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Pk-yritysten (pienten ja keskikoisten tuotantoyritysten) kustannuslaskenta, voi olla
epatarkkaa monenlaisten syiden, kuten l&htttietojen epatarkkuuden ja
kustannuslaskentamallien kohdistamisperusteiden takia. Toimintolaskennan
avulla voidaan kohdistaa kustannukset tarkemmin laskentakohteille ja tuottaa
tarkempaa kustannustietoa. Tyossa selvitetddn, mitkd ovat pk-yrityksen
kustannuslaskentamalliin ~ vaikuttavat —merkittdvimmat tekijat, millaiseen
ympdristoon toimintolaskenta soveltuu ja mitd ominaispiirteitd pk-yritykseen
sopivassa toimintolaskentamallissa tulisi olla. Ty6 toteutetaan toimintolaskentaan
perustuvana kirjallisuuskatsauksena, jossa hyoddynnetddn erityisesti pk-yritysten
toimintolaskentaan liittyvia artikkeleita. Lisdksi ty0ssd on case-0sio, jossa

esitetadn yritykselle rakennettu toimintolaskentamalli.

Toimintolaskennan avulla voidaan saada tarkennettua pk-yritysten kustannustietoa
ja vélillisesti kannattavuutta sek& kilpailukykyd. Toimintolaskenta auttaa yrityksia
tarkastelemaan toimintaansa ei-taloudellisten mittareiden avulla. Mallin
kayttdmisen haasteena on pk-yritysten rajalliset resurssit tydajallisesti,
taloudellisesti ja tietotaidollisesti. Tuotantoon keskittyvélle pk-yritykselle sopiva
malli on tyypillisesti yksinkertainen, ymmarrettdvd ja toimintolaskentaan
erikoistunutta ~ ohjelmistoa  hyddyntdvd  perinteisen  toimintolaskennan

kustannuslaskentamalli.
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1 JOHDANTO
1.1 Tausta

Pienten ja keskisuurten yritysten merkitys Suomen yrityskentdssa ja taloudessa on valtava. Pk-
yritykset muodostavat 57,5 % kaikkien suomalaisten yritysten liikevaihdosta (Yrittgjat 2021).
Kustannuslaskenta ~on  merkittdvd tekija naiden  pk-yritysten  paatdksenteossa.
Kustannuslaskennan ollessa epatarkkaa, yritykset voivat tehdd paatoksia virheellisten tai
epéatarkkojen perusteiden avulla. (Cooper & Kaplan 1988, s. 96) Toimintolaskentaa pidetaan
perinteisia kustannuslaskentamenetelmid tarkempana tapana laskea kustannuksia (Alhola 2016,
s. 25). Toimintolaskenta on ollut pinnalla oleva aihe kustannuslaskennassa jo noin 30 vuotta.
Aiheesta puhutaan ja kirjoitetaan alan julkaisuissa hyvin paljon. Toimintolaskenta on kuitenkin
ollut kdytdsséd enemman suurten yritysten keskuudessa. (CIMA 2009, s. 12) Tarkastelemalla
toimintolaskentaa pk-yritysten ympéristossa saadaan tietoa pk-yritysten mahdollisuudesta
tarkentaa padatoksentekotietoaan ja kehittdd liiketoimintaansa. N&in my6s ymmarretadan

paremmin Suomen yrityskenttaa.

Toimintolaskennan  kéyttoonoton case-yritykselle mahdollisuuden tarkastelu auttaa
ymmartaméaan kustannuslaskennallisista piirteista ja mahdollisesti antaa pohjaa laskennalliselle
ratkaisumallille. Toimintolaskentamallin  toimivuutta tarkastellessa, ymmartaa usein
mahdollisia epdonnistumiskohtia perinteisen kustannuslaskentamenetelmén laskutavoissa,
vaikka toimintolaskentaa ei lopulta otettaisikaan kéyttéon (Ness & Gucuzza 1995, s. 130).
Né&iden laskennan heikkouksien ymmartdminen auttaa paatoksenteossa ja toiminnan

ymmartamisessd, vaikka kustannuslaskenta pysyisi entisell&an.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoite on selvittdd, kuinka hyvin toimintolaskenta soveltuu pk-yritysten tarpeisiin
yleisesti ja erityisesti case-yrityksen tarpeisiin. Samalla selvitetddn, mitka ovat pk-yrityksen
kustannuslaskentamallin ~ kannalta merkittdvimmat tekijat, millaiseen ympadristoon
toimintolaskenta  soveltuu ja millaisia ominaispiirteitd  pk-yritykseen  sopivassa
toimintolaskentamallissa tulisi olla. Toimintolaskennan soveltuvuutta pk-yritysten tarpeisiin

selvitetddn seuraavien tutkimuskysymysten avulla.



1. Mitk& ovat toimintolaskennan hyédyntamisen edut ja haasteet pk-ymparistossa?

2. Millaisia ominaispiirteita pk-ymparistoon sopivassa toimintolaskentamallissa on?

Ensimmaisen kysymyksen avulla perehdytaan toimintolaskennan
hyédyntdmismahdollisuuksien tarkasteluun. Kysymykseen vastaamalla saadaan hyva pohja
toimintolaskennan kayttoonoton hyodyllisyyden pohdintaan case-yrityksessa ja mahdollisesti
my0s muissa pk-sektorin yrityksissa. Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamalla selvida
toimintolaskentamallille oleellisia piirteita pk-yrityksissa. pk-yritykset voivat hyodyntéa naita

oleellisia piirteitd toimintolaskentamallien suunnittelussa.

1.3 Tyo6n menetelmat, rajaukset ja rakenne

Ty0 toteutetaan tieteellisiin lahteisiin perustuvana kirjallisuuskatsauksena ja empiirisené case-
osiona. Tyon lahteind kadytetddn péaéasiassa tieteellisid vertaisarvioituja artikkeleita ja aiheesta
Kirjoitettuja kirjoja. Empiirisessé osiossa rakennetaan periaatetason toimintolaskentamalli case-
yritykselle. Case-yrityksena toimii toimintolaskentaa harkitseva pk-yritys. Tyd on rajattu
kasittelem&&n toimintolaskennan mahdollisia hyotyjad seka heikkouksia teollisuuden pk-
yrityksissa. Tydssa ei tarkastella toimintolaskennan kayttdonoton menestystekijoitd ja

haasteita.

Tutkimus koostuu johdannon lisdksi neljastd muusta luvusta. Luvussa kaksi esitelldan
toimintolaskennan teoreettinen viitekehys. Luvun tarkoitus on auttaa ymmaértdamaan mité
toimintolaskenta on ja millaisia vaikutuksia toimintolaskennan kayttamisella voi olla
lilketoimintaan. Kolmas luku kasittelee toimintolaskentaa pk-yrityksissé. Luvussa perehdytaan
lyhyesti pk-yritysten méaéritelmaan ja niiden rooliin Suomen yrityskentdssd. Luvussa
selvitetddn myos pk-yritysten kustannuslaskentamalliin vaikuttavat merkittdvimmat tekijat ja
toimintolaskennan hyddyt ja haasteet pk-ymparistossd. Neljannessd luvussa kehitetdan
periaatteellinen toimintolaskentamalli case-yritykselle. Tyon viimeisessé luvussa esitetdan tyon

johtopaatokset ja yhteenveto tydsta.



2 TOIMINTOLASKENNAN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Toimintolaskennan perusperiaatteet

Muutokset teollisuudessa saivat aikaan tarpeen kustannusten erilaiselle tarkastelutavalle 1980-
luvun lopulla. Talloin esimerkiksi lean-ideologian periaatteet seka entistd automaattisemmat ja
monipuolisemmat tuotantokoneet muuttivat teollisuutta, yritysten toimintaa ja yritysten
kustannusrakenteita. (Stevenson et al. 1993, s. 41-42) Yksi kustannusrakenteiden muutoksista
oli huomattava yleiskustannusten osuuden kasvu (Cokins 2001, s. 5). Toimintolaskenta on
kustannuslaskennan suuntaus, joka pyrkii tarkempaan kustannuslaskentaan kohdistamalla
laskentakohteelle kuuluvat kustannukset kayton tai aiheuttamisen perusteella. (Stevenson et al.
1993, s. 42)

Toimintolaskennan kohdistamisprosessi alkaa yrityksen resursseista (Kuva 1). Resurssit ovat
yrityksen voimavaroja, joiden avulla yritys tekee toimintaansa. Toimintolaskennan teorian
mukaan resurssit muodostavat kaikki yrityksen kustannukset. N&in ollen kustannuslaskenta
voidaan suorittaa kohdistamalla resurssien kaytto laskentakohteille (Cooper & Kaplan 1988, s.
96-97). Laskentakohde on asia, jolle kustannuksia lasketaan. Useimmiten laskentakohteena on
hytdyke tai palvelu, jota yritys tuottaa. Toimintolaskennassa resurssit kohdistetaan
laskentakohteille toimintojen kautta. Toiminnot ovat asioita, joita yritys tekee saadakseen
aikaan tuotoksen. Toiminnot voivat siis olla yrityksen liiketoiminnasta riippuen hyvin erilaisia
eri yrityksille. Esimerkkeja toiminnoista ovat pakkaaminen, asiakaspalvelu, hankinta ja
valmistus. Laskentakohteen aikaansaamiseksi kaytetddn siis toimintoja ja toimintojen

tekemiseksi kaytetaan resursseja. (Alhola 2016, s. 44)



/ Resurssit \

Resurssiajurit
Toiminto 2 Toiminto 3
Toimintoajuri 1 Toimintorajuri 2 Toimint;ajuri 3 Toimintoajuri 4
N |/
Tuotteet

Kuva 1: Yksinkertaistettu toimintolaskennan kohdistamisprosessi (mukaillen Cooper & Kaplan 1991, s. 57-58)

Toimintoja, jotka kayttavat resursseja kesken&dn samankaltaisesti tai liittyvat l&heisesti
toisiinsa voidaan yhdistdd toimintoaltaisiin. Toimintoaltaita muodostaessa on kuitenkin
huomioitava, ettd toimintojen yhdistdminen toimintoaltaiksi saattaa  heikentad
toimintolaskentamallin seurattavuutta ja kustannusten jéljitettavyyttd. Toimintolaskentamallin
voi toteuttaa myds kokonaan ilman toimintoaltaita.  Toimintoaltaan resurssit kayttaytyvat
mallissa yhden toiminnon tavoin, eli resurssit kohdistetaan samalla perusteella kaikille
toimintoaltaan toiminnoille ja myds toiminnon kayttd kohdistetaan tuotteille yhteisen

toimintoajurin avulla. (Alhola 2016, s. 52)

Resurssien, toimintojen ja laskentakohteen kartoittamisen liséksi toimintolaskennassa taytyy
selvittad, mité resursseja kukin toiminto kayttaa ja kuinka paljon, sek& mitd toimintoja vaaditaan
laskentakohteen aikaansaamiseksi ja kuinka paljon. Naiden asioiden selvittdmiseen kéaytetdén
kustannusajureita. Kustannusajureita on kahdenlaisia, resurssiajureita ja toimintoajureita.
Resurssiajurit ovat ajureita, joiden perusteella resurssien kéayttdé kohdistetaan toiminnoille.

Toimintoajurit vuorostaan ovat ajureita, joiden perusteella toimintojen kayttd kohdistetaan



laskentakohteille. Toimintoajureita voivat olla esimerkiksi asiakaspalvelupuheluiden maaré,
myyntikéyntien mééara tai laskentakohdetta varten toimintoon kaytetty aika. (Ahola 2016, s. 46;
Cokins & Capugneanu 2009, s. 9; Stevenson et al. 1993, s. 42)

Toimintolaskentamallin kayttonottoa on osaltaan rajoittanut yritysjohtajien uskomus, etta
toimintolaskennan tuomat hyoddyt eivat vélttdmattd ole tarpeeksi merkittavid, jotta
toimintamallia kannattaisi ottaa kayttoon. Toimintolaskennan kéyttéonoton houkuttelevuutta
vahentad toimintamallin monimutkaisuus, mahdollinen yhteensopimattomuus muun toiminnan
kanssa, haasteellisempi tarkkailtavuus ja kokeiltavuus seké jarjestelmén yllapidon korkea hinta.
(Askarany & Yazdifar 2007, s. 9) Gosselin (2007, s. 666) myds arvioi toimintolaskennan

teorian sekavuuden olevan yksi syy mallin tutkimuksen vahentymiselle.

Toimintolaskennan kayttoonottoa edistda tarve parantaa asiakaskannattavuuden analysointia,
tarkentaa kustannustietoa ja hinnoittelua tai saada budjeteista relevantimpia. Cohen et al. (2005
s, 983-984) mukaan toimintolaskennan kdyttoon ottaneet yritykset kokevat toimintolaskennan
kayttdonoton tuoneen hyotyja. Yritysten tuotekustannustieto on tarkentunut, yritykset ovat
ymmartaneet paremmin kustannusten syitd sekd ne ovat saaneet paremman kontrollin

kustannuksistaan ja parantaneet organisaation tehokkuutta.

2.2 Toimintolaskenta verrattuna perinteiseen kustannuslaskentaan

Perinteisia kustannuslaskentamenetelmid ovat menetelmat, joissa vélilliset kustannukset
jaetaan kustannuspaikolta volyymiperusteisesti, esimerkiksi valmistusmaaran tai kdytettyjen
tyotuntien perusteella laskentakohteille. Perinteiset kustannuslaskentamenetelmét keskittyvét
paéasiassa tuotekustannuslaskentaan. (Alhola 1998, s. 11-13) Tarkastellaan seuraavaksi
toimintolaskennan ja perinteisen kustannuslaskennan eroavaisuuksia esimerkin avulla (Kuva
2). Esimerkki on yksinkertaistettu kalkyyli yrityksen kustannuslaskennasta, jonka tarkoituksena
on helpottaa eroavaisuuksien hahmottamista. Esimerkki on laadittu Alholan (2016, s. 59-62) ja

Cooperin ja Kaplanin (1991, s. 268-270) mallien avulla.



Tytkustannukset 20 €/kpl
Raaka-aine 10 €/kpl
Myyntikustannukset yhteensd 7500€
Hankintakustannukset musta 70 kpl, punainen 50 kpl ja sininen 30 kpl
Myyntimaarit:
musta 1000 kpl, punainen 350 kpl ja sininen 100 kpl

Kerrotaan kokonaiskustannukset

Ly Bl Ll NN myynnin suhteellisella osuudella
Yksikkékustannuks et ja jaetaan sitten myyntimaaralla,
Tyskustannukset 20€ 20€ 20 €| jotta saadaan yksikkokustannus.
Raaka-amekustannukset 10€ 10€ 10€
Yleisknstannukset

((1000 / 1500) * ((350/ 1500) * ((150/ 1500) *
Myynti 7500€)/1000=5€ 7500 €)/350=5¢€ 7500€)/150=5€

((1000 / 1500) * ((350/ 1500) * ((150/ 1500) *
Hankinta 3000€)/1000)=2€| 3000€)/350)=2€| 3000€)/150)=2¢
Yhteensi 37€ 37€ 37€

- Myyntipuheluiden méarit:

musta 70 kpl, punainen 50 kpl ja sininen 30 kpl
- Ostotilausten marat tuotteittain:

musta 52 kpl, punainen 40 kpl ja sininen 28 kpl

Kerrotaan kokonaiskustannukset

Tuote Musta Punainen Sininen toiminnon suhteellisella osuudella
Yksikkékustannuks et ja jaetaan sitten myyntimaaralla,
Tyokustannukset 20€ 20€ 20 €] jotta saadaan yksikkdkustannus.
Raaka-amekustannukset 10 € 10 € 10 €

Yleiskustannukset

(70 / 150) * 7500 €)| ((50/ 150) * 7500 €)| ((30/150) * 7500 €)

Myvynti /1000 kpl=3.5 € /350 kpl= 7,14 € /150 kpl= 10 €

((52/120) * 3000 €)] ((40/120)* 3000€)| ((28/120) * 3000 €)
Hankmta /1000 kpl=13 € /350 kpl=2.86 € /150 kpl= 4,67 €
Yhteensi 3480 € 40,00 € 44 .67 €

Kuva 2: Laskelmat perinteiselld kustannuslaskennalla (ylhaélld) ja toimintolaskennalla

Kalkyyleja vertaillessa huomataan tuotteiden hintojen olevan erilaisia kustannuslaskentatavasta
riippuen. Erikoistuotteet kayttavat suhteessa enemman yleiskustannuksen alla olevia toimintoja
kuin mustat tuotteet. Té&llainen tilanne voisi johtua esimerkiksi pienemmistd myynti ja
tilauseristd. Kun kustannukset lasketaan toimintojen kayton perusteella, sinisen tuotteen
todellinen hinta paljastuu huomattavasti mustaa tuotetta korkeammaksi. Esimerkin tapauksessa
perinteinen laskenta on johtanut toimintaa harhaan. Yleiskustannusten kohdistaminen
volyymiperusteisesti vaaristdd kannattavuutta perinteisessa kustannuslaskennassa, silla
yleiskustannukset eivat tassa tapauksessa ole suoraan volyymista riippuvaisia. Myyntihinnasta

riippuen siniset tuotteet voivat olla esimerkiksi tappiota tekevd myyntituote.

Toimintolaskenta kohdistaa vélilliset kustannukset perinteistd kustannuslaskentaa tarkemmin
laskentakohteille (Alhola 2016, s. 25). Toimintolaskennan merkittdvimmét haasteet ovat

jarjestelman implementoinnin ja yllapidon korkeat kustannukset seka vaivalloisuus (Tran &



Thao 2020, s. 2626). Laskentamallien paremmuusjarjestysta ei voi maaritell&, koska olosuhteet
vaikuttavat kustannuslaskentamallin menestykseen merkittavasti. Shieldsin (1995, s. 163)
postitse teettdman 143 vastausta saaneessa kyselytutkimuksessa yritykset olivat keskiméaarin
menestyneet toimintolaskennan implementoinnissa kohtalaisesti ja saaneet taloudellista hyotya
kustannuslaskentamallin vaihtamisesta. Cagwinin ja Bouwmanin (2002, s. 15,17) tutkimuksen
mukaan tutkimuksen 47 toimintolaskentaa kéyttaneesta yrityksestd 64 % kokivat hyotyjen
olevan kustannusten haittoja merkittdvampia ja 66 % vastasi toimintolaskennan
implementoinnin olleen kannattavaa. Kyselytutkimus oli postitettu 990 yhdysvaltalaiselle
monimuotoisilta aloilta erilaisia suhteita toimintolaskentaan omaavien yritysten sisdisen
laskennan ammattilaiselle. Myds toimintolaskennan ja tuotannon suorituskyvyn valista yhteytta
on tutkittu. Ittner et al. (2002, s. 725) tekivat 25 361 yhdysvaltalaiselle IndustryWeek-lehden
tilagjalle  lahetetyn  kyselytutkimuksen. 2789 vastausta saaneessa tutkimuksessa,
toimintolaskennan k&yton olevan yhteydessé korkeampaan laatuun ja lyhyempé&én kiertoaikaan.
Néiden parannusten myo6té toimintolaskennan kéyttd vaikuttaa myods epdsuorasti tuotannon

kustannuksiin niita alentavasti.

Laskentamallista riippumatta liiketoiminnan yhteiskustannukset pysyvét samana. Merkittava
muutos mallien valilld on kuitenkin kustannusten jakautumisessa tuotteille. Tarkasteltaessa
tuotteiden kannattavuutta perinteisen kustannuslaskennan keinoin ja toimintolaskennan keinoin
yritysten tuotteista 16ytyy odotettua kannattavampia ja kannattamattomampia tuotteita. (Cokins
2001, s. 14) Kuvan 3 vasemmassa reunassa ovat pienivolyymiset ja monimutkaiset
erikoistuotteet ja oikeassa reunassa yksinkertaiset ja suurivolyymiset tuotteet. Kuvan 2
esimerkissa sininen tuote loytyisi kuvan 3 kdyran vasemmasta reunasta ja musta tuote 10ytyisi
kayran oikeasta reunasta. Yritys voi parantaa Kilpailukykyaan muokkaamalla toimintaansa

toimintolaskennan myd6ta saadun kannattavuustiedon avulla.

Kustannuslaskentatapojen ominaisuuksien erojen takia ne soveltuvat yrityksiin eri tavalla.
Toimintolaskenta on parhaimmillaan tilanteissa, joissa resurssit eivét jakaudu laskentakohteille
myyntivolyymin perusteella. Toimintolaskenta soveltuu erityisesti yrityksiin, joiden toimintaan
sitoutuu paljon pd&domaa ja joissa on paljon osaamista seké kattavat asiakas-, liiketoiminta-, tai
tuotevalikoima. Toimintolaskennan kayttoonottoa kannattaa harkita, mikali talousraportit ovat

epéluotettavia, suurivolyymisiset tuotteet joutuvat hintakilpailuun pienten yritysten tuotteiden
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kanssa ja tuotteiden hinnat eivét korreloi tuotteiden monimutkaisuuden kanssa. (Alhola 2016,
s. 83-84; Kocakulah et al. 2017, s. 154)

= Kannattavuus perinteiselld

S kustannuslaskennalla laskettuna

&

e
R I e

g Kannattavuus

é toimintolaskennalla

“ laskettuna

Yrityksen tuotteet

Kuva 3: Tuotteiden kannattavuudet eri kustannuslaskentamalleilla (mukaillen Cokins 2001, s. 14)

2.3 Aikaperusteinen toimintolaskenta

Toimintolaskentamallin k&yttdonotossa maaritelladn toimintojen kustannukset haastattelujen ja
aikalokien avulla tai muilla tavoilla tarkkailemalla sitd, kuinka suuri osuus ty0ajasta kaytetaan
toiminnon vaatimiin tehtdviin. Tamanlainen prosessi on osoittautunut kalliiksi ja haastavaksi
toteuttaa suuressa ja monimutkaisessa organisaatiossa. (Barret 2005, s. 35; Kaplan & Andersen
2004, s. 131-132) My6s mallin paivittdmisen vaatimat uudet haastattelukierrokset kasvattavat
mallin  Kkustannuksia ja tyokuormaa. Jos taas pdivittdmiskustannuksissa sadstetdan
harventamalla mallin paivitysvalid, toimintolaskentamalli tuottaa epétarkkaa kustannustietoa.
Kustannustiedon tarkkuutta ajan myota heikentdd myo6s ajureiden suhdelukujen muutos,
epatarkat arviot muuttuvista prosesseista, tuotteista ja asiakkaista. (Kaplan & Andersen 2004,
s. 131-132)

Toimintolaskennan tuottaman kustannustiedon epéatarkkuuden yhtend syyna pidetaan syétetyn
datan huonolaatuisuutta. Dataa syottdvat tyontekijat saattavat tiedostaa datan
kayttotarkoituksen ja vaaristdd tai muuten muokata dataa itselleen edullisemmaksi.
Mahdollisuus datan vaaristaimiseen seka tekee tiedosta epatarkempaa, ettd vahentaa kayttajien
uskoa tuotetun tiedon hyodyllisyyteen. Tyotehtévien suhteellisia osuuksia tayttaessa tyontekijat
esimerkiksi lahes poikkeuksetta tayttavat tydtehtdviensa kuluttamat ajat vastaamaan tydaikaa
kokonaisuudessaan, vaikka todellisuudessa osa kaikesta tytajasta kuluu toimettomana. (Kaplan
& Andersen 2004, s. 132)
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Teoreettisesta ylivertaisuudestaan huolimatta toimintolaskenta ei ole korvannut perinteista
kustannuslaskentaa. Toimintolaskennan kehittdminen jatkui 1990-luvun puolivalissd, kun
toimintolaskenta, joissain organisaatioissa osoittautui kalliiksi ja kestamattomaksi ratkaisuksi.
Talloin kehitettiin aikaperusteinen toimintolaskenta. (Tse & Gong 2009, s. 41-42)
Aikaperusteinen toimintolaskenta eroaa perinteisestd toimintolaskennasta erityisesti sen
kyvyll& tunnistaa toimettomuuden takia hyddyntaméattomat resurssit. Aikaperusteinen malli on
myos helpompi ja halvempi implementoida ja yll&pitad. (Kaplan & Andersen 2004, s. 137-138;
Tse & Gong 2009, s. 42; Reddy et al. 2012)

Aikaperusteisen toimintolaskennan periaatteena on ajatus, ettei myoskaan toimintoajurit ole
homogeenisid. Saman toiminnon toimintoajurit, kuten esimerkiksi asetusten teot saattavat olla
keskenadn hyvin erilaisia resurssien kulutusta mitattaessa. Toimintolaskennan keinoilla
laskenta tarkentuu, mikali toimintoja kohdistetaan toimintojen keston perusteella, mutta
kestoon perustuvien ajureiden selvittdminen on kallista ja vaivalloista. Usein yrityksissa
kaytetddnkin tapahtumaperusteisia ajureita, mikéli se on mahdollista. (Kaplan & Andersen
2004, s. 132) Barretin (2005, s. 36) mukaan yksi syy toimintolaskennan suosion hiipumiseen
2000-luvun alkupuolella olivat kasvaneet ja vaikeammiksi seka kalliimmiksi muuttuneet
toimintolaskentaprojektit.  Toimintolaskentaprojektit hankaloituivat tuolloin  yritysten

tahdatessa mahdollisimman tarkkaan kustannustietoon toimintoja lisdédmalla ja tarkentamalla.

Aikaperusteinen toimintolaskennan laskentaprosessi léhtee perinteisen toimintolaskennan
tavoin laskentakohteen kapasiteetin tuottamisen kustannusten selvittdmisesta. Tamén jélkeen
selvitetddn kaytannon kapasiteetti, eli vahennetddn teoreettisesta kapasiteetista hukka, joka voi
aiheutua esimerkiksi kunnossapidosta tai tyontekijoiden tauoista. Kaytannén kapasiteetti
selvitetddn kertomalla teoreettinen kapasiteetti maéaritetylld kertoimella. Ké&ytannon
kapasiteettina voi myds kayttaa yrityksen menneiden kuukausien huippuja, jotka on saavutettu
normaaleissa ja nykyhetked vastaavissa olosuhteissa.  Seuraavaksi  selvitetdén
aikayksikkokustannus. Aikayksikkokustannus lasketaan selvitettyjen arvojen avulla jakamalla
kapasiteetin tuottamisen kustannukset kdytdnnon kapasiteetin tuottamalla resurssimaarélla
aikayksikkond. Viimeiseksi tarvitaan toiminnon kestoaika. Toimintojen keston voi selvittad
esimerkiksi haastatteluiden tai tarkkailun avulla. Nyt toimintojen kustannukset voidaan laskea

kertomalla toiminnon kesto aikayksikkokustannuksella. Kun vdhennetddn teoreettisesta
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kapasiteetista kaytettyjen toimintoihin kéytetyn ajan yhteenlaskettu maérda, saadaan
toimettomuuden takia hyodyntdmatta jatetty kapasiteetti. Tamén hukan tarkastelu voi olla
hyodyllistd  johtamisessa.  Hukalle  voidaan  laskea  myds  rahallinen  arvo
aikayksikkokustannuksen avulla. (Barret 2005, s. 36-37; Cokins 2016 s. 28; Kaplan &
Anderson 2004, s. 132-134)

Aikaperusteisessa toimintolaskennassa on ratkaisu myo6s vaihtelevien toimintojen varalle.
Mikali toimintoon kuluu ominaisuuksia, joiden takia sen kesto eroaa merkittavasti toiminnon
maédritetystd kestosta, voidaan toiminnon laskukaavaan lisatd ehdollisia summalausekkeita.
Néitd kustannuksia laskevia yhtaloitd kutsutaan aikaperusteisessa toimintolaskennassa
aikayhtaloiksi (Time Equations). (Cokins 2016, s 26; Kaplan & Anderson 2004, s. 135)

Vaikka Kaplan ja Anderson (2004, s. 136-138) esittelivdt aikaperusteisen
kustannuslaskentamallin alun perin ratkaisuna lahes kaikkiin toimintolaskennan ongelmiin,
laskentamalli ei ole osoittautunut kustannuslaskennan ihmelaakkeeksi. Namazin (2016, s. 476—
477) mukaan syita aikaperusteisen toimintolaskennan suosion rajallisuuteen ovat muiden
muassa malliin liittyvdn empiirisen tiedon véhdinen maara ja mallin tyontekijoiden
kayttaytymiseen liittyvien ongelmien véhdinen huomiointi. Wegmann ja Nozile (2008, s. 17—
18) puolestaan totesivat aikaperusteisen toimintolaskennan olevan sopimaton tutkimus- ja
kehitystyon prosessin, markkinoinnin sekd monimutkaisten tuotantoprosessien kustannusten
laskemiseen. Oker ja Adigiizel (2010, s. 55) osaltaan sanovat mallin sopivan valmistavaa
teollisuutta paremmin palvelualalle, jossa kapasiteetti on useammin yksiselitteisesti

mitattavissa tyGtunteina.

Perinteistd toimintolaskentaa ja aikaperusteista toimintolaskennan vertailua on tehty alan
Kirjallisuudessa, mutta laskentamenetelmille ei ole 16ydetty paremmuusjarjestystd. Mallien
laskentatapojen takia perinteinen toimintolaskenta on aikaperusteista toimintolaskentaa
tarkempaa tilanteissa, joissa toiminnot ovat selkeasti jéljitettdvissa laskentakohteisiin (Hozée &
Hansen 2018, s. 162). Aikaperusteinen toimintolaskenta taas on erityisen toimiva malli

yrityksille, joiden laskentaan riittdd yksinkertaisemmat parametrit (Somapa et al. 2012, s. 318).
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3 TOIMINTOLASKENTA PK-YRITYKSISSA

3.1 Pk-yritysten kustannuslaskenta

Pk-yrityksilla tarkoitetaan pienié ja keskisuuria teollisuusyrityksia. Pieniksi ja keskisuuriksi eli
pk-yrityksiksi Tilastokeskus (2021) maarittelee yritykset, jotka tayttavét seuraavat ehdot:

e Yrityksen palveluksessa on alle 250 tyontekijéaé ja

e joko liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa vuodessa

e tai taseen loppusumma on enintéan 43 miljoonaa euroa.

Suomen yrityskenttd on pienyrityspainotteinen. Maa-, metsé- ja kalatalous pois lukien, Suomen
yrityksista alle 10 hengen mikroyrityksia on 93 %, 10-49 hengen pienyrityksia on 5,7 % ja 50—
249 henkilon keskisuuria yrityksia on 1,1 %. Yhteensa yrityksista pienia ja keskisuuria on 99,8
%. (Yrittdjat 2021) Suomalaisten yritysten kustannuslaskennan kannalta on siis oleellista pohtia
toimintolaskennan toimivuutta muiden kuin suuryritysten toimintakentdssa. On kuitenkin
huomioitava, ettd suurella osalla yrityksista toiminta on niin pientd ja yksinkertaista, etté
toimintolaskennan kaltaiselle laajalle kustannuslaskentamenetelmalle ei ole kdyttod. (Lopez &
Hiebl 2015, s. 100). Laurinkeviéiaté, A. ja Stasiskiené (2011, s. 799) mukaan erityisesti
keskikokoiset tuotantoyritykset ovatkin paremmin verrattavissa suuriin yrityksiin kuin

mikroyrityksiin, joita suuri osa pk-yrityksista on.

Teollisuuden  pk-yritysten  toiminta  painottuu  vahvasti  tuotantoon.  Tall6in
kustannuslaskennassakin tuote ja sen tekemiseen kaytetyt ty6tunnit ovat isossa o0sassa.
(Gunasekaran et al. 1999, s. 388) Pk-yrityksien tyypillista on kustannuslaskennan vahéisyys.
Useissa pienemman kokoluokan yrityksissa kustannuslaskentaan liittyvéat tehtavat eivat kuulu
kenenkaan vastuulle. Usein néissa yrityksissé johtajat ovat yrityksen ydintoiminnon teknisié
osagjia ja data paatoksentekoon saattaa tulla suoraan ulkopuolisilta konsulteilta. Tallaisissa
tilanteissa myds kustannuslaskenta on usein ulkoistettu palvelu, ja yrityksen henkilostosta ei

valttamétta 10ydy kustannuslaskennan ymmartavaa tyontekijaa. (Demirdz 2019, s. 56)

Pk-yrityksissa yrityksen avainhenkilGilla on usein laajat tyonkuvat ja monenlaisia tehtavia

tyonkuvassaan. Talléin osaaminenkin on usein laaja-alaisempaa, eikd pitkélle erikoistunutta
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osaamista. Tallaista erikoistunutta osaamista kuitenkin tarvittaisiin kustannuslaskennan
kehittdmiseen. Pk-yritysten henkil0ston osaamiseen vaikuttaa myds pk-yritysten kyvyttémyys
Kilpailla palkoissa suurten yhtididen kanssa. Taman takia oman alansa huppuosaajat paatyvat
usein muualle ty6tehtaviin esimerkiksi osaajapulasta karsivélla 1T-alalla. (Benajoran 2009, s.
274) Kustannuslaskentaan liittyvat tehtavét ovat muuttuneet nopealla vauhdilla teknisemméksi
digitalisaation myoté ja kustannuslaskennan osaajilta vaaditaan nykyaan myds tietoteknista

osaamista tehokkaan kustannuslaskennan yllapitamiseen. (Demir6z 2019, s. 56)

Merkittaviad pk-yritysten kustannuslaskennallisia piirteitd ovat koon seurauksena tulevat
rajoitteet. Esimerkiksi yrityksen taloudelliset kyvyt ja henkilostoresurssit rajoittavat
toimintamahdollisuuksia. Myds pk-yritysten resurssit, niin tietoteknisesti, tuotannollisesti,
toimitusketjullisesti, kuin asiakaspalvelullisestikin, sulkee pois osan kustannusjohtamiseen
liittyvistd mahdollisuuksista. (Hall & McPeak 2011, s. 11-12) Pk-yritysten rahavarat ovat
suuryrityksiin verrattuna korostuneesti sitoutuneet toimintaan, hankaloittaen investointeja.
Syitd varojen huonoon kaytettdvyyteen ovat varojen sitoutuminen varastoon toimitusketjun
kummassakin pédédssa sekd myyntisaamisiin myodnnettyjen maksuaikojen, toimittajien
maksuaikoja pidempi, kesto. Ongelma on monelle pk-yritykselle tyypillinen suhteellisen pienen
neuvotteluvoiman takia. (Hong & Jeong 2006, s. 295-296)

On kuitenkin huomattava, ettd kasvua tavoitellessa pk-yritysten on Kkehitettdvd myos
kyvykkyyksiddn mahdollistamaan kasvua ja vastaamaan kasvavia tarpeita (Macpherson et al.
2005, s. 51). Pienet yritykset ovat my0ds suuryrityksia joustavampia ja niilla on paremmat
valmiudet tehdd  merkittdvida  muutoksia  koko  organisaatiossa.  Esimerkiksi
kustannuslaskentajarjestelman vaihto voi olla organisaatiolle valtava muutos, joka vaatii
ajattelumallien muuttamista ja paljon ty6tunteja. Pienessa organisaatiossa tdménlainen muutos
kustannuslaskennassa on kuitenkin huomattavasti yksinkertaisempi ja helpommin hallittavissa,
kuin suuren konsernin vastaava projekti. Joustavuutta edesauttaa myds byrokratian puute ja

henkildkohtaisiin suhteisiin perustuva kommunikointi. (Gunasekaran et al. 1999, s. 388)
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3.2 Toimintolaskennan hyddyt ja haasteet pk-ymparistéssa

Toimintolaskennan kayton hyddyt pk-ympéristdssd voivat olla merkittavid. Perimmainen
tarkoitus toimintolaskennan kéyttéonotossa on useimmiten tarkemman kustannustiedon
saavuttaminen ja kilpailukyvyn parantaminen (Cohen et al. 2005, s. 994-995; Gunasekaran et
al. 1999, s. 388). Toimintolaskenta voi auttaa myos ei-taloudellisten mittareiden kehittdmisessa,
sillé se ohjaa usein mittaamaan toimintojen kestoja kustannustiedon saamiseksi (Gunasekaran
etal. 1999, s. 389). Kilpailukykyé ja kannattavuutta pk-yrityksessa toimintolaskenta voi edistaa
vélillisesti helpottamalla oikeiden p&atosten tekemistd, auttamalla kustannusten, tai esimerkiksi
huonosti kannattavien tuotteiden karsimisessa ja tarkentamalla budjetointia. Liséaksi
toimintolaskentamallin avulla voidaan paastd tarkastelemaan asiakaskannattavuutta ja yritys
voi ymmartaa esimerkiksi laadun tuottamisen hinnan (Cost Of Quality). (Gunasekaran 1999, s.
125; Ozkan & Karaibrahimoglu 2013, s. 430) Hallin ja McPeakin (2011, s. 17) mukaan yhtena
pk-yritysten haasteena onkin juuri ndiden toimintolaskentamallin implementoinnin
mahdollisten hyotyjen arviointi. Mikali mallin mahdollisia hyo6tyja ei kyetd kartoittamaan,

toimintolaskennan kayttoonottoa voi olla vaikeaa ndhda hyvana ratkaisuna.

Kocakulah et al. (2017, s. 159) on koonnut pk-yritysten toimintolaskennan hyddyntdmisen
haasteiksi seuraavat nelja rajoitettavaa tekijéaa:

e Tyo6tunnit

e Taloudelliset resurssit

e Tietotaito

¢ Organisaation mukautumiskyky

Toimintolaskennan kayttéonotto ja yllapitaminen vaatii yritykselta ja sen tyontekijoilta
tyotunteja tarkan kustannustiedon saamiseksi. Pk-yritysten tyontekijét kuitenkin kokevat usein
olevansa liian Kkiireisid keratdkseen dataa. (Kocakulah et al. 2017, s. 159) Myds
toimintolaskennan kustannukset ovat merkittdvad haaste. Pk-yritysten rahavarojen ollessa
korostuneesti sitoutuneena toimintaan, investointi toimintolaskentamalliin voi olla haastavaa.
Toimintolaskennan kéyttoonotto voi vaatia investointeja asiantuntijoihin, koulutukseen,
ohjelmistoihin ja jarjestelman seka sen datan yllapitoon (Gunasekaran 1999, s. 125-126; Hall
& McPeak 2011, s. 11).
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Toimintolaskentaan liittyvéan tietotaidon puute on yksi toimintolaskennan haasteista pk-
yritysten toiminnassa. Kustannuslaskennallisen osaamisen ja kustannuslaskentaan liittyvien
roolien véhaisyyden takia toimintolaskenta ei vélttamatta ole pk-yrityksille ollenkaan tuttu
kustannuslaskentamenetelmd. (Hall & McPeak 2011, s.11; Kocakulah et al. 2017, s. 159)
Toimintolaskentaan liittyvan tiedon puute muualla organisaatiossa, voi johtaa haasteisiin mallin
kaytossd. Véaarin syotetty data on yleinen ongelma toimintolaskentajarjestelmissé,
tietoteknisten kyvykkyyksien rajallisuus voi vaikeuttaa toimintolaskentamallin kayttod ja
yritykseltd voi hyvinkin puuttua viralliset liiketoimintaa kuvaavat dokumentaatiot, jotka

helpottaisivat toimintolaskennan kayttoonottoa. (Needy et al. 2000, s. 32)

Yksi toimintolaskentamallin haasteista on organisaation mukauttaminen mallin mukaan
toimimiseen. Toimintolaskentamallin vaikuttaessa koko yrityksen toiminnassa, organisaation
kouluttaminen toimintolaskennan kaytanttihin on oleellista. Mikéli organisaation henkildsto ei
ymmarra toimintolaskentamallin merkitysta, mallin vaarinkayton, vaaran datan syottamisen ja
implementaation muutosvastarinnan todenndkoisyydet ovat ongelma. Tahan haasteeseen yritys
voi varautua kouluttamalla henkilostoa ulkoisten osaajien avulla ja osallistamalla henkilostoa
toimintolaskentamallin suunnitteluun ja kehittamiseen. (Gunasekaran et al. 1999, s. 391-392;
Kocakulah et al. 2017, s. 160)

3.3 Pk-yritykseen sopivan toimintolaskentamallin piirteet

Toimintolaskentamallin ~ rakentamiseen ei voida tehdd valmista pohjaa, silla
toimintolaskentamalli taytyy aina tehdd yrityksen kustannusrakenteen mukaan vastaamaan
yrityksen toimintaan. Pk-yritykseen sopivalla toimintolaskentamallilla on kuitenkin joitain
ominaispiirteitd. Toimintolaskentamallia pohtiessa on péatettavd, onko perinteinen
toimintolaskenta vai aikaperusteinen toimintolaskentamalli yrityksen toimintaan sopivampi
vaihtoehto.  Aikaperusteisella  toimintolaskennalla on  vahvuutensa  perinteiseen
toimintolaskentaan verrattuna. Kaplan ja Anderson (2004, s. 136-138) mukaan se on helpompi
ymmartaa, kehittad ja yllapitad. Liséksi aikaperusteisen mallin avulla pystytddn ymmaértamaan
yrityksen  kustannuksiin  sisaltyvd hukka. Valmistavan teollisuuden  pk-yrityksen
toimintolaskennassa perinteinen toimintolaskentamalli on kuitenkin tarkempaa kustannustietoa

tuottava malli, erityisesti yrityksen tuotantoprosessien ollessa monimutkaisia ja toimintojen
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ollessa selkeésti jaljitettdvissd laskentakohteisiin ollessa. (Hozée & Hansen 2018, s. 162;
Wegmann & Nozile 2008, s. 17-18)

Vaikka pk-yrityksissa ei valttdaméattd ennalta ole kaytossd kattavia kustannuslaskentaan
erikoistuneita jarjestelmid, Januszewski (2008, s. 17) suosittelee toimintolaskennan
kayttdonottoa varten toimintolaskentaan erikoistunutta laskentaohjelmistoa
taulukkolaskentaohjelmien sijasta. Mallin jatkuva parantelu ja paivittdminen onnistuu
huomattavasti helpommin r&&taldidyn tyokalun avulla. Toimintolaskentaohjelmisto myds
skaalautuu paremmin laskentamallin kasvaessa. Muussa kirjallisuudessa on kuitenkin esitetty
my6s onnistuneita  toimintolaskennan  kéyttoonottoja, jotka on toteutettu  juuri
taulukkolaskelmien avulla. Né&in ollen toimintolaskentajarjestelmien hyddyntamisté ei voida
pitaa valttamattomyytena pk-yritysten toimintolaskennassa (Needy et al. 2000, s. 33; Needy et
al. 2003, s. 4). Kocakulah et al. (2017, s. 159) esittavéatkin, ettd toimintolaskentajarjestelma ei
ole vélttamaton pk-yrityksen toimintolaskennassa, mutta valmiin toimintolaskentajarjestelman

hyédyntdminen voi helpottaa implementointia ja laskentamallin péivittdmisté.

Pk-yritysten toimintolaskentamallin tulee olla yksinkertainen. Yksinkertainen malli on
helpompi implementoida, kéyttaa, pitda ylla ja ymmartdd. Mallin ollessa yksinkertainen sen
vaatimukset yrityksen taloudellisille, tietotaidollisille, tietoteknisille ja organisaationaalisille
resursseille pienevat vastaamaan paremmin pk-yritysten tyypillisid resursseja. Kehitettdessa
toimintolaskentamallia pk-yritykseen tasapainotellaan mallin tarkkuuden ja yksinkertaisuuden
valilla. (Needy et al. 2000, s. 32) Mallista on kuitenkin rakennettava tarpeeksi tarkka ja kattava,
jotta se tuottaa toivottua lopputulosta: entistéd tarkempaa kustannustietoa (Januszewski 2008, s.
17). Yksi keino toimintolaskentamallin yksinkertaistamiseen on toimintoaltaiden kaytto
Niputtamalla samanlaisia toimintoja yhdeksi toimintoaltaaksi tai kokonaisuuden kannalta
merkityksettdmid toimintoja merkityksellisien toimintojen yhteyteen voidaan yksinkertaistaa

toimintolaskentamallia ja pienentda mallin lagjuutta. (Alhola 2016, s. 52)



18

4 TOIMINTOLASKENNAN SOVELTAMINEN CASE-YRITYKSEEN

4.1 Case-yrityksen kuvaus

Toimintolaskentamalli rakennetaan arkieldman tuotteita valmistavalle yritykselle X, jossa
tyoskentelee noin 150 henkil6a ja, jonka liikevaihto on liki 50 miljoonaa euroa vuodessa.
Yrityksen kustannuslaskentamalli on kehitelty vuosia sitten ulkoisten palveluiden avulla, eika
kustannuslaskentajarjestelmaa ole kehitetty tai muokattu merkittavasti sittemmin. Yrityksessa
luottamus kustannuslaskennan tuottamaan tietoon on kohtalaisen heikkoa ja sen sisdiseen
laskentatoimeen  liittyvd toiminta on vahéistd osittain  kustannuslaskentatiedon
epéluotettavuuden takia. Kustannuslaskennan péivittdmisen tarvetta on aiheuttanut myos fuusio
ja sen yhteydessé huomatut merkittavat haasteet tuotantolaitosten
kustannuslaskentamenetelmien yhteensovittamisessa. Ongelmaksi fuusiossa on osoittautunut
esimerkiksi  tukiprosessien erilaisesta madrastd johtuvat haasteet yleiskustannusten

kohdistamisessa.

Yrityksen toiminnassa oleellinen tekija on yrityksen kattava tuoteportfolio. Erilaisia tuotteita
on paljon ja suuri osa niistd valmistetaan itse tuotantolaitteiden avulla. Tuoteportfolio siséltaa
yksinkertaisia tuotteita ja erikoistuotteita. Koneet tuotannossa ovat monikayttoisia ja
tuotannossa kdytetdan paljon aikaa asetusten tekoon, kun valmistettava tuote koneella vaihtuu.
Tuotantotoiminnassa muita merkittdvid kustannusten lahteitd ovat varastointiin liittyva

tavaroiden siirtely, tilausten vastaanotto ja lahettdminen seka laadunvarmistus.

Yritykselle toimintolaskenta olisi télla hetkelld hyva vaihtoehto, koska kustannuslaskennan
ongelmat vastaavat hyvin tilannetta, johon toimintolaskentaa suositellaan. Taman yrityksen
toiminnassa  perinteinen  toimintolaskenta  on  aikaperusteista  toimintolaskentaa
mielenkiintoisempi vaihtoehto, koska sen avulla péaastadn tarkastelemaan tuotteiden
kustannusrakenteita aikaperusteista kustannuslaskentaa tarkemmin ja ndhd&an selkedmmin
kehityskohteet nykyisessa kustannuslaskennassa. Myos yrityksen kapasiteetin méaaritteleminen
pelkkien tyotuntien perusteella olisi haastavaa aikaperusteisen toimintolaskennan
kayttoonottamiseksi, silla yrityksen kokonaiskapasiteettiin vaikuttaa ratkaisevasti myos

esimerkiksi tuotantokoneiden kapasiteetit ja kayttd. Yritykselld on hyvat tietotekniset
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valmiudet ja resursseja toteuttaa suuri implementointiprojekti. Yhtion hyvét tietotekniset
valmiudet ja yhteydet jarjestelméatoimittajiin mahdollistavat yritykselle esimerkiksi erillisen

toimintolaskentajarjestelman kayton.

4.2  Toimintolaskentamalli case-yritykselle

Malli on esimerkki toimintolaskennan hyddyntamisestda pk-ympdristosséd. Tarkastellaan
toimintolaskentamallin  kayttokelpoisuutta yrityksen henkildstoresurssien kohdentamista
yrityksen  tuotteiden  kustannuslaskennassa  (Kuva 4) avulla.  Kokonaisessa
toimintolaskentamallissa yrityksen tulisi tehda vastaavanlainen suunnitelma kustannusten
kohdistamisesta myds muille resurssikokonaisuuksille eli poistoille, materiaalikustannuksille
ja kulukirjauksille. Henkilostoresurssit jaetaan mallissa toiminnoille kéyttamalla palkkojen
jakautumista resurssiajurina. Mallissa henkildstoresurssin kustannukset jaetaan neljélle
toiminnolle tai toimintoaltaalle. Varastointitoimintoihin, tilausten, myynnin ja asiakaspalvelun
toimintoaltaalle, valmistukselle ja toimitusten l&hettdminen, vastaanotto ja laadunvarmistus

toimintoaltaalle.

Resurssi Henkilostoresurssit
| |
Palkkahallinnon tietojen B -
Resurssiajurit avulla tyontekijéiden Tyontekijoiden madrd
kautta tyopisteille
Toimitusten
Toimi Vaasoini- M Valmistus sasaanott
oiminnot imi i
tomunnot palvelu laadun-
varmistus
A
- Siirrettavien - Asiakas- tai myyja- - Koneasetusten - Toimitusten lukumaésra
o e yksikoiden lukumaara kohtaamisten maara lukumaara - Tuotteittain kaytetty
Toimintoajurit - Tuotantoerien mééra - Arvioitu tydajan - Konetuntien mééra aika
kulutus
Laskentakohde Tuotteet

Kuva 4: Henkildstoresurssien kohdistuminen yrityksessé X.
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Varastotoiminnot koostuvat varastossa tehtévasta kerdilytyostd sekd tavaroiden siirtelysta
tuotantopaikoille ja varastopaikoille. Varastotoimintojen toimintoajurina toimii varastossa
liikutettavien yksikoiden lukumaard. Kappaleita kuljetettaessa trukkilavoilla, kustannukset
kohdistetaan tuotteelle sen liikuttamiseen kéytettyjen trukkilavallisien suhteellisen osuuden
kaikista ajanjaksona liikutetuista trukkilavallisista perusteella. Toimintoajuri olisi hyva, koska
se kohdistaisi kustannukset varastotyOntekijoiden pééasiallisen tyotehtdvan perusteella.
Toimintoajuri myos toisi hyvin esille tuotteiden suuresta tilavuudesta aiheutuvat suuremmat
késittelykustannukset varastointitoiminnoissa. Taman toimintoajurin  haasteena ovat
yhdistelmélavat, joihin on koottu samalle lavalle useita eri tuotteiden nimikkeitd vietavaksi
yhteiselle varastopaikalle. Vaihtoehtoisesti varastotoiminnoissa toimintoajurina voitaisiin
kayttdd tuotantoerien madréa. Tuotantoeristd 10ytyy valmis tieto ja tieto on helppo ottaa
toiminnanohjausjarjestelmasta. Tuotantoerat eivét toisi esille tuotteiden tilavuuden mukana

kasvavia varastointikustannuksia.

Tilauksen, myynnin ja asiakaspalvelun henkildstoresurssit voitaisiin jakaa tehtyjen suoritusten
eli asiakas- tai myyjatapaamisten maaran perusteella. Toimintoajuri kuvaisi tyontekijoiden
tuottamaa hyotyd hyvin ja perustuisi tilastoitavaan tietoon. Toinen vaihtoehto toimintoaltaan
toimintoajuriksi olisi tyontekijoiden arvio tydajan kulumisesta eri tuotteisiin liittyvien
tyotehtdvien parissa. Toimintoajuri olisi kuitenkin vahvasti riippuvainen subjektiivisesta
kokemuksesta ja tuotteiden maarén ollessa korkea koetun tyfajan osuuden ja oikean osuuden
valiset heitot voisivat olla merkittdvid. Toiminnot on yhdistetty toimintoaltaiksi, koska
toiminnot ovat luonteiltaan samanlaisia ja kaikille toiminnoille sopii samanlaiset toimintoajurit.
Nain pidetddn toimintojen maara matalampana ja jarjestelmé&d yksinkertaisempana seka
helpommin hallittavana. Toimintoaltaan voi eritelld omiksi toiminnoikseen, mikali yritys

haluaa paasté tarkemmin tarkastelemaan esimerkiksi asiakaskannattavuutta.

Valmistuksessa kohdistamisperiaatteena toimii valmistusprosessista riippuen joko asetusten
lukuméara tai konetuntien méaard. Naita toimintoajureita tulisi kdyttaa tuotekohtaisen tilanteen
mukaisesti. Tilanteissa, joissa tuote tehdadn tuotantokoneella, jossa henkilé valmistaa tuotteita
kayttdmalla useaa tuotantokonetta yhtdaikaisesti kohdistamisperusteena on asetusten tekemisen
lukumaara. Jos valmistuksessa henkil6 on koko ajan yhteen koneeseen sidottuna valmistamassa

tuotteita, talloin kohdistamisperusteena on konetuntien maara. Hyodyntamalla naitd kahta
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toimintoajuria savutettaisiin pelkkien ty6tuntien perusteella kohdistamista tarkempaa

kustannustietoa.

Toimitusten l&hettdminen vastaanotto ja laadunvarmistus toimintoaltaalle toimintoajurina
voitaisiin kéyttad tyontekijoiden tydajan jakautumista eri tuotteiden valille. Subjektiivisuuden
aiheuttama epéatarkkuus aiheuttaisi tassékin tapauksessa haasteita tuotteiden runsaan maaréan
takia. Vaihtoehtoisesti toimintoajurina voitaisiin kayttaa tilausten maaraa. Laadunvarmistus ja
vastaanottotehtvien kustannukset kohdennettaisiin tuotteeseen liittyvien vastaanotettujen
tilausten lukumé&éran perusteella ja lahettamistehtévien kustannukset kohdennettaisiin tuotteen
tehtyjen lahetysten lukuméaaran perusteella. Tédménlainen kohdentaminen olisi luultavasti
helpompi yllapita4 ja kuvaisi todennékadisesti tyontekijoiden tydpanoksen jakautumista arvioita

tarkemmin.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Ty0On tavoitteena oli tutkia toimintolaskennan sopivuutta pk-yritysten tarpeisiin yleisesti ja
case-yrityksen tarpeisiin. Samalla oli tarkoitus selvittdd, mitkd ovat pk-yrityksen
kustannuslaskentamalliin  vaikuttavat merkittdvimmat tekijat, millaiseen ympdaristoon
toimintolaskenta soveltuu ja minkdlaisia ominaispiirteitd pk-yritykseen sopivassa

toimintolaskentamallissa tulisi olla. Tyon ensimmainen tutkimuskysymys oli:

1. Mitk& ovat toimintolaskennan hyédyntamisen edut ja haasteet pk-ymparistossa?

Toimintolaskennan hyddyntdmisen tuomia etuja ovat pk-ymparistdssad kustannustietouden
paraneminen Yyleiskustannusten kohdistumisen ymmartamisen myo6ta ja kustannuslaskennan
tarkentuminen. Paremman kustannustiedon avulla yritykset voivat valillisesti parantaa
kannattavuutta ja Kilpailukykya. Lisaksi toimintolaskenta auttaa pk-yrityksia tarkastelemaan
toimintaansa ei-taloudellisten mittareiden avulla. Merkittdvd haaste toimintolaskennan
hyoédyntamiselle pk-yrityksissé on resurssien rajallisuus. Erityisesti tydajallisten, taloudellisten,
tietotaidollisten resurssien puute rajoittaa toimintolaskennan kéyttod. Tyoaikaa ja taloudellisia
resursseja tarvitaan erityisesti mallin kdyttoonottoon, yllapitoon ja paivittdmiseen. Taloudellisia
resursseja tarvitaan myos mahdollisesti osaamisen, koulutuksen ja toimintolaskentaohjelmiston
hankkimiseksi. lIman tietotaitoa pk-yritykset eivét pysty kehittdmaan toimintolaskentamallia,
eikd hyodyntdmdadn sen tuottamaa tietoa tehokkaasti. Lisdksi toimintolaskennan
menestyksellista kéayttd varten yrityksiltda vaaditaan kykyd mukautua muutokseen ja oppia

toimintolaskennan periaatteita ja toimintolaskentamallin kdyttamista.

Tyon toinen tutkimuskysymys oli:

2. Millaisia ominaispiirteita pk-ymparistoon sopivassa toimintolaskentamallissa on?

Yrityksen toimintolaskentamallin piirteet tulee paattdd aina tapauskohtaisesti yrityksen
ominaisuuksien perusteella. Valmistavan teollisuuden pk-yrityksille kuitenkin suositellaan

perinteistd toimintolaskentaa aikaperusteisen toimintolaskentamallin sijaan. Erityisesti
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yrityksen tuotantoprosessin  ollessa monimutkainen ja toimintojen jaljitettdvyyden
laskentakohteelle  ollessa  huono.  Pk-yritysten  toimintolaskentamalli  suositellaan
muodostettavaksi toimintolaskentaohjelmiston avulla, silld se helpottaa mallin rakentamista,
paivittamistd ja ylldpitoa. NA&in saastetddn yrityksen rajallisia henkilostéresursseja ja
mahdollistetaan mallin kasvaminen. Pk-yrityksille sopivassa toimintolaskentamallissa
toiminnot pyritdédn pitdmadn vahaisind ja yksiselitteising, jotta jarjestelm& on helpompi
implementoida, yllapitdd, omaksua ja ymmartdd. Mallin yksinkertaistamista voi tehda
niputtamalla toimintoja toimintoaltaisiin. Toisaalta mallin tdytyy kuitenkin olla riittdvan tarkka

hyodyllisen kustannustiedon saamiseksi.
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