityksille ja tutkimuksen mukaan aikaperusteinen
toimintolaskenta  on tarkoituksenmukaisempi  ja helpompi toteuttaa
palveluyrityksissa kuin valmistusyrityksissa. Syyna tahan on se, etta kapasiteettia
mitataan yleensa tydaikana ja valmistusyrityksissa tydajan perusteella mittaaminen
saattaa olla joskus vaikeaa. (Oker & Adiguzel, 2016) Aikaperusteinen
toimintolaskenta vaatii arviot ainoastaan kahdesta parametrista: tuotetun resurssin
yksikkokustannukset ja kuinka paljon kuluu aikaa kunkin toiminnon suorittamiseen.
Verrattuna perinteiseen toimintolaskentaan aikaperusteisessa toimintolaskennassa
resurssikustannuksia ei ensin kohdenneta tiettyihin toimintoihin, vaan ne
yhdistetddn korkeammalle tasolle (osastolle tai prosessille) ja resurssien kaytto
arvioidaan suoraan kayttamalla aikayhtal6itd, jotka ilmaisevat ajan, joka tarvitaan
tietyn toiminnan suorittamiseen useiden aikarajojen funktiona. Kaplan ja Anderson
osoittavat, ettd aikaperusteinen toimintolaskenta mukautuu todellisuuden
monimutkaisiin toimintoihin kayttdmalla yksinkertaistettuja aikayhtaloita, joka
kuvastaa, miten toiminnot aiheuttavat kasittelyaikojen vaihtelua. Eri toimintojen
kayttama aika voidaan arvioida suorien havaintojen tai tydntekijéiden haastattelujen
avulla. (Park et al. 2019)
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3.KOHDEORGANISAATION KUSTANNUSLASKENTA

Ensin esitelladn tutkimusmenetelma- ja aineisto. Taman jalkeen esitellaéan toimiala
ja kohdeyritys. Lopuksi kasitelldan haastatteluiden ja havainnoinnin keskeiset
tulokset. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kehittd& laskentamallia kohdeyritykselle
vaan haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella on pyritty luomaan kuva
kohdeyrityksen  soveltamasta  kustannuslaskennasta. Taman perusteella
maaritelladn kohdeyrityksen kohtaamat kustannuslaskennan haasteet ja
erityspiirteet. Aineisto on jaettu kolmeen teemaan haastattelurungon (lite 1)
mukaisesti, jotka ovat nykyinen kustannuslaskenta ja sen tavoitteet,
kustannuslaskennan tuottaman tiedon hyddyntaminen ja kustannuslaskennan

kehittAminen ja sen haasteet.

3.1 Tutkimusmenetelmat- ja aineisto

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen
yleisimmat aineiston hankintamenetelméat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja
erilaisista dokumenteista keratty tieto. Taman tutkimuksen aineisto keratdan
teemahaastatteluilla ja havainnoinnilla. Teemahaastattelussa edetaan etukateen
valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Etuna on,
ettd haastattelussa voidaan tarkentaa haastateltavien vastauksia. Havainnointia
pidetaan laadullisessa tutkimuksessa toisena yleisena tiedonkeruumenetelmana
haastattelun ohella. Havainnoinnin ja haastattelun yhdistaminen
tiedonkeruumenetelmina voidaan nahda usein toimivana yhdistelmana. (Tuomi &
Sarajarvi 2018)

Taman tyon havainnointiosuuden tiedot on keratty tydskennellessa kohdeyrityksen
talousosastolla. Tutkimuksen tekija on toiminut usean vuoden ajan
kirjanpitopaallikkona kohdeyrityksessa ja hankittu tieto perustuu omaan
havainnointiin ja tyotehtavissa kaytettyyn tietoon. Vaikka tyotehtavat painottuvatkin

enemman ulkoiseen laskentatoimeen, niin tydnkuvaan kuuluu myos sisdisen
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laskennan ja kustannuslaskennan tehtavid. Liséksi osallistuminen yrityksen
kustannusrakenteen uudistamiseen vuoden 2019 alussa ja kustannuslaskennan
kehittamiseen ovat mahdollistaneet havaintoja, jotka luovat pohjan vankalle
tuntemukselle  yrityksen kustannuslaskennasta. Tyotehtavat  sisaltavat
kustannuslaskennan osalta kuukausittain projektien seurantaa ja
kustannuslaskennan kuukausiraportin muodostamisen johdolle. Taman lisaksi
useat keskustelut yrityksen avainhenkildiden kanssa ovat mahdollistaneet

syvemman tarkastelun yrityksen kustannuslaskentaan.

Tutkimuksen haastateltaviksi valittiin henkil6t, joilla on vaikutusvaltaa yrityksen
harjoittamassa kustannuslaskennassa ja jotka ovat mukana yrityksen kehitysty6ssa
myo6s kustannuslaskennan osalta. Molemmilta haastateltavilta 16ytyy tietoa
tutkittavasta ilmiostd sekda kokemusta aihepiiristd usean vuoden ajalta.
Kohdeyrityksen palveluksessa toinen haastateltavista on ollut kuusi vuotta ja toinen
nelja vuotta, mutta molemmat ovat toimineet vastaavissa tehtavissa myo6s muissa
yrityksissa. Toinen haastatteluista toteutettiin kahdenkeskisena yksilohaastatteluna
tutkijan ja haastateltavan ollessa samassa tilassa ja toinen haastatteluista tehtiin
Teamsin valityksella. Haastattelut tallennettiin digitaaliseen muotoon ja taméan
jalkeen litteroitiin. Molemmat haastattelut toteutettiin toukokuussa 2020.
Haastateltavat eivat olleet etukdteen tietoisia haastattelun sisallosta eika sen
teemoista ja kysymyksista. Haastateltavat tiesivat etukateen aihepiirin, jota
haastattelu koski. Kysymyksien sanamuotoja ja jarjestysté ei noudatettu tasmaélleen

ja keskusteluissa keskityttiin enemman siihen sisaltoon, joka nousi esiin aihepiirista.

Tutkimuksessa on kaytetty sisallonanalyysid apuna aineiston jarjestamiseen.
Siséllonanalyysia voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa ja sen avulla
pyritaan luomaan aineisto selkeaan ja tiiviseen muotoon ilman, etta aineiston
sisaltama informaatio katoaa. Laadullisen aineiston tarkoituksena on
lisdinformaatioarvon tuottaminen, koska tutkittavasta ilmiostd pyritddn luomaan
selkea ja yhtenainen informaatio hajanaisen aineiston perusteella. Sisallonanalyysi

voidaan jakaa kolmeen eri malliin, jotka ovat aineistolahtoinen, teorialahtéinen ja
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teoriaohjaava malli. Aineistolahtdisessa analyysissa aineisto ohjaa analyysin tekoa
ja se voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat aineiston pelkistaminen,
aineiston ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Teorialahtdisessa
analyysissa teoria ohjaa analyysin tekoa alusta saakka. Teoriaohjaavassa
sisallonanalyysissa tutkijan ajattelua ohjaavat vuoroin teoria ja aineisto.
Teoriaohjautuva analyysi etenee samalla tavalla kuin aineistol&htdinenkin analyysi,
mutta eroaa siind, etta teoreettisia kasitteitd ei luoda aineiston pohjalta vaan
tuodaan valmiina ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018) Tassa tutkimuksessa on
kaytetty teoriaohjaavaa l&hestymistapaa. Tutkimuksessa haastattelujen rungot
perustuvat luettuun kirjallisuuteen aiheesta ja haastatteluissa esiin nousseet aiheet
on tulkittu huomioiden aiemmat tiedot tutkimuksen aiheesta. Taman lisaksi
tutkimuksessa pyrittiin huomioimaan aineiston analyysissa eroja ja yhtalaisyyksia.

3.2 Teollisuuden palveluala ja kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen kannalta teollisuuden palvelukysynta
nayttda suhteellisen hyvalta tulevina vuosina. Vuoden 2019 tilikauden liikevaihto
kasvoi jonkin verran edelliseen verrattuna ja samoin suhteellinen kannattavuus
parani. Tasta huolimatta yrityksessa koetaan kilpailutilanteen olevan kire& tulevina
vuosina. Kolme vuotta sitten tehtyjen liiketoimintajarjestelyiden seurauksena
yrityksesta tuli osa suurempaa konsernia. Toimialalla on tapahtunut edelleen viime
vuoden aikana omistusjarjestelyitdq, jotka osaltaan vaikuttavat kohdeyrityksen
kilpailutilanteeseen. (Tilinpaatos 2019)

Kohdeyrityksena on yritys, jonka toimialana on eristys- ja telinetydpalveluiden
tarjoaminen teollisuuden tarpeisiin. Yrityksen liikkevaihto vuonna 2019 oli yli 20
miljoonaa euroa ja tyontekijoitéa kyseisend vuonna oli hieman alle 150. Yrityksella
on useita eri toimipisteita Suomessa ja naiden liséksi useita tydmaita eri puolella
maata. Kohdeyrityksen liiketoiminta-alue on p&d&osin Suomessa, mutta yrityksella

on myo6s ollut yksittaisia suurempia projektikokonaisuuksia Suomen rajojen
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ulkopuolella. Kohdeyritys on osa suurempaa Suomessa toimivaa konsernia, mutta

tutkimus on rajattu kasittelem&an vain valittua kohdeyritysta. (Tilinpaatés 2019)

3.3 Nykyinen kustannuslaskenta ja sen tavoitteet

Tutkimuksen kohdeyrityksen kustannuslaskennan menetelmia on pyritty
uudistamaan ja  kyseenalaistamaan viimeisten  vuosien aikana ja
kustannuslaskennan raportointimallia on uudistettu vuoden 2019 alussa.
Uudistamiseen johtaneita syitd ovat olleet pé&aasiassa yrityksen johdossa
tapahtuneet henkilostovaihdokset ja yrityksen muuttuneet omistusjarjestelyt.
Tehtyjen muutosten seurauksena kustannuslaskennan tuottamaa tietoa on haluttu
jalostaa eri tavalla kuin ennen ja yrityksessa on haluttu, etta
kustannuslaskentatietoa kaytetaan toiminnan kehittdmisen ja seurannan valineena,
jota se ei aikaisemmin ollut, koska tieto ei ollut lapindkyvaa eikd sita pystynyt
hyodyntamaan. Yrityksessa kustannuslaskennan nahdaan olevan tuotannon ja
johdon vélinen informaatiokanava ja sen avulla seurataan, miten toimintaa
toteutetaan ja sen perustehtavand on nayttdd kannattavuudet ja taloudellinen

seuranta.

Talousjohtajan ndkemyksen mukaan kohdeyrityksen kustannuslaskennan
ensisijaisena tavoitteena voidaan pitaa sita, ettd kustannuslaskennan oikealla
osaamisella ja ymmartamisella varmistetaan, etta jo tarjousvaiheessa on riittavan
tarkka tieto kustannuksista. TAm&n seurauksena toimintaa pystytddn tekemaan
kannattavasti, joka on yrityksen yksi paatavoitteista ja se perustuu siihen, etta
tiedetddn, mitd myydaan. Kustannuslaskennan n&hdaan vaikuttavan

kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintoihin eik& vain yksittdisend osana.

"Se kustannuslaskenta on tavallaan koko tan tarjouksesta toimitukseen ketjun, se
ei 00 vaan joku osa sita, palikka keskella, vaan se elaa koko matkan siind mukana.”

(Talousjohtaja)
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Yrityksen  nykyisin  harjoittama  kustannuslaskenta viittaa  perinteisen
kustannuslaskennan menetelmiin. P&&kategoriat kustannusten luokittelussa on
olemassa ja yrityksessa vallitsevan nakemyksen mukaan ne vastaavat muilla alan
yrityksilla kaytdssa olevia menetelmid. Naissa l0ytyy eroja lahinna sen mukaan,
miten ne on nimetty ja mita kustannusryhmiin on sisallytetty. Toisin kuin teoriassa
Terzioglu & Chan (2013) ovat esittaneet palveluyritysten kaytossa olevien
jarjestelmien varikkyydesta, niin kohdeyrityksen nakemyksen ja kokemuksen
mukaan samalla alalla toimivilla yrityksilla kustannuslaskennan menetelmat ovat

hyvin yhtenevaisia kohdeyrityksen menetelmien kanssa.

Kohdeyrityksella on kaytdssa projektilaskenta, jonka tarkoituksena on tuottaa tietoa
yrityksen toiminnan kannattavuudesta. Projektit kasittavat vuodesta toiseen jatkuvia
tyokohteita seka yksittaisia tydmaita, joiden kesto voi olla muutamasta kuukaudesta
reiluun vuoteen. Yrityksen liiketoiminta on jaettu viidelle eri kustannuspaikalle ja
jokainen perustettava projekti kuuluu jonkin kustannuspaikan alaisuuteen riippuen
tydmaan tai projektin vastuuhenkildiden sijainnista, tydmaan luonteesta ja kestosta
seka sopimuksen suuruudesta. Nelja kustannuspaikkaa maarittyvat toimipaikkojen
sijaintien mukaan ja viides kustannuspaikka kasittd& hallinnon ja yleiskulut. Kaikki
tapahtumat pyritdan kirjaamaan suoraan kustannuskohteille eli projekteille niin
tarkkaan kuin se on mahdollista. Suurin osa kustannuksista on helppo kohdistaa
kayton mukaan suoraan oikealle projektille eli tydmaakohteelle. Tallaisia
kustannuksia ovat esimerkiksi suorat palkat, ainehankinnat ja konevuokrat. Jos
kulua ei pysty suoraan kohdistamaan yksittaiselle projektille niin talldin se
kohdistetaan mahdollisuuksien mukaan alueellisen sijainnin  mukaisesti
kustannuspaikalle. Hallinnon ja yleiskustannusten kustannuspaikalle kirjattuja
yleiskustannuksia ei jyvitetd milladn menetelmalla eteenpdain kustannuskohteille
vaan tatd erdd tarkastellaan yhtena suurena kokonaisuutena. Tassa kohtaa
yrityksessa tulisi pohtia, etta jaaké kustannuskohteille kohdistamatta jotakin
olennaisia kuluja, jotka voivat merkittdvasti muuttaa niiden kannattavuutta.
Yrityksen projektiseuranta kasittdd suoraan projekteille kirjatut tapahtumat ja

erikseen pelkélle kustannuspaikalle kohdistetut tapahtumat, joten yrityksen johto
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seuraa yksittaisten projektien lisdksi myos kustannuspaikkojen eli tulosyksikdiden
kannattavuutta. Seurantaa tehddaan p&aosin vain muuttuvien kulujen osalta.
Kiinteita kuluja ei huomioida nykyisessa laskentamallissa tai niitd johto tarkastelee

erikseen.

Yrityksen kustannuslaskennan koetaan olevan riittdvaa ja sisaltavan hyvat
peruselementit yrityksen nykyiselld toiminnan tasolla. Koko haastatteluaineiston
kattavana havaintona voidaan todeta, ettd haastateltavat olivat useimmista asioista
samaa mieltd. Vain kayttbomaisuudesta aiheutuvien kulujen jyvittdmisesta l0ytyi
eridvat mielipiteet sen suhteen, kuinka tarkkaan kulut tulisi jyvittdd lopullisille
kustannuskohteille tarpeellisen tiedon saavuttamiseksi Ylin johto korostaa
tulosyksikkdtason seurantaa, jolloin ei ole tarkoituksenmukaista kirjata kaikkia
kuluja projekteille vaan kirjaus tehddan kayton mukaan ylemmalle tasolle eli
kustannuspaikalle, joka ndhdaan riittavana.

Teoriaosuudessa nousi esille, ettd kustannusten allokointi koetaan merkittavana
ongelmana useimmissa yrityksissd. Kustannusten allokoinnilla on térkea rooli
yrityksen kustannuslaskennassa, mutta oikeanlaisen ja yritykselle sopivan
menetelman valinta riippuu yrityksen ominaisuuksista ja siitd, minkalaisen tiedon
johto nakee hyddyllisend. (Percevic & Lutilsky, 2007) Teoriasta poiketen
kohdeyrityksessa ei kuitenkaan koettu kustannusten allokointia merkittavana
ongelmana yrityksen kustannuslaskennassa vaan johdon nakemyksen mukaan
nykyisilla menetelmilla kustannuslaskenta tuottaa informaatiota taltd pohjalta
tarpeeksi tarkasti. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta yrityksessa ei olisi pohdittu erilaisia
vaihtoehtoja allokoinnin  suhteen. Kohdeyrityksen kohdalla nimenomaan
kayttbomaisuudesta johtuvien erien kustannusten allokointi on aiheuttanut erilaisia
nakemyksia. Tahan liittyen mydés Momeni & Martinsuo (2018) ovat nostaneet esille
resurssien jakamisen Kkriittisyydesta projektipohjaisissa yrityksissa, kun samoja
resursseja kayttaa useampi projektitoiminto. Resurssien epaasianmukainen

kohdentaminen aiheuttaa ongelmia yritykselle.
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"Jos me halutaan oikeasti katsoa projektin kannattavuutta, niin siella ehdottomasti
pitaéa olla telineet mukana. "(Materiaalihallintopaallikko)

Kulujen nykyiseen jyvittdmismenetelmaan liittyvia eriavia mielipiteitd perustellaan
silla, etta telineita hyddyntavat projektit eivat anna totuudenmukaista kuvaa, koska
merkittava kuluera puuttuu. Jos projektilta unohdetaan kokonaan telinemateriaalista
aiheutuneet kustannukset, on silla vaikutusta sellaisten projektien katteeseen,
joissa liikevaihto sisaltaa telinevuokria. Toinen kayttbomaisuuseraan liittyva
epakohta nahdaan olevan se, etta telinemateriaalin hallinnasta aiheutuva
kokonaiskustannusera a4 kokonaan huomiotta. Talld hetkella siséisessa
laskennassa huomioidaan telineistd syntyneet poistot ja leasingvuokrat, jotka
jyvitetaan telineita kayttavien projektien tulosyksikoille. Poistot ja leasingvuokrat
nahdaan olevan suurimmat kustannuserat, koska yrityksen telinemateriaali
muodostuu seka omaksi hankitusta materiaalista ettd leasingvuokralla olevasta
materiaalista. Kaikki muut telineiden hallintaan liittyvat yllapitokustannukset jaavat
yleiskuluna hallinnon ja yleiskustannusten kustannuspaikalle sen sijaan, etta
telineitd kayttavat projektit tai kustannuspaikat joutuisivat vastaamaan
kustannuksista. Telineiden yllapidosta aiheutuvia kustannuksia ovat esimerkiksi
vakuutukset seka telineiden varastointiin ja kuljetukseen liittyvat kustannukset kuten
henkiloston palkat ja muut toimitiloihin liittyvat kulut. Jos yrityksen omaisuudesta,
joka on eri yksikoiden yhteisessa kaytossa, johtuvia kustannuksia ei allokoida
millaan tavalla, voi vaarana olla haitallinen resurssien ylikaytto, joka ei ole yritykselle
edullista (Ray & Goldmanis, 2012).

Yrityksen virallisen vuoden 2019 tilinpdatoksen mukaan lahes puolet toteutuneesta
likevaihdosta muodostuu telinetyoliiketoiminnasta, joka siséltad seka telineiden
vuokraustoiminnan ettd varsinaisen telineiden rakennustyon. Yrityksen
liketoiminnassa kayttamat telinemateriaalit muodostuvat seka taseessa ilmoitetusta
kayttbomaisuudesta etta leasingvuokrauksella hankituista telinemateriaaleista.
Yrityksen tilinpaatoksessa on mainittu leasingvastuiden olevan vuoden lopussa noin

300 000 euroa, joista suurin osa muodostuu telinemateriaalin leasingsopimuksista.
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Samoin yrityksen ostaman telinemateriaalin tasearvo vuoden 2019 lopussa oli noin
2,2 miljoonaa euroa. Telinemateriaalin kulujen kasittely sisdisessa laskennassa ja
siitd aiheutuva kritiikki yrityksen sisalla johtuu osin siitd, etta ennen vuoden 2019
alussa tapahtunutta laskentamallin uudistusta, telineista kirjattiin kulut suoraan
projekteille, joten nykyinen kaytdntdé on verrattain uusi  yrityksen
kustannuslaskennassa. Aiemmin tosin kulukirjaukset tapahtuivat yksittaisten
henkil6iden nakemysten ja arvioiden perusteella, siitéa milla projekteilla telineet olivat
olleet kaytossd. Tama tukee Prakash (2009) tekemaa tutkimusta kustannusten
jakamisesta teollisuuden palveluyrityksissa, jossa korostui yleiskustannusten

jakoperusteena useimmiten satunnaiset oletukset.

Koska telinemateriaali on huomattava kayttdomaisuusera kohdeyrityksen kannalta
ja sen hallinta on aiheuttanut ongelmia, niin ongelmaan on pyritty puuttumaan
perustamalla erillinen kalustonhallintajarjestelma. Alustava versio jarjestelmasta on
otettu kayttobn syksyn 2018 aikana. Kalustonhallintajarjestelma kasittaa
ensisijaisesti yrityksen telinemateriaalin, mutta myos ajoneuvot ja muut tytkalut ja

tarvikkeet. Kalustonhallintajarjestelman tavoitteena on kehittdd seuraavia asioita:

1) Kaluston saldo seuranta

2) Kaluston kayttopaikka seuranta
3) Parempi kierto kalustolle

4) Kaluston sisainen laskutus

Aiemmin merkittava puute yrityksen telineosien hallinnassa on ollut riittmaton tieto
telinemateriaalin sijainnista. Kohdeyrityksen kustannuslaskennan nakékulmasta
kalustonhallintajarjestelma luo ajantasaista tietoa kaluston sijainnista, joka
helpottaa kohdistamaan kulut todellisuutta vastaavalla tavalla. Periaatteessa
yrityksen nykyisessa kaytossa olevat jarjestelmét pystyvat tarjoamaan tietoa kulujen
tarkempaan allokointiin jo talla hetkella, mutta yritysjohdollisessa mielessa asiaan
ei olla haluttu muutosta vaan nykyinen menetelmé koetaan mielekkdana. Vaikka
erillinen kalustonhallintajarjestelmé pystyy tarjoamaan tietoa, niin se ei kuitenkaan

automaattisesti ohjaudu yrityksen kaytdssa olevaan toiminnanohjausjarjestelmaan,
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jonka vuoksi kaikki ylimaaréaiset sisaiset jyvitykset vaativat manuaalista tyota.
Taman vuoksi tulee tarkkaan miettia, missa kulkee raja, kuinka tarkkaan halutaan
kuluja allokoida ja kuinka paljon ollaan valmiita panostamaan ja saadaanko siita
vastineeksi sellaista informaatiota, josta on todella hyotya yritykselle.

Jos kohdeyrityksen kustannuslaskentaa arvioidaan kokonaisuudessaan Cohen ja
Kaimenakin (2011) méaarittelemén neljdn ominaisuuden mukaan, niin yrityksessa
koetaan, ettd kustannustiedot saadaan talla hetkella tarpeeksi yksityiskohtaisesti.
Tassa kuitenkin nadhdaan kehitettdvad ja parannettavaa varsinkin, jos toiminta
kasvaa. Mutta talla hetkell& tiedot tayttavat johdon tarpeet yksityisyyskohtaisuuden
osalta. Yrityksen kustannukset luokitellaan toiminnanohjausjarjestelméssa
muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin ja ndma viela kohdistetaan tarkemmin
laskentakohteelle, johon yrityksen sisdinen laskenta perustuu. Taltd osin
kustannuslaskentajarjestelma koetaan toimivana, vaikka Al-Herby (2017) arvioikin
muuttuvien ja kiinteiden kustannusten kayton viittaavan
kustannuslaskentamenetelman suunnittelun yksinkertaisuuteen. Pizzinin (2006)
tutkimuksen mukaan parempi kustannusten luokittelu on antanut viitteita siita, etta
johto on kokenut tiedon olevan korkeatasoista ja samoin taloudellisen suorituskyvyn
on koettu parantuneen. Kolmas ominaisuus, joka liittyy budjettitietoihin ja
toteutuneen tuloksen analysointiin, ei kdytdssa oleva toiminnanohjausjarjestelma
luo tarvittavaa toiminnallisuutta. Budjetit maaritellaan Excel-
taulukkolaskentaohjelmapohjaisia jarjestelmia kayttden. Tahan puutteeseen
yrityksessa on pyritty vastaamaan hankkimalla erillinen raportointiohjelmisto, jonne
budjetit jatkossa syottetaan ja jota kautta vertailu on tehokkaampaa. Saman
ohjelmiston kautta tarkoituksena on myds tehostaa raportointia tarjoamalla johdolle
ajantasaista tietoa. Neljas ominaisuus kuvaa raportoinnin tiheyttd. Kohdeyrityksen
laskentamalli, joka sisaltaa projektit ja tulosyksikot, perustuu
toiminnanohjausjarjestelméasta haettuihin tietoihin, jotka esitetdan kehitetyn mallin
mukaisesti Excel -pohjalla. Tamé& malli raportoidaan johdolle kuukausittain. TA&méan
lisdksi erillisen raportointiohjelmiston kautta johto n&kee projekti- ja

tulosyksikkotason tietoa tarvittaessa. Raportointitiheys nahtiin Pizzinin (2006)
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tutkimuksessa  vaikuttavan  myonteisesti  johtajien  uskomuksiin  tiedon

merkityksellisyydesta.

Kohdeyrityksen kustannuslaskentaa ja kustannustenhallintaa voidaan luonnehtia
joustavaksi, joka on helposti muokattavissa ja muutettavissa. Syyna tahéan on se,
ettd ainakaan toistaiseksi yrityksen kaytossa ei ole raskaita ja kalliita sisaisen
laskennan jarjestelmia vaan tietoa johdetaan kirjanpidon jarjestelmista. Yrityksen
toiminnanohjausjarjestelma luo perusteet ajantasaiselle projektiseurannalle, mutta
kustannusten seurantamalli ja sen raportointi perustuu suurimmaksi osaksi Excel -
pohjaisiin ratkaisuihin, joka luo joustavuutta. Toiminnanohjausjarjestelman lisaksi
yrityksella on kaytdssa erindisia jarjestelmia tiedon kerdamiseen ja raportointiin.
Heikkoutena yrityksen harjoittamassa nykyisissa menetelmissé voidaan nahda
manuaalisen tybn maard, joka osaltaan saattaa tuoda tiettyja rajoituksia seka tiedon
tarkkuuteen ettd raportointiin. Samoin useiden erilaisten ja erillaan olevien
jarjestelmien hallinta luo omat haasteensa kustannuslaskennan kaytantoihin. Uyar
& Kuzeyn (2016) tutkimustulokset suosivat yrityksia kayttamaan hienostuneita ja
edistyneita jarjestelmia varsinkin aloilla, joilla kilpailu on kovaa. Vaikka tydkalujen
hyodyntadminen vaatii kustannustietoa ja on kallis projekti, niin ne nahtiin kuitenkin
hyodyllisind paatoksentekovalineind, joilla pystytdéan vastaamaan yrityksen

muuttuviin tarpeisiin.

3.4 Kustannuslaskennan tuottaman tiedon hyédyntaminen

Kohdeyrityksessd  kustannuslaskennan  tuottamaa tietoa  hyddynnetaan
ensisijaisesti hinnoittelun varmistamiseksi. Kustannuslaskenta lahtee siita, etta
tiedot rekisterdidaan ja keratddn tarpeeksi tarkalla tasolla, jotta tietoa voidaan
kayttdd hyvaksi ja sen perusteella voidaan vetdd johtopaatoksia yrityksen
hinnoittelun tukemiseksi. Kustannustiedon hyddyntaminen hinnoittelussa on yleista
yrityksissa, vaikka hinnoittelu voisi perustua my6s esimerkiksi laatuun.
Kustannustiedot ovat kuitenkin merkittdvassa roolissa hintojen asettamisessa.

Tama  korostuu  varsinkin  yrityksissd, jotka  tarjoavat raataloityja
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palvelukokonaisuuksia. (Guilding et al. 2005) Toiseksi kustannuslaskennan avulla
seurataan kohdeyrityksessa toimintaa ja varmistetaan, ettd kannattavuus toteutuu
ennusteiden mukaisesti. Yrityksessa on kaytossad nykyaan kuukausiraportointi ja
uusi siséisen laskennan seurantamalli, jotka luovat omalta osaltaan kustannustietoa
helpommin ja ajantasaisemmin hyddynnettavaksi. Tavoitteena on, ettd tieto
perustuu asioihin, jotka ovat todennettavissa laskentajarjestelmista eivatka
henkildiden omiin nakemyksiin tai mielipiteisiin kuten yrityksessa vallinneen
aikaisemman kaytantdtavan mukaan oli tapana toimia. Kolmanneksi
kustannuslaskennan avulla pyritddn havainnoimaan, jos toimintaprosessissa on
kehittAmiskohteita. Kustannuslaskennan tuottamaa tietoa voidaan kayttdd nain

ollen kehittamistoimien tukena toiminnallisten asioiden kehittamisessa.

Kohdeyrityksen kustannustenhallinnassa jalkikustannustietoa, joka saadaan
valmiista toista, pidetdan tarkeana tekijana. Tata tietoa verrataan asiantuntemuksen
pohjalta tulevaan tietoon eli tavallaan budjettitietoon, ja néiden pohjalta voidaan
tehda paatelmia. Kustannuslaskennan tuottaman tiedon ja teoreettisen tiedon
vuorovaikutuksen perusteella voidaan tapahtuneita muutoksia analysoida.
Tarkeana asiana tassé koetaan se, etta pystytdan tunnistamaan, jos muutokset tai
erot toteutuneen ja budjetin valilla johtuvat pysyvasta muutoksesta vai onko syyna
yksittdinen vahinko tai virheellinen toiminta. Jos tdm& ei ole tiedossa, niin
kustannuslaskenta tuottaa virheellista tietoa esimerkiksi hinnoittelun perusteeksi,
joka vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. Yrityksessa on tiedostettu, etta

menetelma vaatii jatkuvaa kriittisyytta ja kyseenalaistamista.

Wynn et al. (2014) mukaan tyypillinen kaytantd useissa yrityksisséa on, etta ensin
laaditaan budjetti ja taman jalkeen toteumaa verrataan budjettin. Taméan
kustannuslaskentamenetelman haasteena on se, etta vertailu tapahtuu jalkikateen
eikd meneillaan oleviin toimintoihin ole mahdollista vaikuttaa kustannustietojen
muutoksilla. Wynn et al. (2014) korostavat myQds sitd, ettd operatiivisia paatoksia
tehddan budjettilukujen, ei todellisten, lukujen perusteella, vaikka naiden valilla

saattaa olla merkittavidkin eroja. Taman vuoksi aiemmissa tutkimuksissa on
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noussut esille yhtena keskeisend haasteena kustannustietojen saatavuus oikeaan
aikaan. (Wynn et al. 2014)

Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat, ettda kohdeyrityksen harjoittama
kustannuslaskenta on silla tasolla, etta se tuottaa tarvittavat tiedot ja tietoja kirjataan
rittavan tarkasti, vaikka aina jotain pientd kehitettavaa ja parannettavaa lOoytyy.
Esimerkiksi yrityksen kayttamaa tilikarttaa ja sen toiminnallisuutta nykytilanteessa
tullaan arvioimaan seuraavan vuoden vaihteessa. Yrityksen sisdinen laskenta
saattaa aiheuttaa sen, ettd kun tilikarttaa on muokattu jatkuvasti vastaamaan
muuttuvia tarpeita ja kirjanpidon tilejd hyodynnetaan sisdisessa laskennassa, voi se

aiheuttaa sekavuutta ja epakaytannollisyytta yrityksen tilikartassa.

"Tommonen kustannuslaskentajarjestelma niin siind on se, etta se pitda rakentaa

sellaiseksi, etta se tuottaa just sita tietoa, mita sa tarviit” (Talousjohtaja)

"Sanotaanko, ettd talla hetkella se on riittdva, telineosaa lukuun ottamatta. Se on
riittava tallaiseen meidan harjoittamaan lilkketoimintaan... Niin kauan, kun me ei
tutkita tai kaytetd niita raportteja, niin niitd on turha tarkemmaksi jalostaa.”

(Materiaalihallintop&allikko)

3.5 Kustannuslaskennan kehittdminen ja sen haasteet

Kohdeyrityksen kustannuslaskennassa yhtena suurimpana haasteena nahdaan se,
ettd kustannuslaskennan tuottaman tiedon hytdyntdminen on hyvin suppeaa.
Yrityksessa koetaan, ettd kustannuslaskennan tuottamaa tietoa hyddyntaa
suhteellisen pieni henkiloryhma. Verrattuna moniin muihin teollisuuden yrityksiin
tyonjohto ja muut vastaavat henkiloryhmét, ovat kohdeyrityksessd huomattavan
pienessa roolissa yrityksen harjoittamassa kustannuslaskennassa. Oman projektin
toteutuneiden kustannusten saanndéllinen seuranta tyonjohtotasolla on l|&hes

olematonta. Projektien vastuuhenkildiden valjastaminen mukaan yrityksen
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kustannuslaskentaan lisaisi henkildiden ymmarrysta ja aktivoisi heitd miettimaan
omia toimiaan ja tatd kautta toimimaan mahdollisesti yrityksen kannalta
edullisemmalla tavalla. Liséksi parempi tietamys yrityksen harjoittamasta
kustannuslaskennasta véhentaisi virheiden syntymistd, koska kaikki osalliset
tietavat, mité yrityksen kustannuslaskennalla tavoitellaan ja miten se on maaritelty.
Tama vaatii johdolta informaation jakamista, selkeda ohjeistusta, henkildston

kouluttamista seka yrityskulttuurin muuttamista osallistavampaan suuntaan.

"Ei esimiehet aina tiedosta sitd, mika menee mihinkin ja se vois olla huomattavasti
paremmalla tolalla, mutta sitd ei olla varmaankaan haluttu kehittd&. Niin kauan, kun
esimies ei joudu tilille tai selvittdd, niin ei sitd kiinnosta se syntynyt kustannus.”

(Materiaalihallintopaallikkd)

"Meillah&n se on sita, etté tuotanto tekee ja sitten vaan johto kay sita kattomassa ja
analysoi.” (Talousjohtaja)

Kohdeyrityksessa koetaan, ettd tiedon laajemman kayton hyodyntamatta jattaminen
johtuu enemmankin yrityskulttuurista ja menneisyydesta kuin jarjestelmien
kyvyttomyydesta tuottaa tarvittavaa tietoa. Vaikka myos tiedon jalostamisessa
esimerkiksi tuotannon tarpeisiin ndhdaan parantamisen varaa. Se, etta
kustannuslaskennan tuottama tieto olisi laajemmin kaytbssa edellyttaa myos

jarjestelmilta, etta ne ovat helppokayttoisia kayttajan nakdkulmasta.

"Meilla on paljon sellaisia asioita tassa, jotka liittyvat kustannuslaskentaan ja
kustannusten allokointiin ja muihin ja mitkd edellyttavat tdmmoisia séhkadisia
tyokaluja esimerkiksi tuntikirjaukset, jotka vaikuttavat moniin  asioihin
kustannuslaskennassa tai sekéa myos laskutuksessa. Niihin pitaisi olla ty6kalut, jotka
ovat niin helppoja kayttaa, ettd me saadaan lanseerattua ne tuonne organisaatioon
ilman et siita tulee sellainen rasite kellekdan ja sit se, ettd me saadaan se tieto

kulkemaan l&pi ton jalostusputken tavallaan niin, ettd kun esimerkiksi sinne jotain
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sylOtetdan, et se allokoituu sieltd, et se on hyoddynnettavissa eri puolella.”
(Talousjohtaja)

Materiaalihallintopaallikbn mukaan yrityksesta loytyy jo nyt sellaisia
toiminnanohjausjarjestelman litannaisohjelmia, jotka voisi ottaa kayttoon laajemmin
henkiloston keskuudessa. Tyonjohdon valtuuttaminen mukaan tiedon kerdamiseen
Jo heti ruohonjuuritasolla esimerkiksi osto- ja myyntitilausten kirjaamisessa
ohjelmaan luo pohjan jarjestelmaélle, jossa tieto saadaan heti sisaan ja nain ollen
jarjestelm&a pystyy tuottamaan oikeaa ja ajantasaista tietoa myos

kustannuslaskentaan.

Yrityksessa koetaan, ettd nykyistd kustannuslaskennan rakennetta tulisi lahte&
viemaan eteenpéin ja sitd pitaisi automatisoida nykyisistda Excel -pohjaisista
raporteista sellaisiin tyokaluihin, etté tieto tulee helpommin ulos. Vaikka nykyista
raportointimallia on kehitetty vastaamaan johdon tarpeisiin, niin kohdeyrityksen
laskenta perustuu kuitenkin pitkalti kirjanpidon tietojarjestelmista saatuihin tietoihin,
joita on jalostettu kustannuslaskentaa. Tenhunen & Danielescu (2018) nakevat
taman ongelmallisena ja muistuttavat, etté yrityksen johtaminen vaatii nykyaikaiset
laskentamenetelmét. He korostavat mygs, ettd ennen kuin uusia jarjestelmia
voidaan kehittdd, tulee johdon maaritella laskentatoimen tarpeet, maaritella omat
tietotarpeet ja esitella ne selkeasti. Tama voidaan ndhda haasteellisena, koska naita
ei ole kustannuslaskennan osalta saadelty missdan. Toinen haaste uusien
jarjestelmien kehittdmisessa voi olla se, ettd yrityksen henkilostolla ei ole selkeaa
kuvaa kustannuslaskennan tyodkaluista ja laskennan tarkeydesta, jos laskennan
ammattilaiset ovat suuntautuneet ulkoiseen laskentatoimeen. Kohdeyrityksessa
samat henkil6t hoitavat seka ulkoisen laskentatoimen etta sisaisen laskentatoimen

tehtavia.

Jarjestelmien kehittdminen nahdaan tarkeana tulevaisuuden tybna, jota on jo
osittain konsernin osalta ryhdytty selvittamaan. Konsernissa nahdaan erityisen

tarkeanad digitaalisen taloushallinnon kehittdminen ja jossain vaiheessa myo0s
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robotiikan kayton hyoédyntdminen kustannuslaskennan seurannassa ja muussa
raportoinnissa.  Jarjestelmien  jatkuvan  kehittdmisen  paineet koetaan
kohdeyrityksessa tulevan konsernin ylemmalta tasolta. Jarjestelmien kehittAmisen
ja tiedon automatisoinnin tavoitteena on, etta ihmisten tekema tyo jalostuu siten,
ettd varsinaisen tiedon muodostamisen ja kerddmisen sijaan aikaa jad paremmin
tiedon analysointiin ja toimimiseen. Tassakin asiassa yrityksessa kuitenkin
tiedostetaan, ettd muutokset pitda tapahtua hitaasti ja hallitusti.

Haastatteluiden kautta nousi useampaan otteeseen esille kohdeyrityksessa
vallitseva yrityskulttuuri ja sen myo6ta talousjohtaja koki yhtend haasteena
yrityksessa toissa olevat inmiset ja heidan suhtautumisensa yrityksen toimintoihin.
Pelkona on, etta jos yrityksessé huomataan toiminnan pyorivan hyvin, niin ihmisten
valinpitamattomyyden takia toimintaa ei enéaa jakseta seurata, vaan otetaan halla
valia -asenne, vaikka toimintaan ja kustannuslaskennan antamiin tietoihin pitaisi
koko ajan muistaa suhtautua kriittisesti, jotta kustannuslaskentaan ei padse mukaan

vaaristymia toiminnan kautta, jotka hyvaksytaadn uudeksi normaaliksi toiminnaksi.

Kohdeyrityksen toimialan erityispiirteena on alan tydévoimavaltaisuus, joka nousi
myo6s teoriaosassa esiin. Tyodvoimavaltaisuus luo omat haasteet yritykselle.
Molempien haastateltavien osalta keskusteluissa nousi esille erityisena haasteena
yrityksen kustannuslaskennan osalta tiedon puute tietyn tydvaiheen osalta. Talla
viitataan siihen, etta yrityksessa ei ole olemassa tietoa yksittdiseen tydvaiheeseen
kaytetysta ajasta, jota vastaavasti voitaisiin verrata laskutettuun tydaikaan. Talla
hetkella seuranta tapahtuu hyvin paljon euroissa, mutta haasteena on juurikin se,
etta pitaisi paasta tybvaiheen tuntitietoihin ja sitd kautta maaritella tavoitetunnit ja
tehdyt tunnit. Tahan vaaditaan tyokalu, jonka avulla tieto saadaan nékyvaksi ja
voidaan hyodyntad kustannuslaskennassa ilman, ettd se vaatii suurta tydmaaraa.
Tuntien seuraamisen tulisi olla osa yrityksen toimintaa, koska se nahdaan
oleellisena asiana yrityksen harjoittamassa liiketoiminnassa ja menestyksen yhtena
osatekijana, etta tiedetdén, mitd tehdaan. Tosin sanoen toiminnan tehokkuuden

mittaamisessa nahdaan yrityksessa talla hetkella parantamisen varaa.



60

"Siin& meilla on, se on varmaan meidan naitd haasteita et saataisiin sita tietoa
enemman myoskin esiin... Tyota, joka meita tdssa elattdd niin tavallaan et me
saadaan sitd niinku seurattua et joku tdmmoinen on koko ajan va&han niinku
pimennossa, ei tiedetd, et jos sanotaan, et siihen meni viisi tuntia, et onks se hyva

vai huono.” (Talousjohtaja)

Jos yrityksella olisi kaytossa tybajanseurantajarjestelma, johon merkitddn tehdyt
tunnit toiminnoittain, voitaisiin tata tietoa hyddyntda toimintolaskennassa.
Toimintolaskenta tarjoaa tarkkaa tietoa yrityksen toiminnan tehokkuudesta ja
ilmoittaa tarpeesta poistaa tai vdhentaa tehottomat toiminnot. Jarjestelmé kayttaa
my0s useita erilaisia taloudellisia ja ei-taloudellisia muuttujia, joiden avulla toimintaa
on helpompi seurata. Taman informaation perusteella johto voi tehda laadukkaita
paatoksia yrityksen toimintojen parantamiseksi. Toimintojen tehostamisella voidaan
vaikuttaa yrityksen kannattavuuden kasvuun. Samoin aikaperusteisessa
toimintolaskennassa korostuu tietyn toiminnon suorittamiseen kéaytetyn ajan
mittaaminen. Aikaperusteista toimintolaskentaa voidaan kayttaa yrityksen
toimintojen tehokkuuden ja tehottomuuden mittaamisessa ja raportoinnissa. Tosin
myo6s aikaperusteisen toimintolaskennan vaatimuksena on, ettd kohdeyrityksella
tulisi olla kaytdssa tybajanseurantajarjestelma, koska jos tybajan mittaaminen ei
onnistu, niin talldin vaaditaan henkilokunnan arvioita tydajan kaytosta, joka taas luo
omat haasteensa jarjestelman tuottamalle informaatiolle ja sen luotettavuudelle.
Wouters & Stecherin (2017) tutkimuksen mukaan ty6aikojen maarittely ja ennakointi
on nimenomaan rajoittava tekija aikaperusteiselle toimintolaskennalle, jos aikaa ei

pystyta luotettavasti arvioimaan.

Vaikka varsinaista ty0ajanseurantajarjestelmaa ei yrityksessa ole edelleenk&aéan, on
tdssékin asiassa edistytty viimeisten vuosien aikana projektien seurannan osalta
siten, ettd nyt kuitenkin toimintaa seurataan joka kuukausi. Jos aikaisemmin
seuranta muodostui siita, etta projektin paattyessa jalkikateen katsottiin, etta miten

meni, niin nykydan jatkuvan ja saanndllisen raportoinnin seurauksena asioihin
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pyritaan suhtautumaan proaktiivisesti ja ongelmakohtiin pyritaan tarttumaan heti, jos
sellaisia on nakyvissa. Yrityksessa koetaan, etta ennakoiva puuttuminen asioihin on
tyypillisesti heikolla tasolla samalla alalla olevien pienempien toimijoiden
keskuudessa. Kohdeyritys vertaakin harjoittamaansa kustannustenhallintaa ja
kustannusseurantaa yleisesti ottaen vastaamaan suuremman yrityksen nakodkantaa

ja lahtékonhtia.

Erityisesti kohdeyrityksen alalle ominaisena haasteena ndhdéaan olevan jatkuva
muutos, joka luo epavarmuutta ja hankaloittaa ennustettavuutta. Muutoksen
nahdaan liittyvdn vahvasti alalla vallitsevaan urakkatydohon. Toiminnan jatkuva
muutos ja nopeasti vaihtuvat tilanteet aiheuttavat haasteita myo6s tietoprosessin
hallinnalle. Rostami et al. (2015) nostivat esille, ettd rakennusalalle ominaisia
piirteitd ovat huomattava maara epavarmuustekijoitd ja riskejd. Taman voidaan
katsoa liittyvan myo6s osittain kohdeyrityksen toimialaan, koska yritys tuottaa

rakennuspalveluita teollisuuden tarpeisiin.

"Meidan on hirveen vaikea hahmottaa, etta mita me tehdd&n ensi viikolla tai
kuukauden kuluttua. Meidan asiakkaamme ja heidan asiakkaansa ja se on et koko
ajan joku muuttuu, jolloin me joudutaan heittdd miehia ja tavaroita edes takas

hirveen nopealla syklilla.” (Materiaalihallintopaallikk®)

Kohdeyrityksessd korostuu ajatus jatkuvasta kehityksesta ja asioiden
kyseenalaistamisesta. Nykyinen kohdeyrityksen kayttama kustannuslaskennan
malli on syntynyt kriittisen tarkastelun pohjalta. Aikaisemmin seurattiin ainoastaan
projektikohtaista tietoa, mutta nykyinen tulosyksikoihin perustuva seurantamalli,
jossa katsotaan tulosyksikkdtason kannattavuutta, oli taysin vieras kaytanto.
Aikaisemminkin oli mahdollista kerata tietoa suuremmista yksikoista, mutta se vaati
manuaalista tyota, jonka seurauksena yleisen tiedon tarpeena muodostui nykyinen
malli. Konsernin laajentuessa ja kasvaessa on selvad, etta kustannuslaskentamallia
tullaan katsomaan uudelleen Kkriittisesti ja samoin kustannuslaskentaa tullaan

kehittAm&an edelleen. Konsernin emoyhtion nakokulmasta ei voi olla useita erilaisia
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tapoja hoitaa kustannuslaskentaa vaan toimintatavat saman konsernin yrityksissa
tulee olla  yhtenevat. Muutoin ongelmaksi muodostuu raporttien
vertailukelvottomuus ja tulkitseminen. Kustannuslaskennan haasteena nahdaan
yleisella tasolla juurikin se, etta kaytdssa on useita raportointimalleja. Samoin kuin
kustannuslaskennan kayttdmia laskentatapoja ei ole samalla tavalla sdadelty kuin
jos vertaa ulkoiseen laskentatoimeen. (Wynn et al. 2014)

Molemmat haastateltavat kokivat, ettd kohdeyrityksen kustannuslaskennassa on

tapahtunut suuria muutoksia ja kehitysta viimeisten vuosien aikana.

"Ollaan me niinku siin& mielessa, ettd neljdn vuoden aikana on tehty ihan oikeita
asioita. Kysymys on vaan enempi siitd, ettd mik& on se yrityksen kehityskaari ja
siihen liittyvat asiat siihen kehityskaareen et ne tehdaan oikeassa ajassa et, jos
meidan toimintamme ei tasta kasva niin meidan ei kannata kayttaa liikaa aikaa
detaljitiedon syottdmiseen ja jalostamiseen. Meidan pitd& hyvaksya se, ettd meilla
on tiettyja heikkouksia ja ymmartad se, ettd okei ettd nailla evailla mennaan.”

(Materiaalihallintopaallikkd)

Wynn et al. (2014) esiin nostamat haasteet kustannuslaskennan tiedonkeruuseen
littyen nousivat esille myds kohdeyrityksen havainnoinnin ja haastatteluiden
pohjalta. Kohdeyrityksen kustannuslaskennan tietoja joudutaan osittain keraéamaan
ja syottdmaadn jarjestelmiin manuaalisesti, joten tiedonkeruu on aikaa vievaa.
Liséksi tietoja kasitelladn vield huomattavan paljon Excel-pohjaisilla raporteille.
Nailla tekijoilla on vaikutusta Wynn et al. (2014) esittdmaan toiseen haasteeseen
tietojen laatuun littyen. Koska paljon joudutaan viela tydstamaan tietoja
manuaalisesti, on talla suoraan vaikutusta siihen, kuinka tarkkaa tietoa yrityksen

prosesseista halutaan kerata.
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4. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tasséa luvussa esitetdaan johtopaatokset tutkielman tuloksista ja havainnoista.
Taman jalkeen tarkastellaan tutkielman luotettavuutta seka esiin nousseita

mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Lopuksi tyd kuvataan tiiviissa yhteenvedossa.

4.1 Johtop&atokset

Taman tyon paatutkimuskysymyksena oli, mita kehittdmiskohteita kohdeyrityksen
nykyiseen laskentamalliin liittyy. P&&tutkimusta tukevat alatutkimuskysymykset
olivat, miten yrityksessa sovelletaan kustannustenhallintaa ja mita
kustannuslaskennalla tavoitellaan. Alatutkimuskysymysten avulla oli tarkoitus
maaritella kohdeyrityksen nykyinen kustannuslaskentamenetelma ja naiden
pohjalta maaritella palvelualan yrityksen kohtaamat haasteet ja kehittamiskohteet

kustannuslaskennassa.

Tutkimuskysymyksia l&hestyttiin teoriaosuudessa kustannuslaskennasta tehtyjen
tutkimusten perusteella. Kustannuslaskentaa kasiteltiin kustannusten hallinnan ja
kustannuslaskennan tavoitteiden kautta. Teoriassa kasiteltiin lisaksi aiemmissa
tutkimuksissa esiin tulleita kustannuslaskennan haasteita. Naita verrataan tydssa
teollisuuden palvelualalla toimivan yrityksen kohtaamiin haasteisiin. Teoriaosassa
esiteltiin perinteisen kustannuslaskennan, toimintolaskennan ja aikaperusteisen
toimintolaskennan menetelmat, niiden haasteet ja edut. Naiden pohjalta oli tarkoitus

luoda kuva kustannuslaskennan toimintaperiaatteista.

Vastauksia kysymyksiin kustannuslaskennan nykytilasta ja sen kehittamiskohteista
keréttiin kolmen teeman ymparille, joiden pohjalta I6ydettiin vastaukset kaikkiin
tutkimuskysymyksiin. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd sopivan
kustannuslaskentamenetelman valinta riippuu pitkalti yrityksessa vallitsevista
olosuhteista ja siitd kuinka tarkkaa ja laajaa tietoa yrityksen johto vaatii

kustannuslaskennalta. Yrityksen nykyisen kustannuslaskennan menetelmat
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viittasivat perinteisen kustannuslaskennan menetelmiin. Yrityksen harjoittaman
kustannuslaskennan osalta korostui se, ettd nykyinen menetelma on syntynyt
kriittisen pohdinnan ja kyseenalaistamisen kautta, jonka perusteella yrityksen
johdon tietotarpeisiin pyrittin vastaamaan huomioiden kuitenkin kaytossa olleiden
jarjestelmien rajallisuus. Yrityksen kustannukset on jaettu muuttuviin ja kiinteisiin ja
yrityksen toiminnanohjausjarjestelmassa suurin osa muuttuvista kuluista voidaan
kohdistaa suoraan oikealle kustannuskohteelle aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
Varsinaista kulujen allokointia yrityksen laskentamenetelmisséa tehdaan vahan.
Yrityksessa ei koeta tarkoituksenmukaisena, ettd kaikkia kuluja kohdistetaan
projekteille vaan kuukausiseurannassa korostuu tulosyksikkdtason seuranta

projektiseurannan lisaksi.

Yrityksen kustannuslaskennan tarkeimpana tavoitteena nahtiin sen tuottaman
tiedon hyddyntaminen hinnoittelun tukena. Samoin kustannuslaskenta koettiin
kohdeyrityksessa kannattavuuden seurannassa tarkeana tyokaluna.
Kustannuslaskennan osalta nousi myds haastatteluissa esille, ettd
kustannuslaskennan rooli nahtiin keskeisend tekijana yrityksen toimintojen
taustalla. Kustannusten tuntemus on tarked tekija péatdoksenteossa ja tulevan

toiminnan suunnittelussa.

Kohdeyrityksen nykyisen laskentamallin merkittdvana haasteena koettiin
tietdmattomyys yrityksen suorittamien tydvaiheiden tehokkuudesta. Tama nahtiin
tarkeana kehittdmiskohteena. Tydvaiheista saatava tarkempi tieto koettiin kuitenkin
tarkeana osana yrityksen kannattavuuden maarittamisessa, mutta siihen ei ollut
toistaiseksi panostettu yrityksen kustannuslaskennassa. Taméa kuvaa hyvin
perinteisen kustannuslaskennan ongelmia, ettd se ei kykene huomioimaan
yrityksen kannalta oleellisia asioita. Myohemmin kehitetyt laskentamenetelmat,
kuten toimintolaskenta ja aikaperusteinen laskenta, korostavat toimintojen
seuraamista ja tuottavat tietoa toimintojen tehokkuudesta tai tehottomuudesta, joka
koettiin talla hetkella puutteellisena yrityksen nykyisessa menetelmassa. Toisena

merkittavan&d haasteena kohdeyrityksessd nahtiin se, etta kustannustietoa
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hyodynnettiin yrityksessa liian suppeasti. Vain ylin johto analysoi ja seurasi
saanndllisesti kustannuslaskennan pohjalta tuotettuja raportteja. Syyna tahan
nahtiin  osittain olevan yrityskulttuurissa ja jonkin verran jarjestelmien
puutteellisuudessa keratd ja raportoida tietoa. Haastatteluissa korostui useaan
otteeseen yrityksen kulttuurin vaikutus  yrityksessa  sovellettavaan

kustannuslaskentaan.

Tutkimuksen perusteella ilmenneet yrityksen kohtaamat haasteet
kustannuslaskennassa vastaavat kirjallisuudessa kaytya keskustelua perinteisen
laskentatoimen kyvyttomyydestd tuottaa tarpeeksi laajaa tietoa yrityksen
toiminnoista vastaa myds taman tutkimuksen tuloksia. Tasta huolimatta perinteisen
kustannuslaskennan menetelmien kaytt6 on edelleen yleistd useissa yrityksissa.
Halutessaan tarkempaa tietoa yrityksen tulee ottaa kayttoon kokonaisvaltaisesti
toimintoja seuraavat kustannuslaskennan menetelmét, jotka tuottavat laajempaa
tietoa yrityksen johdon suunnittelun ja paatéksenteon avuksi. Tama vaatii yritykselta
my06s reaaliaikaisen tybaikaseurannan kayttoonottoa. Toimintolaskentaa voidaan
hyodyntda toiminnan tehokkuuden arvioinnissa (Eaglesham, 1998; Park et al.
2019). Se tarjoaa tarkkaa tietoa yritykselle hyodyllisista arvoa tuottavista
toiminnoista ja vastaavasti arvoa tuottamattomista toiminnoista ja niihin liittyvista
kustannuksista. Toimintolaskennan tuottamaa tietoa voidaan hyoddyntaa
hinnoittelussa ja yrityksen prosessien parantamisessa. (Feng & Ho, 2016)
Kokonaisvaltainen toimintojen seuraaminen vaatii my6s henkildston sitouttamista
jarjestelmaan, joten osittain tdman avulla voidaan vastata yrityksen kohtaamaan
haasteeseen kustannuslaskennan tuottaman informaation suppeasta kaytosta
yrityksessa. Toimivan toimintolaskennan edellytyksené on, ettd sen kayttoonotto ja
suunnittelu tehdd&n huolella ja sen onnistuminen vaatii myds henkildston
osallistumista kustannuslaskentaan sek& avoimuutta yrityksen toiminnoista ja

tavoitteista.
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4.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata reliabiliteetin ja validiteetin kautta.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Validiteetilla tarkoitetaan
tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita oli tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi et
al. 2014). Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja sen tarkoituksena oli
pyrkid kuvaamaan tutkittavaa ilmiéta syvallisemmin. Tehtyjen haastattelujen maara
oli melko pieni, mutta tiedonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelujen liséksi
myo6s havainnointia. Tutkimuksen tekija oli haastateltaville ennestdan tuttu, mutta
oletuksena on, etta silla ei ollut vaikutusta vastauksiin. Teemahaastattelu soveltuu
hyvin tutkittavaan aiheeseen, koska sen avulla haluttiin syventaa tietoja tutkittavasta
kohteesta. Haastattelut ja havainnointi suoritettiin vain yhdessa yrityksessa, joten
tutkimustuloksia ei voida sellaisenaan yleistdd koskemaan kaikkia teollisuuden
palvelualan yrityksid. Lisaksi oikean kustannuslaskentamenetelman valintaan
vaikuttaa useat eri tekijat. Ei ole olemassa yhta kustannuslaskentamenetelmaa,
joka sopii kaikille yrityksille.

Jatkotutkimuksena kohdeyrityksen osalta olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi
toiminnan tehokkuutta ajankayttda seuraamalla. T&h&n voisi soveltaa
toimintolaskennan tai aikaperusteisentoimintolaskennan mallia. Kohdeyrityksen
nykyiset kaytdssa olevat jarjestelméat eivat kuitenkaan viela tukeneet aiheen
tarkempaa tutkimista. Toinen mielenkiintoinen aihe kohdeyrityksen osalta olisi
jarjestelmien automatisointi ja robotiikan hyédyntdminen kohdeyrityksen
kustannuslaskennassa. Kohdeyrityksen kohdalla nousi esiin kehittaminen ja
konsernin osalta oli jo kaynnistetty useita erilaisia kehitysprojekteja, joissa
tarkoituksena oli tiedon automatisointi ja analysointi mahdollisimman pitkalle

jarjestelmien ja teknologian avulla.



67

4.3 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kustannuslaskennan soveltamista ja
haasteita teollisuuden palveluyrityksessa. Kustannuslaskennan voidaan maaritella
tiedon tuottamisen ja hallinnan apuvalineena yrityksen toiminnan suunnittelua ja
paatoksentekoa varten. Yrityksen kustannuslaskennan menetelmét kohtaavat
erilaisia haasteita kuin ulkoisen laskentatoimen menetelmét, koska siséisen
laskennan menetelmia ei ole samalla tavalla sd&nnelty kuin yrityksen ulkopuolisille
tahoille tuotettavaa tietoa on saannelty. Tam& Iuo omat haasteet
kustannustenhallinnalle  yrityksissa.  Tutkimuksessa  esiteltin  perinteisen
laskentatoimen, toimintolaskennan ja aikaperusteisen toimintolaskennan haasteet

ja edut, joiden avulla luotiin pohja tutkittavalle aiheelle.

Tutkielman aineisto keréttiin teemahaastatteluin kahdelta yrityksessa téissé olevalta
henkilolta seka havainnoin kautta. Aineisto analysoitiin sisdllénanalyysin keinoin ja
tuloksen aineistosta muodostettin  kolme teemaa, joiden avulla vastatiin

tutkimuskysymyksiin:
-Nykyinen kustannuslaskenta ja sen tavoitteet
-Kustannuslaskennan tuottaman tiedon hyddyntaminen

-Kustannuslaskennan kehittdminen ja sen haasteet

Kustannuslaskennan haasteina néhtiin teoriaosuudessa ensisijaisesti kustannusten
allokointiongelmat, joiden koettiin erityisesti korostuvan palvelualoilla. Muita
kustannuslaskennan haasteita olivat jatkuva muutos, jonka seurauksena yritysten
tulee omaksua uusia laskentamenetelmia. Kiristyvan Kkilpailun seurauksena
yritysten tulee pystya hallitsemaan kustannuksia tehokkaasti ja taman lisaksi ne
pitad maaritella oikein, jotta yritys kykenee kilpailemaan hinnoilla.
Kustannuslaskennan haasteina voidaan ndhdéd myos se, ettd monimutkaiset ja
tarkkaa tietoa tuottavat jarjestelméat ovat kalliita ja aikaa vievid. Vastaavasti taas

perinteisen kustannuslaskennan menetelmien ei katsota tuovan riittavasti tietoa
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yrityksen toiminnoista ja tdman vuoksi ne koetaan epdapatevind nykyajan
monimutkaisissa yrityksissa.

Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan sanoa, ettd kohdeyrityksen
kustannuslaskennassa oli viitteitéa perinteisen kustannuslaskennan menetelmista,
jonka seurauksena kohdeyrityksessa puuttui toiminnan tehokkuuden mittaamisen ja
analysoinnin ty6valineet. Tama vastaa kustannuslaskennasta tehtyja aiempia
tutkimuksia  perinteisen  kustannuslaskennan  heikkouksista. = Uudempien
laskentamenetelmien, kuten toimintolaskennan ja aikaperusteisen
toimintolaskennan, voidaan katsoa tuovan vastauksia tahan ongelmaan. Tosin
niiden kayttbonotolla on omat haasteensa, kuten kallis ja aikaa vieva menetelmien
kayttoonotto. Samoin kustannuslaskennan tuottaman tiedon hyddyntaminen koettiin
hyvin suppeana. Kustannuslaskennan raportteja seurasi ja analysoi ainoastaan ylin
johto. Tutkimustulokset vahvistavat ndkemysta siita, ettd kustannuslaskenta tulee
nahda yrityksen kokonaisvaltaisena toimintona ja sen tulee kyeta tuottamaan tietoa
laajasti yrityksen toiminnoista eika vain ainoastaan eritella kustannuksia, joka ei ole
rittavdd nykyajan monimutkaisissa liiketoimintaymparistdissd, joissa korostuu

jatkuva muutos ja kilpailu.
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LIITE 1: Teemahaastattelun runko -Talousjohtaja

Nykyinen kustannuslaskenta ja sen tavoitteet

1. Miten yrityksessa sovelletaan kustannuslaskentaa?

2. Miten nykyinen kustannuslaskentamalli on kehittynyt ja miksi siitéd on tullut
nykyisen kaltainen?

3. Miten yrityksen kustannusrakenne on maaritelty/Minkalainen yrityksen

kustannusrakenne on?

4. Mihin nykyisilla kustannuslaskennan menetelmilla pyritddn? Mika on

ensisijainen tavoite?

5. Milla tavalla yrityksen kustannuksia hallitaan?

6. Miten kustannuksia seurataan ja kuinka usein tama tehdaan?

Kustannuslaskennan tuottaman tiedon hydédyntaminen

7. Miten kustannuslaskennan tuottamaa tietoa hyodynnetaan yrityksessa?

8. Mika nahdaan tarkeimpana tekijana yrityksen kustannuslaskennassa?

Kustannuslaskennan kehittaminen ja kustannuslaskennan haasteet

9. Miten kustannuslaskentaa voisi mielestanne kehittda tai onko sille tarvetta?



10.0nko yrityksen kustannuslaskennan menetelmia kyseenalaistettu?

11. Minkalaisia erityispiirteita  tai haasteita  yrityksen toimiala tuo

kustannuslaskennalle ja miten tama on huomioitu yrityksessa?

12.Mink& n&ette suurimpana riskina nykyisissd kustannuslaskennan

kaytannoissa?



LIITE 2: Teemahaastattelun runko -Materiaalihallintop&allikkd

Nykyinen kustannuslaskenta ja sen tavoitteet

1. Mika on nédkemyksesi yrityksen harjoittamasta kustannuslaskennasta?

2. Onko yrityksen harjoittama kustannuslaskennan menetelmat esitelty
selkeasti?

3. Minkéalaista  kustannuslaskentaa  yritys  harjoittaa/Miten  yrityksen

kustannuksia hallitaan?

Kustannuslaskennan tuottaman tiedon hyédyntaminen

4. Minkalaisena koet oman roolisi yrityksen kustannuslaskennassa?

Kustannuslaskennan kehittaminen ja kustannuslaskennan haasteet

5. Miten yrityksen harjoittamaa kustannuslaskentaa voisi mielestédnne kehittaa

tai onko sille tarvetta?

6. MitkA ovat heikkoudet tai haasteet yrityksen harjoittamassa

kustannuslaskennassa?

7. Miten koet yrityksen onnistuneen harjoittamassaan

kustannuslaskennassaan?

8. Naetkd jotain alalle ominaisia haasteita, jotka tulisi erityisesti huomioida?
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