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Tutkimuksen paatavoite on selvittdaa, milla keinoin yritysten kayttamaa
tavoitekustannuslaskentaa kaytetaan tukemaan asiakaslahtoisyytta ja sita kautta
parantamaan yrityksen kannattavuutta. Tutkimuksen alussa selvitetaan
tavoitekustannuslaskennan kasitetta ja itse laskentaprosessia. Lisaksi kasitellaan
tavoitekustannuslaskennan eroavaisuuksia perinteiseen kustannuslaskentaan,
yhteyksia toisiin  laskentamenetelmiin  ja  yrityksen strategiaan seka
tavoitekustannuslaskennan saamaa kritikkia. Taman jalkeen selvitetaan
asiakaslahtoisyytta kasitteena, esitetddn menetelmia asiakaslahtoisyyden
littdmiseksi  tavoitekustannuslaskentaan  sekd  tavoitekustannuslaskennan

tydkaluja asiakaslahtdisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkimus osoitti, etta asiakaslahtoisyytta voidaan parhaiten edistaa lahinna QFD ja
VE -tyOkaluja hyddyntamalla, silloin kun yritys on omaksunut tuotedifferointi —
strategian, koko johtoporras on maaritellyt asiakaslahtoisyyden yritysta ajavaksi
voimaksi, johtajat ovat riskinottokykyisia, osastojen valilla on dynamiikkaa ja
markkinadlya osataan hyodyntaa. Tavoitekustannusten asettamisella ei nahda
olevan haitallista vaikutusta tuotteiden laadulle ja se johtaa tuotteisiin, joilla on

alemmat kustannukset, kunhan suunnitteluinsindorit eivat karsi aikapaineista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Asiakaslahtoisyys on ajankohtainen asia. Kansalaiset ndhdaan yha enemman
itsendisind, vastuullisina ja yhteiskunnan erilaisiin toimintoihin  aktiivisesti
vaikuttavina toimijoina. Markkinoilla asiakas on olennainen, aktiivinen tekija
kilpailutilanteessa, mutta myds julkis- ja paikallishallinnoissa seka yrityksen
likkeenjohdon paatoksentekotilanteissa vannotaan asiakkaan tyytyvaisyyden
nimeen - asiakkaan roolia kuluttajana ei voi nykypaivana enaa sivuuttaa (Cochoy,
2005, 36, 54). Tavoitekustannuslaskennalla voidaan jo suunnitteluvaiheessa
vaikuttaa tuotteen kustannuksiin, jolloin voidaan parhaiten suunnitella tuote, joka
vastaa ominaisuuksiltaan ja hintatasoltaan asiakkaan maarittelemia vaatimuksia
(Kaplan, 1998, 124).

Bromwichin (1990, 28) taloudellisen perspektiivin mukaan tuotteet eivat sinallaan
ole haluttuja asiakkaiden keskuudessa, vaan nimenomaan niiden sisaltamien
ominaisuuksien ja ominaispiirteiden vuoksi. Tuotteet nahdaan kimppuna eri
ominaisuuksia, jotka antavat tuotteille niiden arvon, ja joihin niiden kysynta
markkinoilla perustuu. Taman nakemyksen mukaan juuri tuotteen ominaisuudet
ovat keskeisella sijalla yrityksen strategian muodostamisessa. (Bromwich, 1990,
28) Jo Porter (1985, 3) huomasi, etta kilpailua yritysten valilla tapahtuu laajalla
tuoteominaisuuksien skaalalla eika pelkastaan hinnalla. Voittoa tavoittelevan
yrityksen tulee pystya tarjoamaan joukko tuoteominaisuuksia, jotka ovat
samanlaisia mutta halvempia kuin kilpailijalla, tai sitten parempia ja kallimpia kuin
Kilpailjan vastaavat. Entistd parempi kilpailuasema saavutetaan, jos yritys
onnistuu tarjpamaan ainutlaatuisen kimpun ominaisuuksia, joita ei markkinoilla ole
helposti korvattavissa. (McNair, Polutnik & College, 2001, 38)

Strategisessa paatdksenteossa ja varsinkin tuotevalikoimaa monipuolistettaessa
korostuu tuotteiden ominaisuuksien hinnoittelu ja tulevaisuudessa naiden
ominaisuuksien suorituskyvyn valvonta. Ominaisuuksien hinnoittelu on olennaista

yrityksen tuotestrategian luomisessa ja sailyttamisessa Kkilpailijoihin nahden.



Tuotteen kustannukset ja muut markkinaominaisuudet punoutuvat yhteen, eika
niitd voida arvioida erikseen. Taman vuoksi laskentahenkildt eivat saa rajoittua
huomioimaan pelkastaan tuotteiden kustannusinformaatiota, vaan heidan

raporttinsa tulee sisaltaa myos strategista informaatiota. (Bromwich, 1990, 28)

Taman paivan teollisuusyritykset kilpailevat globaalissa ymparistdssa, joka on
jatkuvan ja nopean muutoksen alla. Pelkka teknologiajohtajuus ei enaa riita
tarjoamaan yrityksille pitkaaikaista kilpailuetua. (Ansari & Bell, 1997, 6)
Epavarmuus ja jatkuvat radikaalit muutokset ovat pakottaneet valmistajat
omaksumaan uusia johdon tekniikoita vastatakseen tehokkaasti muutoksiin, joihin
kuuluu lisdantynyt tiedonmaara, uusien teknologioiden nopea kehittyminen ja
markkinoiden globalisaatio. Yritykset ovat kamppailleet reagoidakseen nopeammin
asiakkaiden tarpeisiin ja omaksuneet uusia organisaatiorakenteita ja
valmistusmetodeja. Kilpailua kaydaan tuotteiden erilaistamisella, korkeammalla
laadulla, paremmilla jakeluteilld ja joustavuuden lisaantymisella. (Yazdifar, 2003,
109) Perinteiset kustannuksenhallintatavat eivat sovellu tdman paivan ymparistdon,
koska ne pyrkivat kontrolloimaan tuotannonjalkeisia kustannuksia ja laatua.
Tavoitekustannuslaskenta soveltuu paremmin taman paivan ympariston asettamiin
vaatimuksiin, koska se yhdistda laadun, kustannukset ja ajan pyrkien jatkuviin
tuote- ja prosessiparannuksiin ja halliten kustannuksia jo ennen niiden
aiheutumista. (Ansari et al., 1997, 6) Yrityksen tulee siis yha enemman pyrkia
tuomaan markkinoille asiakkaiden toiveiden mukaisia tuotteita, jotta se voi parjata

kovenevassa kansainvalisessa kilpailussa.

Yritysten taytyy oppia hallitsemaan kustannuksia ennakkoon ja kehittaa
kustannustenhallintajarjestelma, joka luo painetta kustannusten vahentamiseen
koko arvoketjussa. Kustannusten hallinnan merkityksen kasvun seurauksena
uusien kustannusjarjestelmien tarve tulee ensinnakin kasvamaan ja toiseksi
suurempi  osa  yrityksen  henkiloistd tulee  aktiivisesti  osallistumaan
kustannustenhallintaprosessiin. Toisesta nakokulmasta katsoen laskentaprosessin
hajauttaminen ja tydévoiman valtuuttaminen taas tulee vahentamaan itse
laskentahenkildiden maaraa ja kustannustiedon maara taas roimasti kasvamaan.
(Cooper, 1996, 20)



1.2 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet seka rajaukset

Tutkimusongelmana on  “Kuinka tavoitekustannuslaskenta voi tukea
asiakaslahtoisyytta?”. Tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa yritysten kayttaman
tavoitekustannuslaskennan ja siihen liittyvien menetelmien mahdollisuuksia
edistda asiakaslahtoista toimintaa. Paaongelman lisaksi tutkimuksesta nousevia
alaongelmia ovat "Millaisilla yrityksille asiakaslahtdinen tavoitekustannusajattelu
sopii?”, "Mitd  tybkaluja  tavoitekustannustason  saavuttamiseksi tulee
kayttaa?”, “Kuinka johto, insindorit ja eri osastojen edustajat voivat
asiakaslahtoista suunnittelutyota edesauttaa?”, "Mika vaikutus on yrityksen
muodostamalla strategialla?” ja “"Miten muita laskentamenetelmia voidaan
hyodyntdaa tavoitekustannuslaskennan rinnalla?”. Naiden selvittamiseksi
tarkastellaan vertailuanalyysia, QFD -tekniikkaa, arvoanalyysia  ja
uudelleensuunnittelua tyOkaluina seka asiakaslahtoisyytta, toimintarajoja ylittavia

tiimeja, yrityksen strategiaa ja toiminto- ja elinkaarilaskentaa.

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan teollisuusyrityksia. Maakohtaista rajausta ei ole
tehty. Tarkastelulahtokohtana on kansainvalinen yritysnakokulma - kuinka
maailmalla kustannuslaskentaa hyddynnetdan. Aiheesta tehdyt tutkimukset
perustuvat padosin japanilaisista ja yhdysvaltalaisista yrityksista saatuihin tuloksiin.
Ajallisesti ei menna paljoa taaksepain, vaan kasitellaan nykyisia hyviksi koettuja
kaytantoja ja luodaan lyhyt katsaus tulevaisuuden nakymiin.

1.3 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Tutkimusmenetelma on kvantitatiivinen deskriptiivinen menetelma. Tutkimus on
teoreettinen ja aineisto kokonaan Kkirjallisuuteen perustuvaa, jota tutkimalla ja
analysoimalla pyritdan |oytamaan tutkimusongelmaan ratkaisu erottelemalla
parhaat mahdolliset menetelmat asiakaslahtoisyyden tukemiseksi. Keratyn
lahdeaineiston perusteella tutkitaan tavoitekustannuslaskennan ominaisuuksia
verrattuna perinteisiin laskentamenetelmiin, sen puutteita ja kritikkia seka

mahdollisuuksia asiakaslahtdisen toiminnan tukemisessa.



Tutkimuksessa lahtokohtana ovat useat, tieteelliset julkaisut, koska varsinaisia
alan kirjoja on hyvin vahan saatavilla. Varsinkin Cooper & Slagmulder, jotka ovat
tutkineet ja kehittaneet tavoitekustannuslaskentaa eteenpain, ovat tarkeassa
asemassa tutkimuksessa. Perusopuksena on Kaplan, R. S. & Atkinson, A:
Advanced Management Accounting.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen tutkimuksessa kasitellaan tavoitekustannuslaskentaa. Taman
osion tarkoituksena on luoda lukijalle hyva ja monipuolinen kuva
tavoitekustannuslaskennasta, laskentaprosessista ja menetelman yhteyksista
perinteisiin ja muihin laskentajarjestelmiin. Asiakaslahtdisyytta kasitellaan osiossa
kolme, jossa luodaan synteesia naiden kahden kasitteen valilla. Osiossa
kasitellaan menetelmia asiakaslahtoisyyden littdmiseksi
tavoitekustannuslaskentaan seka tavoitekustannuslaskennan tydkaluja
asiakaslahtoisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuksen lopussa on tiivistelma
seka johtopaatokset menetelmistd ja niiden vaikutuksista asiakaslahtoisyyden

edistamiseen.



2 TAVOITEKUSTANNUSLASKENTA

Tavoitekustannuslaskenta on 1960 —luvulla Japanissa kehitetty malli, joka on
nahty erityisesti olennaisena osana Japanilaista tuotekehitysprosessia. (Ansari et
al., 1997, 3; Cooper & Slagmulder, 1999, 23) Japanilaisista kokoonpanoyrityksista
yli 80 % ja autonvalmistajista lahes 100 % kayttda tavoitekustannuslaskentaa.
Japanin ulkopuolella sen kayttd on paljon vahaisempaa - USA:ssa vain noin 40 %
kayttaa kyseista laskentamenetelmaa. (Helms et al., 2005, 49) Vuonna 1999
Suomen suurista ja  keskisuurista yrityksista 8 % oli ottamassa
tavoitekustannuslaskentaa kayttéon (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela, 2003, 142)
Japanilaisilla yrityksilla on laajempaa ja pidempiaikaisempaa kokemusta
kustannusten hallintajarjestelmista kilpailutilanteissa kuin vastaavilla Ilantisilla
yrityksilla. Useissa japanilaisissa yrityksissa insindoreilla kierratetaan toita, jotta he
tutustuvat myos liiketoiminnan laskentapuoleen. Japanilaisten menetelmien
omaksuminen lantisissa maissa voi olla kaytantjen ja kulttuurillisten
eroavaisuuksista vuoksi vaarallista, mutta kilpailukyvyn sailyttamiseksi lantiset

yritykset saattavat niitda yha enemman joutua kayttédnottamaan. (Cooper, 1996, 23)

Tavoitekustannus on kasitteena suhteellisen helppo ja yksinkertainen ymmartaa.
(Ansari et al.,, 1997, 11) Tavoitekustannus on tuotteen sallittu kustannusmaara,
jonka tuote saa aiheuttaa vaadittavan katetuoton toteutuessa eli toisin sanoen
kilpailukykyinen markkinahinta miinus tavoitekate. (Thomson & Gurowka, 2005, 30)
(Kuvio 1.) Tavoitekustannukset voivat olla joko suoria tai strategisia. Suorat
tavoitekustannukset  maaritelldaan  keskimaaraisen myyntihinnan  mukaan.

Strategiset tavoitekustannukset perustuvat kokonaistuottoihin. (Koons, 1994, 2)

Markkinoiden —* )
maarittelema Tavoitekate
tavoitehinta (myyntivoitto)
Tavoite-
kustannukset
(= sallitut
kustannukset)

Kuvio 1. Tavoitekustannuslaskennan kasitteet.



Tavoitekustannuslaskenta on strateginen johdon tyokalu, joka pyrkii vahentamaan
tuotteen kustannuksia sen koko elinkaaren ajan (Brausch, 1994, 45). Uudemman
maarittelyn mukaan silla pyritdan vahentdmaan tulevien tuotteiden kustannuksia
eli etsimaan tapoja kustannusleikkauksiin, silloin kun uusi tuote on viela
tuotekehittelyvaiheessa (Everaert, Bruggeman, 2002, 1339).
Tavoitekustannuslaskenta on tydkalu, jolla pyritdan tuotteiden kannattavuuden
parantamiseen. Tydkalun paamaarana on tehda tuote- ja prosessisuunnitelmat
mahdollisimman alhaisilla tuotantokustannuksilla, jotta tuote pystytdan myymaan
hinnalla, jolla yritys saavuttaa myyntivoittotavoitteensa, ja asiakkaat ovat valmiita
kyseisista tuotteen ominaisuuksista maksamaan. (Kaplan, 1998, 222-224)
Tavoitekustannuslaskennan ajatus on "Mitd uuden tuotteen tulisi maksaa?”,
eikd "Mitd se maksaa?” ja siind korostuu markkinalahtdisyys, koordinointi ja
pitkantahtaimen kustannustenhallinta (Ewert & Ernst, 1999, 24; Lee, 1994, 69).
Tavoitekustannuslaskennalle onkin olemassa melkein yhta monta maaritelmaa
kuin sitd hyddyntavia yrityksida on. Yhtendisen maaritelman sijaan
tavoitekustannuslaskenta on hyva nahda johdon prosessina ennemmin kuin
pelkkana tekniikkana. (Bhimani, 1995, 43)

Tavoitekustannusten laskemisessa olennainen osa on vahennyslasku -menetelma,
joka tarkoittaa edellda mainittua tavoitekatteen vahentamistd markkinahinnasta.
Saatuja kokonaiskustannuksia kutsutaan "sallituiksi kustannuksiksi”
erotuksena "standardikustannuksista”, jotka muodostuvat yrityksen
tamanhetkisella teknologialla valmistettujen tuotteiden kustannuksista. Tuotteen
menestymisen kannalta tulee tehda ponnisteluja standardikustannusten
alentamiseksi sallittujen kustannusten tasolle. Parhaiten tama toimii silloin, kun
edellisten tuotesukupolvien kustannustiedoista voidaan vetaa johtopaatoksia
tulevien tuotteiden kustannuksiin. Yritykset, jotka ovat siis hyvin innovatiivisia,
saattavat olla haluttomampia tavoitekustannuslaskennan kayttéénotolle. (Cooper
& Slagmulder, 2004, 52) Sallitut kustannukset ovat johdon unelma, joiden
saavuttaminen on hyvin vaikeaa, lyhyella tahtaimella yleensd mahdotonta. (Lee,
1994, 69) Ansari et al.:in (1997, 47) mukaan tavoitekustannuslaskenta liittaa

kustannukset tuoteominaisuuksiin (Bromwich, 1990, 28), silla ominaisuuksille



voidaan maaritella sallitut kustannukset erikseen, silla perusteella kuinka paljon

asiakkaat mitakin ominaisuutta arvostavat.

Perinteinen kustannuslaskenta on sarja tekniikoita, taloudellisen, menneisyyden
datan mittaamiseksi. Suorituskyvyn mittaus perustuu niissa pelkastaan
taloudelliseen dataan, jattden huomioimatta tarkeitd suoritustekijoitd kuten
asiakastyytyvaisyys, joustavuus ja innovointi. (Yazdifar, 2003, 110)
Tavoitekustannuslaskennan painopiste on pitkan tahtaimen mittaamisessa ja
tulevaisuudessa menneisyyden sijaan. Se on rakennettu tuotteen laadun
varmistamiseksi eikd tuotannon jalkeisen laadun  korjaamiseksi ja
kokonaiskustannuksille eika niinkaan yksikkdkustannuksille. (Bhimani, 1995, 43)
Perinteiset jarjestelmat keskittyivat tuotteiden kustannuksiin, kun taas uudet
painottavat valmistusprosesseja ja niiden vaikutusta valmistuskustannuksiin.
(Yazdifar, 2003, 111)

Perinteisesta kustannusperusteisesta ajattelusta tavoitekustannuslaskenta eroaa
myOs hintalahtoisyytensa ansiosta, joka perustuu siihen, ettd markkinat heijastavat
parhaiten sita arvoa, jota tuote ja siihen sisaltyvat ominaisuudet asiakkaille
merkitsevat. Menetelma korostaa asiakaslahtoisyyttd, koska asiakkaat
maarittelevat ensin tuotteen hinnan, laadun ja vaatimansa toiminnallisuusasteen.
(Kaplan, 1998, 224; Ansari et al., 1997, 10-12) Menetelmalla pyritaan jatkuviin
tuote- ja prosessiparannuksiin ja se on osa elinkaarilaskentaa, koskee koko
arvoketjua ja ottaa mukaan toimintorajoja ylittdvan tiimityon. (Ansari et al., 1997, 6,
12-15) Eri toimintojen (kuten tuotesuunnittelu, hankintatoimi, markkinointi...)
edustajien yhteisty0d tuote- ja prosessisuunnittelussa vahentaa tuotekehitysaikaa,
kustannuksia ja muutosten tarvetta jatkossa. Jokainen alaryhma on vastuullaan
sitoutunut kustannusten vahentamiseen yhteisten kokonaiskustannustavoitteiden
saavuttamiseksi. (Kaplan, 1998, 225-227) Tallainen kustannustenhallinnan

toimintasuunnitelma motivoi tyontekijoita (Lee, 1994, 71-72).

Tavoitekustannuslaskentaa on mahdollista kayttda yhdistamalla se muihin
olemassa oleviin laskentamenetelmiin. Nain saadaan luotua laskennalle kokonaan

uusia ulottuvuuksia, haivytettya tavoitekustannuslaskennan mahdollisia puutteita



ja lisattya menetelmien tehokkuutta. Laskentajarjestelmia voidaan yhdistelemalla
raataloida kunkin yrityksen omiin erityistarpeisiin sopivaksi.

Tavoitekustannuslaskenta ja toimintolaskenta ovat tasta hyva esimerkki.

ABC (Activity Based Costing) eli toimintolaskenta perustuu ajatukselle, etta
tuotteet kuluttavat toimintoja, toiminnot taas kuluttavat resursseja ja resurssit
kustannuksia. (Koons, 1994, 2-4) Se on suhteellisin tuore lahestymistapa
kustannustiedon valittamiseen suunnittelijoille. (Anderson & Sedatole, 1998, 223)
Tavoitekustannuslaskenta yhdistettyna toimintolaskentaan tarjoaa keinoja kehittaa
tehokkaampia operationaalisia suunnitelmia, jotka linkittyvat suoraan yrityksen
liketoimintasuunnitelmiin. Kustannukset voidaan jaljittda tuotteille niiden
kuluttamien toimintojen mukaan ja kustannusajurit mahdollistavat ABC:n
yhdistamisen tavoitekustannuslaskentaan, jolloin siitd tulee soveliaampi
strategiseen suunnitteluun yksinkertaistamalla tiedon tuottamista.
Tavoitekustannuslaskenta tarjoaa hyvan lahtékohdan strategiseen suunnitteluun.
ABC lisda siihen tason, jolla voidaan laajentua taloudellisten parametrien

mittaamiseen tuotantokustannusten lisaksi. (Koons, 1994, 2-4)

Tavoitekustannusjohtaminen (Target Cost Management) voidaan nahda
organisatorisena prosessina, joka kytkee laskentatoimen operationaaliseen ja
strategiseen liikkeenjohtoon. Johtamisen tarkoituksena on vahentaa uusien
tuotteiden elinkaarikustannuksia, varmistaen samalla laadun, luotettavuuden ja
muut asiakkaiden vaatimukset seka tutkien kaikki ideat kustannusleikkauksiin
tuotteen suunnittelu-, tutkimus- ja kehitysvaiheissa. (Bhimani, 1995, 43)
Tavoitekustannusjohtamista voidaan pitad hinnoittelumenetelman sijasta
ohjelmana, jonka tavoitteena on vahentaa uusien tuotteiden elinkaarikustannuksia
hylkaamatta asiakkaiden tuotteille asettamia vaatimuksia. (Hibbets, Albright, Funk,
2003, 66-67) Tavoitekustannuslaskenta liittyy siis kiinteasti elinkaarilaskentaan ja
kokemuskayraan. Elinkaarilaskentaa kasitellaan tarkemmin omana kappaleenaan
itse tavoitekustannuslaskentaprosessin jalkeen.



2.1 Tavoitekustannuslaskentaprosessi

Tavoitekustannuslaskentaprosessi on tavoitekustannuslaskennan  kasitetta
huomattavasti monitahoisempi kokonaisuus. Se on tulossuunnittelua ja
kustannustenhallintaa hinta- ja asiakaslahtoisesti, suunnittelukeskeisesti seka
toimintorajoja ylittden. Se ottaa kustannustenhallinnan |ahtékohdakseen jo
tuotekehityksen aikaisimmissa vaiheissa ja vie sen lapi koko tuotteen elinkaaren
sisdllyttden koko arvoketjun toimintaan mukaan. (Ansari et al., 1997, 11)
Paamaarana on tuottaa tietylle markkinasegmentille tuote, joka on toiminnallisesti,
laadullisesti ja hinnaltaan tavoitteiden mukainen. Tarkoituksena on eliminoida
sellaiset tuotteen ominaisuudet, jotka lisdavat kustannuksia tuomatta lisdarvoa
asiakkaalle. (Kaplan, 1998, 122-127)

Tavoitekustannuslaskentaprosessi alkaa tuoteominaisuuksien tasmennyksella,
joiden pohjalta markkinat maarittavat kyseiselle tuotteelle tavoitehinnan.
Suunnittelijat paattavat tavoitekatteen. (Kaplan, 1998, 124) Tavoitekate asetetaan
joka kaudelle uusille ja olemassa oleville tuoteportfolioille. Tuoteryhmien eika
yksittaisten tuotteiden kannattavuus on paaasia. Halutut katetuotot jaljitetaan
saman ryhman eri tuotteiden valilla, ja ne riippuvat siitd, missa vaiheessa
elinkaarta tuote on ja mikd on tuotteen merkitys uusien segmenttien
hankkimisessa markkinoilla. Tavoitekate asetetaan yleensa yrityksessa ROS:in
(Return On Sales) eika ROI:n (Return On Investment) mukaan. Myyntien
tuottoasteen kaytolle on seka tekninen ettd strateginen syy. ROS soveltuu
paremmin eri tuotteiden kannattavuuden laskentaan seka pitkdn tahtaimen
strategioiden kayttdonotossa tuoteportfolioiden laskentaan ja naissa ryhmissa
yksittaisten tuotteiden roolien arvioimiseen. (Lee, 1994, 69)

Tuotteen jaljellejadva osa on tuotteen tavoitekustannus, joka pyritdan
saavuttamaan tuote- ja prosessisuunnitteluparannuksilla (Kaplan, 1998, 124).
Tavoitekustannuslaskennassa pyritddn “koordinoinnilla® saavuttamaan sallitut
kustannustasot. Tama toteutetaan maarittelemallda erikseen eri osastoille ja
tuotantovaiheille tavoitekustannukset, jotka maaritetdan niiden kuluttamien
tuotannon eri toimintojen mukaan. (Lee, 1994, 70; Ewert & Ernst, 1999, 24)
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Tavoitekustannusten saavuttamiseksi ponnistellaan seka yrityksen sisalla etta sen
ulkopuolella. Hankintaosasto neuvottelee toimittajien kanssa materiaalien ja osien
standardien mukaisista hinnoista. (Lee, 1994, 70) Ostaja-hankkija —yhteistyona
voidaan l6ytaa ja kehittda halvempia hydodykekomponentteja, jotka mahdollistavat
yhtaldisen toiminnallisuuden seka lisata tuotteen laatua ja vahentaa
tuotantokustannuksia nykyisia prosesseja parantamalla. (Kaplan, 1998, 122-127)
Laskentaprosessi jatkuu, kunnes I|6ydetdan tuotantosuunnitelma, jonka
kustannukset eivat ylita tavoitekustannuksia ilman, ettd tuoteominaisuuksia
jouduttaisiin karsimaan. Tuotetta ei vieda markkinoille, jos tavoitekustannustasoa
ja riittavan hyvia ratkaisuja ei pystyta saavuttamaan. (Kaplan, 1998, 124) Tallainen
tilanne voi luoda tydntekijdiden keskuudessa pettymysta, jonka valttamiseksi
vaitetaan, etta tavoitekustannuksia tulisi nostaa (Ewert & Ernst, 1999, 24). Lyhyet
tuotteiden elinkaaret kuitenkin vaativat valmistajia saamaan investoinneistaan
rahoja takaisin lyhyessd ajassa. Tama huomioidaan tavoitekustannusten
suunnittelussa ja suorituskykya valvotaan saanndllisin valiajoin asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lee, 1994, 70)

Tavoitekustannuslaskentaprosessi hankintojen johtamisessa kattaa kaikkien
yrityksien yhteistydon ja ponnistelut kustannusten alentamiseksi hyoddyntaen
optimiresursseja ja koko hankintaketjua (Smith & Lockamy, 2000, 67; Ramos,
2004, 134-135) Myyntihinnan asettamisen jalkeen, valmistajan ja koko
hankintaketjun, taytyy vahentaa hinnasta omat voittomarginaalinsa ja maarittaa
nain lopputuotteen kustannukset yhteistydlla ja tiedon jakamisella. Jos toimittajalla
on vaikeuksia kustannustason saavuttamisessa, voi apua pyytaa joltain toiselta
ketjun partnerilta. (Helms et al., 2005, 50) Tavoitekustannuslaskenta helpottaa
kustannustavoitteiden ja suorituskyky-informaation avulla kommunikointia,
paatoksentekoa ja neuvottelua hankintaketjussa. Lisaksi kasvanut vuorovaikutus
osapuolten valilla johtaa vahvempiin sosiaalisiin siteisiin. Oikeilla partnerivalinnoilla
on ratkaiseva merkitys siihen, saavutetaanko maaritetty tavoitekustannus vai ei.
(Ramos, 2004, 134-137) SCORE -ohjelmalla (Supplier Cost Reduction Effort)
monet  yritykset toimivat toimittajien kanssa laheisessa yhteisty0ssa
kustannussaastoihin pyrkien. (Helms, 2005, 53) Tahan menetelmaan palataan

viela myohemmin tavoitekustannuslaskennan tyokalujen yhteydessa.
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Kuvio 2. selkeyttaa tavoitekustannuslaskentaprosessia ja osoittaa sen olevan osa

elinkaarilaskentaa paattyen yleensa valmistusvaiheen alkamiseen.

Jos

suunnitelmilla ei paasta tavoitekustannukseen tai elinkaarikustannus muodostuu

lian suureksi, palataan tekemaan tuote- ja prosessiparannuksia.

Tuoteominaisuuksien
maédrittely

A 4

Tavoitehinta

\ 4

Tavoitekate

A 4

Tavoitekustannus

\ 4

\

Muutokset tuote- ja prosessisuunnittelussa

A

Saavutetaanko

suunnitelmilla
tavoitekustannus?

Elinkaari-
laskenta

i

A
Arvioitu
elinkaarikustannus

hvviksvttavissi?

\

Tuotteen valmistuksen alkaminen

\ 4

Pienid tuote- ja prosessisuunnittelun parannuksia

A 4

Tuotteen valmistuksen lopetus

Tavoite-
kustan-
nuslas-
kenta

Kuvio 2. Kustannusperusteisen paatoksenteon tyokaluja (Kaplan, 1998, 223).
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Bhimanin (1995, 43) mukaan tavoitekustannusprosessia voidaan kuvata neljalla
vaiheella:

1. Sisainen tutkimus nykyisten ja tulevien toimintojen tunnistamiseksi (tunnistaa
arvoa tuottamattomat toiminnot, jotka on mahdollista eliminoida)

2. Ulkoinen analyysi asiakkaiden vaatimusten, markkinarajoitusten, kilpailijoiden
tuotteiden ym. maarittelemiseksi

3. Prosessisuunnitteluvaihe tuotteen parantamiseksi kattamaan arvoanalyysin,
jatkuvan parantamisen ja toimittajien yhteistyon

4. Tavoitekustannusjohtaminen suorituskyvyn analysoinnissa (seka laadulliset etta
maaralliset tekijat)

Cooperin ja Slagmulderin (1999, 24) mukaan tavoitekustannuslaskentaprosessi
voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat markkinalahtoinen hinnoittelu seka tuote-
ja komponenttitason tavoitekustannuslaskenta. (kuvio 3.) Nama kolme

prosessinosaa varmistavat, etta vain kannattavat tuotteet viedaan markkinoille asti.

Markkinalahtdinen hinnoittelu lahtee asiakkaiden maarittelemista vaatimuksista ja
siitda, ettd tuotteen hinnan tulisi olla markkinoilla kilpailukykyinen. Se sisaltaa
yrityksen pitkdn aikavalin  myynti- ja tuottotavoitteiden seka tuotteiden
tavoitemyyntihintojen asettamisen, tavoitekatteiden julkistamisen - yrityksen taytyy
saada tuotteesta sen verran voittoa saavuttaakseen pitkan aikavalin
tuottotavoitteensa seka sallittavien kustannusten laskemisen vahentamalla

tavoitekatteet tavoitemyyntihinnoista. (Cooper & Slagmulder, 1999, 24-25, 33)

Toisessa tavoitekustannuslaskentaprosessin osassa tuotesuunnittelijat pyrkivat
Ioytamaan tapoja kehittdd tuotteita, jotka tyydyttavat yrityksen asiakkaita
hinnaltaan. Sen kolmessa vaiheessa asetetaan saavutettavissa olevan tuotetason
tavoitekustannus, pyritdan tavoitekustannuksen saavuttamiseen niissa prosessin
vaiheissa missa suinkin mahdollista ja saatetaan tuotekustannus tavoitetasolle
uhraamatta tuotteen toiminnallisuutta tai laatua ja kayttamalla mm. arvoanalyysia

kustannusten karsimismenetelmana. (Cooper & Slagmulder, 1999, 27)
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Kolmannessa osassa kehitetaan tavoitekustannukset tuotteiden komponenteille.
Tassa osassa toimittajille  siityy osa  vastuusta  kilpailukykyisten
kustannustavoitteiden saavuttamiseksi ja heidan roolinsa korostuu mitd enemman
materiaaleja ja osia hankitaan ulkopuolisilta toimittajilta. Tassa osassa tuotetason
tavoitekustannukset kohdistetaan tuotteiden tarkeimmille toiminnoille, asetetaan
komponenttitason tavoitekustannukset seka pyritdan hallitsemaan toimittajia.
(Cooper & Slagmulder, 1999, 30)

Asiakkaiden Paine
vaatimukset kustannussaastoihin
R Komponentti-
Markkinalahtoi- "|  Tuotetason | tason
nen hinnoittelu tavoitekustan- tavoitekustan-

nuslaskenta nuslaskenta

A

A

Tuoteominaisuuksi Toimittajien
-en muutokset kustannusarvio

Kuvio 3. Kolme tavoitekustannuslaskentaprosessin osaa (Cooper &
Slagmulder, 1999, 24).

Alkuperaltaan japanilaista tavoitekustannuslaskennan -mallia on mydhemmin
kehitetty eteenpain. Baker (1995) on luonut kilpailukykyisen
tavoitekustannuslaskennan, jota ei kasitteend muussa tavoitekustannuslaskennan

Kirjallisuudessa ole juuri kaytetty.

Bakerin (1995, 29) mukaan tuotteen menestyminen on nykypaivana riippuvainen
lahinna kolmesta seikasta: kustannuksista, asiakkaista ja kilpailutilanteesta.
Toimintolaskenta (ABC) keskittyy kustannusten johtamiseen ja hallitsemiseen ja
asiakkaat huomioidaan laatujohtamisessa (TQM). Laatujohtaminen on japanissa
kaytetty strategia ylivertaisten laatutuotteiden valmistamiseksi alhaiseen hintaan
(Ahire, Waller & Golhar, 1996, 8). ABC ja TQM eliminoivat laatua tuottamattomia
toimintoja ja minimoivat laatua tuottavien toimintojen kustannuksia. Lisdksi ne

huomioivat asiakkaan koko tuotantoprosessin ajan, mutta jattavat huomioitta
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kilpailijoiden toimet. Kilpailussa mukana pysymiseen soveltuu kilpailukykyinen

tavoitekustannuslaskenta. (Baker, 1995, 29)

Kilpailukykyisessa tavoitekustannuslaskentaprosessissa (kuvio 4.) hinta
maaritellaan totutusti markkinoiden mukaan, mutta kate maaritelldan parhaan
Kilpailjan mukaan. llman ymmarrystd Kkilpailijoiden kustannusfunktioista,
tavoitekustannusten saavuttaminen ei onnistu. Tarkeintd on kehittdd hyva
ymmarrys  kilpailijoista, heidan  toiminnoistaan ja  soveltaa  heidan
tuotantoteknologioitaan ja filosofioitaan. Menetelma ei ole benchmarkingia, koska
valittomat kilpailijat eivat salli johtajien tekevan suoraa vertailua. Koska suora
lahestyminen ei ole mahdollista, tulee sen sijaan kayttda arvioita ja laskelmia.
Kilpailijoiden kustannusten ymmartamiseksi tulisi tutkia mahdollisimman montaa
kilpailijaa, sekd vanhoja ettd uusia, ja keskittya niista useampaan kuin yhteen.
(Baker, 1995, 29-30)

A 4

Kilpailijoiden -~ Tiedon .| Tiedon .|  Erottele
tunnistaminen | kerdadminen | | riittdvyys? | | kustannuk-
set

tuotteittain

Arvoetuihin, :
Nettc?_kg?.tannus esim. alemmat Tulevien
—haV|0|.den < jakelukust., < kustgnngsten <
laskeminen sovittautuminen arvioiminen

Kuvio 4. Kilpailukykyisen tavoitekustannuslaskennan prosessi (Baker, 1995, 31)

Kilpailijat kehittyvat jatkuvasti ja siksi tavoitekustannuslaskentakin tulisi nahda
jatkuvasti tarkkailevana jarjestelmana. Bakerin (1995, 32) mukaan kaikkien
kustannustenhallintajarjestelmien tulisi sisaltaa tavoitekustannuslaskenta, ABC ja
TQM, jotta kaikki tuotteelle tarkeimmat menestystekijat (kilpailijat, kustannukset ja
asiakkaat) tulisivat huomioiduksi.

Bhimanin ensimmainen tavoitekustannusprosessivaihe voidaan samaistaa

Cooperin & Slagmulderin tuotetason tavoitekustannuslaskentaan. Toisessa
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vaiheessa taas nahdaan yhtalaisyyksia markkinalahtoisen hinnoittelun kanssa ja
kolmas vastaa  komponenttitason  tavoitekustannuslaskentaa.  Selvana
eroavaisuutena on siten vain  Bhimanin lisddma neljas vaihe,
tavoitekustannusjohtaminen suorituskyvyn analysoimiseksi, joka ottaa tavoitteiden
saavuttamisen valvonnan mukaan tarkeana vaiheena itse
tavoitekustannusprosessia. Bakerin Kilpailukykyinen
tavoitekustannuslaskentaprosessi eroaa muista prosessindkemyksista |ahinna
vain silla, ettd kate maaritellddan parhaan kilpailijan eika yrityksen itse

maaritteleman tulostavoitteen mukaan.

Tavoitekustannuslaskentaprosessi on monitahoinen ja paras toteutustapa riippuu
yrityksestda ja sen toteuttamasta strategiasta. On liian yleistdvaa menna
vaittamaan yhta oikeaa, kaikille sopivaa kustannustenhallintajarjestelmaa.
Strategiakytkentoihin  paneudutaan paremmin seuraavan osion jalkeen.
Seuraavaksi esitelldan elinkaarilaskenta. Uusien tuotteiden elinkaarikustannusten

alentaminen oli tavoitekustannuslaskentaprosessin paamaara.

2.2 Elinkaarilaskenta

Kustannusperusteisen paatoksenteon avulla yritys pystyy uudelleenjarjestamaan
ja —organisoimaan toimintatapoja. (Kaplan, 1998, 122) Kaiken lahtokohtana on
tuotteen elinkaari, joka muodostuu neljasta vaiheesta (Atkinson, 1990, 7): 1.
mahdollisuuden tunnistaminen 2. kehitys-, testaus- ja markkinointivaihe 3. esittely-,
kasvu-, kypsyys- ja laskuvaihe seka 4. hylkaamisvaihe. Tuotteen elinkaari voidaan
nahda myos kahtena vaiheena (Ewert & Ernst, 1999, 26): 1. kustannuksia
vahentavat suunnitteluponnistukset ja investoinnit seka 2. tuotannon alkaminen ja

tuotteiden vienti markkinoille.

Elinkaarilaskenta (Life Cycle Costing) auttaa muodostamaan kokonaiskasityksen
tuotteen koko elinkaaren kustannuksista ja tunnistamaan kannattamattomat
tuotteet (Kaplan, 1998, 138). Tuotteilla, joilla on korkea elinkaari, on myos
suurempi riski ja siksi suuremmat kustannukset. (Ansari et al. 1997, 67)

Elinkaarikustannusten laskemisessa huomioidaan, kuinka paljon kustannuksia ja
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hyotya tuotteesta tulee asiakkaalle sen elinaikana koitumaan. Tarkeaa on tietaa,
mita tuotteen tulisi maksaa asiakkaalle, kun otetaan huomioon ostohinnan lisaksi
sen elinkaaren aikana aiheutuvat kustannukset kuten asennusten, kayton, tuen ja
paivityksen kustannukset. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela, 2003, 131)
Elinkaarilaskenta tunnistaa tuotteesta aiheutuvat ymparisto- seka kehitys- ja
tuotannonlopettamiskustannukset jo tuotteen ja prosessien suunnitteluvaineessa,

jolloin niita pystytaan parhaiten eliminoimaan. (Kaplan, 1998, 138)

Tuotteiden elinkaaret ovat jatkuvasti lyhentyneet - korkean teknologian yrityksilla
useimmiten yksi tai kaksi vuotta, ja jopa alle yhden. Asiakkaat vaativat uusia,
erilaisia tuotteita lyhyissa jaksoissa. Tehdasautomaatio, robotit ja tietokoneet
korvaavat tavanomaisia tuotantolinjoja. Perinteinen kustannuslaskenta ei enaa riita,
silla se keskittyy kustannustenhallintaan elinkaaren tuotantovaiheessa, jolloin
voidaan tehda enaa hyvin pienia kustannusleikkauksia. Tavoitekustannuslaskenta
on tehokkain ja eniten kaytetty tuotteen kehittely- ja suunnitteluvaiheessa, vaikka

sita kaytetaan koko tuotteen elinkaaren ajan. (Lee, 1994, 68)

Elinkaarilaskennassa on tarkeaa ymmartaa, etta suuri osa kustannuksista sitoutuu
ennen niiden aiheutumista. Teollisuudessa yleinen arvio on, ettd 80% tuotteen
valmistuskustannuksista sitoutuu jo suunnitteluvaiheessa. (kuvio 5.) Taman vuoksi
nimenomaan suunnittelijat tarvitsevat kustannustietoa, koska he voivat toimillaan
hallita kustannuksia kaikista tehokkaimmin. Huono tuotesuunnitelma tulee

myohemmin tuotteen elinkaarella kalliiksi. (Booth, 1994, 10)
100 A Sitoutuneet

80

% kokonais-
kustannuk-

sista .
Aiheutuneet

»
»

Valmistelu Suunnittelu Kehitys  Tuotanto

Kuvio 5. Elinkaarikustannusten sitoutuminen ja aiheutuminen (Booth, 1994, 10).
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2.3 Milloin tavoitekustannuslaskentaa kannattaa kayttaa?

Yleisesti hyvaksytty saantd on, etta tuotteen kustannuksista 80-95 % sitoutuu jo
suunnitteluvaiheessa ja on lyoty lukkoon jo ennen tuotteen valmistusvaihetta.
(Cooper & Slagmulder, 2004, 45) Taman olettamuksen mukaan on esitetty, etta
kustannusjohtamisen maaraava painopiste tulisi olla tuotekehityksessa, eika
valmistuksessa, koska suunnitteluvaiheen valinnoilla voidaan vaikuttaa
suurimpaan osaan tuotteen kustannuksista. Valmistusvaiheessa pyrkimys on enaa
hallita naita kustannuksia. (Kaplan, 1998, 223)

Cooperin ja Slagmulderin (2004, 45-46) tutkimus, joka koski kulutushyodykkeita
tuottavaa divisioonaa Olympus Optical Co. LTd:ta, ja jossa haastateltiin 10 paivaa
toimitusjohtajia, suunnitteluja ja tuotantoinsindoreja ja tehdastyontekijoita
Tatsunossa, Japanissa, antoi eriavia tutkimustuloksia. Selvisi, ettd Olympus
Optical saavutti merkittavia kustannusleikkauksia nimenomaan
valmistusvaiheessa. Kustannusleikkaukset valmistusvaiheessa olivat merkittava
leikkauksienlahde, silloinkin kun kustannuksia oli pyritty hallitsemaan tehokkaasti
jo tuotteen suunnitteluvaiheessa. Tutkimus osoitti, ettd kustannuksia voidaan
tehokkaasti hallita koko tuotteen elinkaaren ajan ja etta yritysten, jotka kilpailevat
aggressiivisesti  kustannuksilla,  kannattaisi ottaa  kayttoon  integroitu
kustannustenhallinta —ohjelma, joka kasittaa monia kustannusten
hallintatekniikoita koko tuotteen elinkaaren ajalta (esim. tavoitekustannuslaskenta,
kaizen kustannuslaskenta, toimintojohtaminen ja itse tuotteen hinnoittelu).
Tallainen kustannusjarjestelma johtaa tuotteen elinkaaren kokonaiskustannusten
vahentymiseen. Lisaksi tuotteet saadaan laskettua markkinoille ajallaan ja
esiteltyja tuotteita joudutaan harvemmin vetamaan markkinoilta. (Cooper &
Slagmulder, 2004, 45-49, 52)

Tuotteen valmistusvaiheen pituudella on ratkaiseva merkitys, silla silloin kun se
nousee, niin samalla nousevat mahdollisuudet kustannusleikkauksiin ja
integroidusta kustannusjarjestelmasta saatu hyoty kasvaa. (Cooper & Slagmulder,
2004, 50) Tietysti tama tutkimus tehtiin vain tietyntyyppisille kulutustuotteille ja

kustannusten  lukkiutuminen voi toisilla tuotteilla olla suurempaa jo
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suunnitteluvaiheessa. Mutta monet tuotteet myos varmasti muistuttavat Olympus
Opticalin tuotteita, ja niiden kustannuksia voidaan taman tutkimuksen perusteella

oletettavasti hallita koko elinkaaren ajan.

Cooperin (1995) mukaan tavoitekustannusten asettaminen suunnitteluinsindoreille
uusien tuotteiden tuotekehittelyvaiheessa johtaa tuotteisiin, joilla on alhaisemmat
kustannukset, kuin jos insindorit eivat olisi saaneet tarkasti maariteltya
kustannustavoitetta. Tata tavoitekustannusten asettamisen suosiollista vaikutusta
tutkittiin laboratoriokokeilla, jotka simuloivat todellista suunnitteluprosessia, jossa
asiakkaat vaativat tuotteille korkeaa laatua. (Everaert, Bruggeman, 2002, 1339).

Jotkut tutkijat pitavat kustannustenhallintaa strategisesti tarkeana kovasti
kilpailluilla markkinoilla, ja toiset painottavat aikaan perustuvaa kilpailua ja
korostavat tuotekehitysaikojen lyhentamisen tarkeytta. Lisaksi tassa tutkimuksessa
tutkittiin vaikuttavatko insinGoreille asetetut kovat aikapaineet
tavoitekustannusprosessiin. (Everaert, Bruggeman, 2002, 1339) Cooper (1995) on
sita mielta, etta kustannusten ja laadun yhdistaminen tuotekehitysaikaan maaraa
tulevan tuotteen menestymisen. Tutkimuksessa pidettiin nama kolme tekijaa koko

ajan mukana (Everaert, Bruggeman, 2002, 1339).

Everaert ja Bruggemanin (2002, 1346) tutkimus antoi seuraavat lopputulokset:

e Tavoitekustannusten asettamisella suunnitteluinsindoreille uusien
tuotteiden tuotekehittelyvaineessa ei ole haitallista vaikutusta tuotteiden
laadulle

e Tavoitekustannusten asettaminen johtaa tuotteisiin, joilla on alemmat
kustannukset, mutta vain jos suunnitteluinsindoreilla ei ole aikapaineita

e Tavoitekustannusten asettaminen ei johda alempikustanteisiin tuotteisiin,
jos suunnitteluinsindodreillda on suuret aikapaineet, mutta nostaa

tuotekehitysaikaa

Kato et al. (1995, 49) todisti japanilaisessa elektroniikkateollisuudessa, etta
tavoitekustannuslaskennan kayttdé johti pidempiin tuotekehitysaikoihin. Cooper ja

Slagmulder (1997, 60) taas tutkivat, ettd laadusta tinkiminen voi olla insindoreille



19

helppo tapa kustannustavoitteiden saavuttamiseksi. Everaert ja Bruggemanin
(2002, 1348) tutkimuksen mukaan suunnittelijat hylkasivat
tuotekehitysaikatavoitteeseen pyrkimisen, silloin kun kaikki kolme tavoitetta (laatu,

kustannukset ja tuotekehitysaika) olivat vaikeita saavuttaa samanaikaisesti.

Yhteenvetona  voidaan todeta, ettd tavoitekustannukset vahensivat
sattumanvaraisuutta, silloin kun aikapaineita ei ollut, ja keskittivat suunnittelijoiden
huomionsa kustannusten seuraamiselle, josta seurauksena olivat
alempikustanteiset tuotteet, ilman pidempaa tuotekehitysaikaa. Eli aikapaineet
pakottivat suunnittelijat ilman kustannustavoitteita kiirehtimaan, josta seurauksena
olivat lyhyemmat tuotekehitysajat. Suunnittelijoiden kustannustavoitteineen taytyi
huolehtia maksimaalisista kustannuksista ja he kayttivat siihen ylimaaraista

tuotekehitysaikaa. (Everaert, Bruggeman, 2002, 1349).

Tutkimus osoitti, etta tavoitekustannuslaskennalla on suosiollinen vaikutus uuteen
tuotteeseen, kun suunnitteluinsindorit saavat tydoskennella rentoutuneina. Silloin
tavoitekustannusten asettaminen johtaa alempikustanteisiin tuotteisiin, ilman
epaedullista vaikutusta tuotteen laatuun tai tuotekehitysajan viivastymista. Jos
tassa tilanteessa kustannustavoitetta ei ole maaritelty, johtaa se insinddrien
satunnaisiin kokeisiin ja tuotteisiin, joilla on korkeammat kustannukset. Jos
suunnitteluinsindoreilla on aikapaineita, eli tiukat tuotekehitysaikatavoitteet, niin
silloin  kustannustavoitteiden asettaminen ei ole suositeltavaa, koska
kustannushyotya ei saavuteta ja insind6rit kayttavat vain paljon aikaa tuotteen
kehittamiseen. Paitsi jos tuotekehitysaika on markkinoilla menestymisen kulmakivi,
niin tavoitekustannuslaskentaa kannattaa kayttaa. (Everaert, Bruggeman, 2002,
1350). Tutkimus osoitti myds, ettd kun insindoreilla ei ole tiukkoja aikapaineita,
tavoitekustannuslaskennan kayttd on hyodyllista. Samaan tulokseen on tultu myos

monissa japanilaisissa case-tutkimuksissa (Cooper, 1995).

2.4 Tavoitekustannuslaskennan yhteys yrityksen strategiaan

Laskentajarjestelmien taytyy palvella yrityksen tavoitteita. Yrityksen sisainen

laskentajarjestelma tulee rakentaa avoimesti ja yhtaaikaisesti yrityksen valitseman
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strategian kanssa. Strategisen ulottuvuuden mukaan ottamiselle laskentatoimeen
on monia perusteluja. Yrityksessd on tarvetta oikean kustannustason
maarittamiselle yrityksen valitseman strategian puitteissa ja Kkilpailijoiden

kustannusrakenteen valvomiselle. (Yazdifar, 2003, 111-112)

Tavoitekustannuslaskenta  liittyy |&heisesti  yrityksen  pitkdn  tahtaimen
kannattavuuteen ja tuotteiden suunnitteluprosessiin. Se yhdistaa kannattavuuden
ja tuotteet integroituun strategiaan, joka ei esta tuotteiden korkeaa hintaa, laatua ja
katetuottoja. (Lee, 1994, 69) Kustannusten johtaminen voi olla padosassa minka
tahansa yrityksen strategisessa paatoksenteossa. (Helms, 2005, 54) Johdon
laskentahenkildiden taytyy olla mukana naissa strategisissa
paatoksentekoprosesseissa, koska juuri heilld on paljon tietoa yrityksesta ja sen
operatiivisista toiminnoista, eikd heitd saa enda mieltdd pelkastaan
tilinpaatostietojen  jalkilaskijoiksi.  (Brausch, 1994, 45, 49) Strategisella
kustannusjohtamisella pyritddn vahentamaan kustannuksia ja samanaikaisesti
vahvistamaan yrityksen strategista asemaa. Yritys voi aktiivisesti etsia tapoja
kustannusten leikkaamiseen koko arvoketjussa koordinoimalla
kustannusjohtamista toimittajiensa ja asiakkaidensa kanssa. (Cooper &
Slagmulder, 1998, 16, 18)

Tavoitekustannuslaskenta  asettaa  asiakkaiden  vaatimukset  yrityksen
ponnistelujen keskeisimmalle paikalle kehittdessdan ja kayttdonottaessaan
tuotestrategioita. (Smith & Lockamy, 2000, 71) Strategisesta nakdkulmasta uusien
tuotteiden kehityksessa kustannukset taytyy tunnistaa nopeasti ja tuotteet vieda

markkinoille ennen kuin asiakkaiden maku ja tarpeet muuttuvat. (Helms, 2005, 54)

Hibbets, Albright  ja Funk (2003, 65-66) tutkivat empiirisesti
tavoitekustannuslaskentaa  kayttavien yhdysvaltalaisten yritysten johtajia
haastattelemalla, mikd on strategian yhteys yrityksen kilpailuympariston ja
tavoitekustannuslaskennan kayttdonoton valilla eli onko paatos
tavoitekustannuslaskennan kayttdonotosta riippuvainen yrityksen
Kilpailustrategiasta. Porterin (1985, 12-14) mukaan yrityksilla on kilpailuedun

saavuttamiseksi tarjolla kaksi yleista strategiavaihtoehtoa: kustannusjohtajuus tai
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tuotedifferointi. Kolmas mahdollinen strategia on Cooperin (1995) mukaan
hyokkaava (Confrontational) strategia, jossa pyritdan tuottamaan korkealaatuisia

tuotteita mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla.

Tutkimuksen tulos oli, ettd yritykset, jotka olivat omaksuneet naista kolmesta
strategiasta tuotedifferoinnin toimintansa laht6kohdaksi, omaksuivat paljon
todennakoisemmin myos tavoitekustannuslaskennan kayttdédnsa. Nama yritykset
keskittyvat  asiakkaiden toivomiin  tuoteominaisuuksiin, mutta nykyisilla
kilpailumarkkinoilla joutuvat samalla myos pyrkimaan kustannussaastoihin, johon
tavoitekustannuslaskenta antaa oivan tyokalun. Tutkimus osoitti myds yhteyden
tavoitekustannuslaskennan ja kilpailuympariston valilla — kilpailutilanne oli kaikissa
naissa yrityksissd kova. Kilpailjat sekda asiakkaiden- ja toimittajien
neuvotteluvoima vaikuttavat siis osaltaan tavoitekustannuslaskennan
kayttoonottoon. (Hibbets, Albright & Funk, 2003, 71-76) Tamankin perusteella
tavoitekustannuslaskenta sopii siis hyvin tydkaluksi kovaan kansainvaliseen

Kilpailuun.

2.5 Tavoitekustannuslaskennan kritiikkia

Tavoitekustannuslaskenta on ideana helppo ymmartaa, mutta sen kayttoonotto
sisaltaa useita haasteita. Tuotteet taytyy rikkoa alempien tasojen komponenteiksi,
ja keksia tapoja, joilla naiden kustannuksia saadaan prosessissa alaspain.
Yrityksella, joka on tottunut lisdyslaskentaan, voi olla vaikeuksia
tavoitekustannuslaskennan kayttoonotossa, koska se on usein nopeampaa eika
sisalla kuilua nykyisten kustannusten ja tavoitekustannusten saavuttamisen valilla.
Lisaksi tavoitekustannuslaskenta on vahvasti markkina-orientoitunut, jolloin
yritysten taytyy ymmartaa, mita kuluttajat todella haluavat ja ovat valmiita tuotteista
maksamaan. Vaarana ovat ylisuunnitellut tuotteet, jotka eivat taytd asiakkaiden
tarpeita ja ovat vaarin hinnoiteltuja. (Helms, 2005, 51-52)

Tavoitekustannuslaskennan pahimpana rajoitteena on, ettd se ei tunnista ja
identifioi toimintoja, joita tulisi korostaa eika arvioi sisdisen kustannusrakenteen ja

ulkoisesti maaritellyn arvon valista erityista yhteyttd. Tahan puutteeseen on
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kehitetty uusia tyOkaluja, mm. arvoa tuottava malli (VCM=Value Creation Model)
(McNair, Polutnik, Silvi, 2001, 34) Tavoitekustannuslaskenta on liian
seikkaperainen menetelma, jonka tehokas kayttd vaatii rinnalleen monimutkaisia
kustannusmalleja, joihin sisaltyy toimintolaskenta ja elinkaarilaskenta —menetelmat
(Ansari & Bell, 1997), jotta koko arvoketju voidaan huomioida (Smith & Lockamy,
2000, 67). Nopeasti muuttuvassa ymparistossa mallit voivat heijastaa nykyisia
eivatka tulevia prosesseja, joita tarvitaan tuotekehityspaatosten tueksi seka olla

lian epatarkkoja ja vieda paljon suunnittelutiimin aikaa. (Davila, 2004, 15)

Yrityksilla voi olla vaikeuksia hahmottaa kustannuksia koko hankintaketjun osalta
ja luottamus ja kommunikaatio voivat olla partnereiden valilla puutteellista.
Tavoitekustannuslaskenta asettaa paljon paineita kustannusten alentamiselle.
Varsinkin pienemmat partnerit voivat kokea paineet liilan kovina, koska heidan
vaikutusvaltansa ketjun sisalla on pieni. Muutokset tuotteen mallissa ja
kustannusleikkaukset voivat aiheuttaa myds tyontekijoille pelkoa tdidensa puolesta
ja saada heidat toimimaan jopa tavoitekustannuslaskentaprosessia vastaan.

Taman takia tyontekijoiden koulutukseen tuleekin panostaa. (Helms, 2005, 52)

Johdon tietojarjestelmat (MIS) kehittyvat, mutta liilan hitaasti
markkinanakdkulmasta ja asiakkaista katsoen. Uudenlaisen tiedontarpeen
raportointi tietojarjestelmien avulla ja tavoitekustannuslaskenta mahdollistavat
organisaation oppimisen. Tietoa taytyy vain pystya tuottamaan nopeasti ja
saanndllisesti. Sen lisaksi, ettd yrityksen tulee tietdd omien operaatioidensa
aiheuttamat kustannukset, kustannustietoa tulisi jakaa avoimesti myds partneri —

yritysten tietoisuuteen. (Helms, 2005, 53)

Tavoitekustannuslaskenta on lilan hidas menetelma silloin, kun markkinoille
menoaika ja teknologia ovat ratkaisevat tekijat. Tavoitekustannuslaskentaa on
vaitetty liian lineaariseksi ja byrokraattiseksi menetelmaksi, silloin  kun
kustannukset eivat ole tarkein tekija. (Ansari et al, 1997, 28).
Tavoitekustannuslaskennalla on monia etuja vakailla teollisuuden aloilla, joissa
tyypillistda ovat lyhyet tuotteiden elinkaaret, selvat hintatasot, hyvin ymmarretty

teknologia ja jossa kustannukset ovat hyvin tarkeitd tuotteen menestymisen
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kannalta. Kun kustannusmallit tulevat monimutkaisemmiksi ja insinoorit pyrkivat
ratkaisemaan karkiteknologian ongelmia ajan ja budjetin puitteissa, voivat
tavoitekustannuslaskennalla saavutetut hyodyt vahentya. (Davila, 2004, 15)
Tavoitekustannuslaskenta sopiikin Davilan (2004, 13) mukaan vain tuotteille, jotka
kilpailevat lahinna kustannuksilla, ja sen kaytto vaikeutuu, kun muut tekijat kuten
teknologia, markkinoille menoaika ja asiakkaiden tarpeet ovat painavimpia. Ansari
et al..in mukaan (1997, 2) hyvin toteutettu tavoitekustannuslaskentaprosessi
edistaa yrityksen kilpailuasemaa vahentamalla kustannuksia, parantamalla laatua
ja vahentamalla  markkinoille menoaikaa. Tavoitekustannuslaskentahan
nimenomaan lahtee asiakkaiden tarpeiden maarittelysta, joten menetelma
korostaa asiakaslahtoisyyttd ja ottaa asiakkaiden tarpeiden tayttdmisen

lahtokohdaksi eika pelkastaan kustannusten alentamista.

3 ASIAKASLAHTOISYYS JA TAVOITEKUSTANNUSLASKENTA

Tassa osassa sisallytetaan asiakkaan aani tavoitekustannuslaskentaprosessiin.
Se kasittda asiakaslahtoisyys -kasitteen avaamisen kaikissa tuotekehityksen
vaiheissa, yleisimpia tiedonkeruumenetelmia asiakkaiden toiveiden selvittamiseksi
ja naiden menetelmien puutteita, asiakaslahtoisyyden edistamista yrityksessa
seka yleisimpia tavoitekustannuslaskennan tyOkaluja tavoitekustannusten

saavuttamiseksi.

3.1 Asiakaslahtoisyys

Websterin (1993, 27) maarittely asiakaslahtoisyydelle: "Uskomusten joukko, joka
laittaa asiakkaan edun ensisijalle, hylkdamatta yrityksen omistajien
etua...kehittadkseen pitkaaikaisen kannattavan yrityksen”. Asiakaslahtoisen
toimintatavan logiikka on yksinkertainen - asiakaslahtoisyys johtaa suurempaan
asiakastyytyvaisyyteen, tyytyvaiset asiakkaat ovat uskollisia ja lojaalisuudella on
positiivisia vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen. (Kuvio 6.) (Jarvenpaa, Partanen
& Tuomela, 2003, 235)
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Asiakaslih-
toinen
toiminta

Uskolliset
asiakkaat

Hyvé kan-
nattavuus

Tyytyvii-
set
asiakkaat

Kuvio 6. Asiakaslahtdisyyden perusoletukset (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela,
2003, 235)

Asiakaslahtoisyytta on tutkittu jo 1950 —luvulla Peter F. Druckerin toimesta. Hanen
mukaansa yritystoiminnan perimmainen tarkoitus on luoda tyytyvaisia asiakkaita.
1990 —luvun systemaattisissa  kyselytutkimuksissa on osoitettu, etta
markkinalahtdisesti toimivat yritykset ovat kilpailijoitaan kannattavampia erityisesti
tuotedifferointi —strategian seka asiakkaiden suuren neuvotteluvoima -tilanteen
yhteydessa (Hibbets, Albright & Funk, 2003, 76). Greenleyn (1995) mukaan
asiakaslahtoisyydella saadaan parempia  tuloksia markkinoiden ja
tuotantoteknologioiden ollessa suhteellisen pysyvia, koska muuttuvissa oloissa
asiakastarpeiden selvittamisen kustannukset muodostuvat suuriksi. Alun perin
asiakaslahtoisyys on perustunut markkinoiden muutokselle ja asiakkaiden uusien
tarpeiden maarittamiselle. Tulokset ovat siis osittain ristiriitaisia. (Jarvenpaa,
Partanen & Tuomela 2003, 236)

Kaikki yritykset ovat jossain maarin asiakaslahtoisia. Asiakaslahtoinen yritys pitaa
asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista toimintansa lahtékohtana tuottaen ja jakaen
Kilpailjoitaan enemman asiakkaaseen liittyvaa informaatiota ja reagoiden
toiminnassaan systemaattisesti asiakastarpeisiin ja niiden muuttumiseen.
(Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2003, 237) Organisaatiot vaittavat olevansa
asiakaslahtoisia, mutta asiakkaitaan oikeasti kuuntelevalla yrityksella on seuraavat
ominaisuudet (Ansari et al. 1997, 69-70):

e Yritys kayttaa tuotteissaan sellaista teknologiaa, jota asiakkaat haluavat

e Yritys on tiedonhaluinen trendeja ja markkinoiden mahdollisuuksia kohtaan
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Yritys levittdd systemaattisesti asiakas- ja markkinatietoa koko
organisaatiossa

e Yritys jakaa tietoa tiimien valilla

e Yritys kyseenalaistaa jatkuvasti oletuksiaan

e Yritys tekee perimmaiset oletukset avoimesti

Asiakkaan aanta (Customer Voice) tarvitaan kaikissa tavoitekustannusprosessin
vaiheissa hintojen ja tuottotavoitteiden asettamiseen, suunnittelupaatoksien
ohjaamiseen ja kompromissien tekemiseen toimintojen ja ominaisuuksien suhteen.
Asiakkaan osuutta tarvitaan varsinkin kaikissa tuotekehityksen vaiheissa —
tuotestrategian luomisessa ja tulossuunnittelussa, tuotekonseptivaiheessa
tuoteominaisuuksien (laatu ja toiminnallisuus) maarittelemiseen, tuotesuunnittelu
ja kehitysvaiheessa muutoksien tekemiseen ja testaukseen, tuotanto ja logistiikka
vaiheessa korjauksien tekemiseen ja takuisiin asiakkaiden tuotekokemuksien ja

saadun palautteen perusteella. (Ansari et al. 1997, 64-65)

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yritys menestyy paremmin, kun se
omaksuu asiakaslahtdisyyden. Yrityksen muodostamassa strategiassa on
kiistamatta tarkeaa pystya luomaan arvoa asiakkaalle (Value to the Customer).
(Kennedy, Goolsby & Arnould, 2003, 67) Tehokkaan kilpailustrategian luomisen
edellytys on ymmartdaa asiakkaiden maarittelema arvo. Arvo muodostuu
asiakkaille aina kun yritys tuottaa tuotteita ja palveluita, jotka tayttavat
markkinoiden kysynnan. Markkinahinta edustaa sen hetkista asiakkaan ostaman
tuotteen tai palvelun taloudellista arvoa. Yrityksen kustannusten ja asiakkailleen
luoman arvon valisen yhteyden ymmartdminen on avain yrityksen voiton
saavuttamiseen. Jos yritykset eivat ymmarra asiakkaan arvon, hinnan ja
kustannusten yhteytta, he todennakoisesti menettavat voittoja kilpailijoille. (McNair,
Polutnik & Silvi, 2001, 33) Tavoitekustannusjohtaminen ja tuoteominaisuuksien
hinnoittelu (Bromwich, 1990, 28) ovat ilmestyneet tayttadkseen tuotekohtaisen
arvonmittauksen tarpeet. (McNair, Polutnik & Silvi, 2001, 34)

Websterin (1994, 263) mukaan: "Jokaisen ty0 tulee olla maaritelty siten, etta se

auttaa luomaan ja jakamaan arvoa asiakkaalle, ja sisaiset prosessit ovat
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suunniteltu ja johdettu varmistamaan reagoinnin asiakkaiden tarpeisiin ja
maksimaaliseen tehokkuuteen arvon toimittamisessa.” Jos yritys ei ymmarra
asiakkaalle luomaansa arvoa, suunnittelijat voivat lisata tuotteisiin ominaisuuksia,
jotka eivat lisaa arvoa asiakkaan silmissa. Arvo on ero, joka syntyy asiakkaan
saamista hyodyista ja niiden hyotyjen saamiseen aiheutuvista kustannuksista.
Hyddyt koostuvat seka asiakkaan omista mieltymyksista ja mielipiteista tuotteiden
fyysisten ja esteettisten ominaisuuksien osalta ettd tuotteen sopimisesta juuri
hanen tarpeisiinsa. Kustannukset koostuvat maksetusta hinnasta,
kuljetusmaksuista, asennuksesta tai koulutuksesta ja elinkaarikustannuksista
kuten yllapito, korjaukset ja havittaminen. (Ansari et al. 1997, 66-67)

3.2 Asiakaslahtoisyyden edistaminen

Asiakkaan ja asiakassuhteiden arvon nakyvaksi tekeminen erilaisissa
laskentajarjestelmissa - tavoitekustannus-, asiakkaiden elinkaarikustannusten
laskennan ja asiakaspaaomien maarittamisen yhteydessa - on omiaan tukemaan
asiakaslahtoista toimintakulttuuria. Laskentatekniikat korostavat asiakkaan roolia,
tukevat asiakastarpeiden parempaa tyydyttamista ja osoittavat ongelmakohtia.
Laskentainformaatio luo siis edellytyksia kaytannén toimenpiteille, joilla asiakkaan

tarpeet voidaan tyydyttaa. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2003, 239)

llman ylemman johdon tukea, asiakaslahtbisyys ei tule ottamaan jalansijaa
yrityksessa, silla asiakaslahtdisyyden arvot ja uskomukset ovat ainoastaan
korkeimman johdon vastuulla, ja vain he voivat maaritelld asiakas- ja
markkinalahtoisyyden yritysta ajaviksi voimiksi. llman johdon visiota ja tarkoitusta
asiakkaiden tyydyttamiseen, tyontekijat voivat tydoskennella tunnollisesti, mutta
yksil6ina he eivat voi muuttaa organisaatiota. (Kennedy, Goolsby & Arnould, 2003,
68) Markkinalahtdéinen ajattelutapa korostaa asiakkaiden tarpeiden maarittelya ja
perustuu asiakkaiden syvalliseen tuntemiseen, mutta myos Kilpailijoiden
strategioiden oivaltamiseen (Jarvenpaa, Partanen, Tuomela, 2003, 233-234)
Markkinalahtdisyys vaatii johtajilta jonkin verran riskinottoa ja kykya hyvaksya
satunnaisia epaonnistumisia uusien tuotteiden viennissa markkinoille. Osastojen

valisella dynamiikalla (yhtenevaisyydella/ristiriidoilla) on myds merkittava rooli
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yrityksen omaksuman markkinalahtoisyyden maarassa. Lisaksi
markkinalahtdisyytta edistavat markkinoihin pohjautuvat palkitsemisjarjestelmat ja
hajautettu paatdksenteko. (Kohli & Jaworski, 1993, 64)

Markkinointitutkijat painottavat markkinaalyn (Market Intelligence) tarkeytta koko
organisaatiossa  varmistamaan  asiakkaiden tarpeiden tayttamisen ja
Kilpailuvoimien torjumisen. (Webster, 1994) Markkinaaly on laaja kokonaisuus,
joka sisaltda nakokohtia seka ulkoisista markkinavoimista (kilpailu, saadokset),
jotka vaikuttavat asiakkaiden tarpeisiin ja mieltymyksiin ettd nykyisista ja tulevista
asiakkaiden tarpeista. Markkinaalyn tuottaminen ja levittdminen on ratkaisevaa
asiakastyytyvaisyyden sailyttamisessa ja toimintojen arvostamisessa sen

perusteella kuinka paljon ne luovat asiakkaalle arvoa. (Kohli & Jaworski, 1990, 3)

Ylempi johto, toimintojen valinen koordinaatio ja markkinadlyn hyodyntaminen
eivat ole ainoita kriittisia tekijoitd markkinalahtdisyyden omaksumisessa, mutta
Kennedyn, Goolsbyn & Arnouldin (2003, 68) tutkimuksessa keskityttiin niihin.
Muita tarkeita tekijoita voisivat olla esim. organisaation rakenne ja suorituskyvyn
tavoitteenasetanta. Tutkimuksen tarkoituksena oli verrata tutkimuksen tuottamaa
dataa merkittdvimpiin markkinakirjallisuuden teorioihin. (Kennedy, Goolsby &
Arnould 2003, 68)

Tutkimuksen tuottama data tuki nakemysta, jonka mukaan on tarkeaa huomioida
johtajien rooli koko organisaatiossa. Johtamisteoria keskittyy lahes kokonaan
ylempaan johtoon, mutta tdma tutkimus korosti johtajuuden tarkeytta ylemmalta
tasolta yleisjohtoon asti. Data tuki toimintojen valisen koordinaation teoreettista
nakemysta asiakastarpeiden tayttamisessa. Varsinkin johtajille se on keskeinen
eikd mikaan vyksittdinen tekija asiakaslahtdisyyden omaksumisessa. Tutkimus
osoitti myds, ettd markkinaaly, ulkoisilla tekijoilla maariteltyna, on epataydellinen
kuvaus alysta, jota tarvitaan muutokseen. Tutkimus ei kuitenkaan vaheksy
ulkoisen asiakastiedon tarkeytta, kunhan se yhdistetaan sisaiseen asiakasdataan.
(Kennedy, Goolsby & Arnould, 2003, 78)
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Seuraavassa osiossa kasitellaan asiakaslahtoisyyden liittdmista
tavoitekustannuslaskentaprosessiin esittelemalla yleisia menetelmia asiakkaiden
toiveiden selvittdmiseksi ja asiakastiedon keraamiseksi tuotekehityksen eri

vaiheisiin.

3.3 Asiakaslahtoisyyden liittaminen tavoitekustannuslaskentaan

tulee tunnistaa ja saada palautetta kaikilta asiakasryhmiltadan. Vain siten voidaan
tayttaa kaikkien asiakkaiden tarpeet (Customer Requirements), ja kehittda uusia
ideoita. (Ansari et al. 1997, 65-66) Ainoa oikea tapa selvittda, kuinka hyvin
asiakkaiden tarpeet on pystytty tayttamaan ja mitkd ovat asiakkaiden tulevat
odotukset, on asiakkailta kysyminen (Evenson, 2001, 14). Asiakastietojen
kerdaminen voi olla tulevaisuuteen suuntautuvaa eli mitd asiakas huomaa, haluaa
tai on valmis maksamaan tai taaksepain suuntautuvaa, joka kasittelee asiakkaiden
todellisia, tehtyja valintoja: ostoja, palautuksia, valituksia ja tuotevikoja. Tana
paivana suuntaus on enemman tulevaisuuteen kohdistuvaan tietoon, vaikka
tavoitekustannusprosessissa ja kaikissa tuotekehitysvaiheissa on tarkeaa yhdistaa
molempia. (Ansari et al. 1997, 70-71)

Tiedon keraamiseksi on olemassa runsaasti eri menetelmia, seka sisaisia etta
ulkoisia (Evenson, 2001, 15). Vaikka yritys olisi kuinka kykeneva ymmartamaan
asiakkaitaan, se kokee useita teknisia haasteita asiakastiedon keraamisessa —
sopivien tiedonkeruumenetelmien valitsemisessa, tiedon jarjestelemisessa
helposti ymmarrettavaan muotoon ja tiedon ymmartamisessa dataa analysoimalla.
(Ansari et al., 1997, 71, 78) Tietoa voidaan kerata kyselyilla heti ostotilanteen
jalkeen, puhelinhaastatteluilla tai kirjeitse lahetettavilla kyselyilla (Evenson, Renee,

2001, 15). Tiedon keraamisen menetelmat Ansari et al.:in mukaan (1997, 71-73):

e Asiakaspaneelit - ryhmia, jotka kokoontuvat saanndllisesti ehdottamaan
parannuksia tuotteisiin ja palveluihin. Yrityksen tyontekijat esittavat
kysymyksia aiheista, jotka eivat ole liian monimutkaisia tai arkaluontoisia.
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e Fokusryhmat - koostuvat asiakkaista tai potentiaalisista asiakkaista, jotka
supistavat tuotteen tai palvelun laatudimensiot 10-25 ominaisuuteen ja joita
kaytetaan edelleen markkinatutkimuksissa.

e Betapaikat - kaytetaan tiettyja asiakkaita testaamaan uusia tuotteita tai
palveluita. Palautteiden perusteella tehdaan muutoksia ennen markkinoille
laskua.

e Asiakasarvotutkimukset - kaytetdan sen jalkeen, kun yritys on identifioinut
asiakasarvon paaulottuvuudet sisaisista ja ulkoisista lahteista. Tutkimukset
suoritetaan useimmiten puhelimella tai postin valityksella.

e Suorat haastattelut - erilaisissa sosiaalisissa tapahtumissa tapa oppia
asiakkaiden tarpeita ja arvostuksiaan yrityksen tuotteita kohtaan.

e Kaupankayntia koskevat Journal-artikkelit - saadaan relevanttia tietoa
asiakkaiden muuttuvista tarpeista ja tuoteinnovaatioista.

e Valitukset, takuuvaatimukset ja seurantapuhelut - saadaan tietoa
asiakkaiden kohtaamista ongelmista.

e Markkinatilastot - sisaltyvat yleensa yrityksen informaatiojarjestelmiin ja ne
tarjoavat tietoa myynneistd, markkinaosuustrendeista, alennuksista,

palautetuista tuotteista ym.

Asiakastutkimus on yleisin tapa asiakastiedon keraamiseksi, mutta siihenkaan ole
olemassa yhta patevaa muotoa. Kaikilla tiedonkeruumenetelmilla on omat
ongelmansa ja puutteensa. Validin tiedon saamiseksi metodit on tutkittava
huolellisesti. Tutkimuksen tavoite tulee olla selva seka tutkimussuunnitelma hyvin
mietitty, jotta tutkimuksesta tulee luotettava, tarkoitukseen sopiva, puolueeton,
hyodyllinen ja tdsmallinen. Otannan taytyy olla edustava ja kattava. (Ansari et al.
1997, 73-74) Pieni asiakaskunta on parasta ottaa kokonaisuudessaan mukaan
tutkimukseen, kun taas isommasta kannattaa tehda satunnaisvalinta (Evenson,
2001, 15). Haastatteluissa taytyy olla tarkkana olennaisten asioiden |Ioytamisessa
ja tulkitsemisessa ja paatelmien teossa. Kaikkien tyontekijdiden tulee tulkita dataa
ja ymmartaa puolueellisen tulkinnan vaara ja taistella sita vastaan tiimityolla. Nain
lisataan tavoitekustannuslaskennan mahdollisuuksia oikeellisen asiakastiedon
hyodyntamiseksi. (Ansari et al. 1997, 73-74 & Evenson, 2001, 16)
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Tiedon keraamisen jalkeen sita taytyy analysoida, jotta pystytaan erottelemaan,
mitd asiakkaan taytyy saada, mitd he odottavat saavansa, ja mitd he haluavat
mutta eivat osaa edes odottaa saavansa. On tarkedad ymmartaa asiakkaiden
arvostamien piirteiden suhde tuotteen toimintojen ominaisuuksiin, jotka tuottavat
asiakkaalle nuo arvostetut piirteet. Tiedon analysointi ja jarjestely sisaltaa yleensa
mm. matrix data analysointia, laatutaulukoita, laatuprofiileja, hintaprofiileja,
asiakasarvokartan, asiakasarvokaavion, Pareto-kaavion ja markkinaosuuskayran.
(Ansari et al. 1997, 75-76) Naihin menetelmiin ei tassa tutkimuksessa ole

tarkoituksenmukaista perehtya syvemmin.

3.4 Menetelmat asiakaslahtoisten tavoitteiden saavuttamiselle

Tavoitekustannuslaskennan tehokas toteuttaminen on suuresti riippuvainen
varsinkin QFD (Quality Function Deployment) ja VE (Value Engineering) —
menetelmista (Gandhinathan, Raviswaran & Suthakar, 2004, 1009). Ne ovat
menetelmia yrityksessa laskettujen tavoitekustannuksien saavuttamiseksi.
Tavoitekustannusten maarittely yrityksessa perustuu markkinatiedon
hyodyntamiselle ja niiden saavuttaminen edistda siten asiakaslahtoisyytta.
Asiakaslahtoisten tavoitteiden saavuttamiseksi kehitetyista tyokaluista naita kahta

tarkeinta kasitellaan tarkemmin.

Muita tavoitekustannuslaskennan tyokaluja ovat mm. vertailuanalyysi (Tear-Down
Analysis), uudelleensuunnittelu (Re-engineering), jatkuva parantaminen ja
SCORE:a (Supplier Cost Reduction Effort). Vertailuanalyysi on kilpailijan tuotteen
pilkkomista osiin, toiminnallisuuden arvioimista ja tuotteen suunnitteluprosessista
tehtavia paatelmia eroavaisuuksien Ioytamiseksi, tuoteparannuksien tekemiseksi
ja kustannusten alentamiseksi. Uudelleensuunnittelu on liiketoimintaprosessien
uudelleenjarjestelyd  kustannusten pienentamiseksi ja laatuominaisuuksien
parantamiseksi. (Kaplan, 1998, 127-128) Jatkuvalla parantamisella pyritaan
yritystoiminnan prosessien tehostamiseen ja sellaiset toiminnot, jotka eivat
hyodyta tavoiteltujen ominaisuuksien aikaansaamista, pyritddn saneeraamaan tai
mahdollisuuksien mukaan eliminoimaan. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela, 2003,

138-139) Monet tavoitekustannuslaskentaa kayttavat yritykset kayttavat SCORE:a,
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jonka avulla ne pystyvat toimittajiensa avulla paasemaan haluttuun lopputulokseen.
Toimittajat voivat esimerkiksi ehdottaa uusia halvempia komponentteja entisten
tilalla. Yhteistyo toimittajien kanssa voi antaa synergiaetuja molemmille osapuolille.
Ongelmaksi voi koitua liikka luotto toimittajiin, jos niilla ei olekaan halua toimia
tehokkaasti. (Kaplan, 1998, 126) Naihin menetelmiin ei ole tarkoituksenmukaista

syventya tassa tutkimuksessa taman tarkemmin.

3.4.1 Asiakaslahtdinen tuotekehitys

QFD (Quality Function Deployment) eli asiakaslahtdinen tuotekehitys on 1960-
luvulla Japanissa kehitetty menetelma. Monet japanilaiset yritykset kayttavat
QFD:td automaattisesti ja olennaisena osana laatukaytantédan. Kun taas
lannessa QFD:ta on kaytetty vasta 1980-luvulta Iahtien ja huonolla menestyksella -
monet yritykset ovat hylanneet kaytannon. Lannessa QFD:ta kaytetaan lahinna
etukateissuunnittelutyokaluna eika niinkdan myéhemmin tuotekehittelyn tyokaluna.
Kayton vahaisyydesta kertoo se, ettd Euroopassa Ford on suorittanut vain 10-14
QFD —projektia ja alle kymmenen naista on viety menestyksekkaasti loppuun.
(Ginn & Zairi, 2005, 38,56)

QFD voidaan maaritelld suunnittelutyokaluksi, joka muuttaa asiakkaiden
vaatimukset yrityksen vaatimuksiksi ja asiakaslahtoiseksi tuotekehitykseksi
tuotekehityksen joka vaiheeseen; tutkimuksesta ja tuotteen kehityksesta
suunnitteluun ja tuotannosta markkinointiin ja jakeluun. Menetelma priorisoi ne
seikat, joihin kannattaa keskittya aikarajoitteiden, tuoteparannusponnistelujen ja
muiden yrityksen resurssien puitteissa. (Ginn & Zairi, 2005, 39) Kathawalan ja
Motwanin (1994) nakemyksen mukaan QFD pystyy vahentamaan riskia
asiakkaiden vaatimuksien vaarintulkitsemiseen. He mieltavat sen my0s
menetelmaksi, joka tunnistaa asiakkaat, maarittelee heidan halunsa ja myds

tayttaa ne.

QFD:sséd laatuajattelu otetaan mukaan koko suunnitteluprosessin ajan.
Menetelman tarkoituksena on mahdollistaa uuden tuotteen suunnittelu, joka

tayttda asiakkaiden tarpeet ja ottaa ne huomioon kaikissa tuotekehityksen
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vaiheissa. (Christiano, liker & White, 2000, 287-288 ) Yritykset voivat kayttaa QDF
-ty0kalua muun muassa maarittdmaan kuinka suunnittelutimin ehdottama tuote
vastaa niitd ominaisuuksia, joita asiakas on kuvannut tuotteessa tarkeaksi.
(Kaplan, 1998, 128)

QFD:n kaytolla saavutetaan monia etuja, joista nelja tarkeinta ovat (Ginn & Zairi,
2005, 41):

1. korkeampi laatu

2. alemmat kustannukset

3. lyhyempi tuotekehitysaika

4. markkinaetulydntiasema

QFD  koostuu  neljagsta eri  vaiheesta. @ Ensimmainen  vaihe on
tuotesuunnittelumatriisi (usein laadun talo eli The House of Quality), jossa
asiakkaiden laadulliset tarpeet muutetaan maarallisiksi, mitattaviksi tuotteiden
ominaisuuksiksi. (Christiano, liker & White, 2000, 288-289 ) Laadun talo on yksi
kaytetyimmista tyokaluista QFD —matriisissa. Asiakkaiden tarpeet, joita kutsutaan
asiakkaiden attribuuteiksi (=ominaisuuksiksi), identifioidaan ensiksi useiden
tutkimusmenetelmien avulla. Laadun talo auttaa kustannusleikkaustiimia
hahmottamaan, kuinka yhden parametrin muutos tulee vaikuttamaan toisiin
parametreihin. (Gandhinathan, Raviswaran & Suthakar, 2004, 1004) Vaiheessa
kaksi tutkitaan laatuominaisuuksien ja erilaisten tuotekomponenttien ja osien
yhteytta, ja eri komponentit priorisoidaan laatuvaatimusten mukaan. Vaiheessa
kolme priorisoidaan valmistusprosesseja ja tarkeimmat niistd viedaan neljanteen
eli vimeiseen vaiheeseen, jossa prosessit ja parametrit muutetaan tyoohjeiksi,
valvonnaksi, suunnitelmiksi ja koulutukseksi, joilla varmistetaan laatu tuotteen
tarkeimmissa osissa ja prosessin kaikissa vaiheissa. (Christiano, liker & White,
2000, 289)

Vuonna 1995 Christiano, liker & White (2000, 286) suorittivat tutkimuksen yli 400
yhdysvaltalaiselle ja japanilaiselle QFD:ta kayttavalle yritykselle. Tutkimustulokset
osoittivat yllattavasti, ettd yhdysvaltalaiset yritykset kayttivat QFD:ta suuremmalla

laajuudella ja laittoivat asiakkaiden vaatimukset etusijalle systemaattisemmalla
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tavalla seka saavuttivat nain myos merkittavampia tuote- ja prosessiparannuksia
kuin japanilaiset. Myos johdon tuki ja toimintorajoja ylittavien tiimien osallistuminen

oli suurempaa yhdysvaltalaisilla yrityksilla. (Christiano, Liker & White, 2000, 306)

QFD:n menestyksekkaalle kaytolle kriittiset tekijat ovat keski- ja ylimmanjohdon
tuki seka resurssien kayton vapauttaminen. Tarpeellista on myos integroida QFD -
prosessi joustavammin ja oikea-aikaisesti tuotekehitysprosessin vaatimusten
kanssa, joka taas riippuu koulutetuista, toimintorajoja ylittavista ja kurinalaisista

tiimeista, joilla on yhtenevaiset tavoitteet ja paamaarat. (Ginn & Zairi, 2005, 56-57)

3.4.2 Arvoanalyysi

VE (Value Engineering) eli arvoanalyysi on usein kaytetty yhdessa
tavoitekustannuslaskennan kanssa. Se pakottaa suunnittelijat edistamaan
tietynlaista luovuutta ja sitd kautta kustannusleikkauksia suunnittelun aikana.
(Cooper, 1995) Arvoanalyysi on menetelma, jota japanilaiset valmistajat kayttavat
parantaakseen tuotteiden ja palveluiden arvoa, jota mitataan tuotteiden ja
palveluiden toimintojen ja kustannusten aiheutumisen valilla. Toiminnot
maaritetddn eri yrityksissa eri tavoin — toisissa suuntaudutaan prosessien
parantamiseen kun taas toisissa keskitytdan asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen.
VE —prosessiin sisaltyy jokaisen tuotteen, osan ja palvelun toimintojen kuvailu ja
naiden toimintojen komponenttien maarittely. (Lee, 1994, 70)

Arvoanalyysi on systemaattista ryhmatyota, jolla pyritddn parantamaan arvoa
tuotteen eri osissa. Tama tapahtuu Joko vahentamalla kustannuksia
tuotesuunnitteluparannuksilla tuotteen toiminnallisuuden pysyessa
muuttumattomana tai poistamalla tuotteen ominaisuuksia, jotka vain lisaavat
kustannuksia. (Kaplan, 1998, 227) Arvoanalyysi tarjoaa huomattavaa etua sille
yritykselle, joka pystyy kaikista nopeimmin vahentamaan uuden tuotteen
kustannuksia joutumatta samalla vahentamaan tuotteen laatua tai toiminnallisuutta.
Tallainen yritys voittaa markkinaosuuksia ja menestyy taloudellisesti. (Cooper &
Slagmulder, 1999, 33) Arvoanalyysin tarkoituksena on ymmartaa tuotteen eri

osien ja ominaisuuksia arvo niin, etta turhat lisdarvoa tuottamattomat osat voidaan
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poistaa tai korvata uusilla lisdarvoa tuottavilla osilla. (Kaplan, 1998, 227)
Tavoitekustannuslaskennassa johdon laskentatoimen rooli korostuu arvoanalyysi
—vaiheessa. Laskentahenkil6t arvioivat silloin tulevia valmistuskustannuksia, joita
insindorit voivat kayttaa suunnitellessaan uusia tuotteita, jotka pystytaan
valmistamaan tavoitekustannustasoja ylittamatta. InsinOoreille tama tieto on
ratkaisevaa. Laskentahenkildiden rooli on tukea, ei johtaa tata prosessia. Insindorit

ja tuotantohenkildstoé ovat paaroolissa. (Cooper, 1996, 23)

Arvoanalyysi alkaa toimintoanalyysilla, jossa tunnistetaan tuotteen tarkeimmat
toiminnot. Toiminnallisuus pyritaan toteuttamaan standardoiduilla komponenteilla,
koska ne vahentavat kustannuksia ja parantavat laatua. Toimintoanalyysilla
pystytdadn myds vertailemaan eri toimintojen kustannuksia siihen mita asiakkaat
ovat niista valmiita maksamaan, ja Idytamaan toimintoja, jotka eivat ole haluttuja
tai arvostettuja asiakkaiden keskuudessa. (Kaplan, 1998, 227) Arvoanalyysilla
pyritddn l0ytamaan paras, toiminnallinen tasapaino tuotteen tai projektin
kustannusten, luotettavuuden ja suorituskyvyn valilla. Toimintoanalyysilla
maaritetddn haluttu tehtava ja paatetaan taloudellisin toimintojen yhdistelma
tehtavan saavuttamiseksi. (Gandhinathan, Raviswaran & Suthakar, 2004, 1005)

Arvoanalyysia voidaan kayttdd mm. neljalla eri tavoin merkittavien
kustannusleikkauksien tekemiseksi. Ensinnakin tuotteiden osien maaraa voidaan
yrittaa vahentaa. Toiseksi, kalliita, tyovaltaisia prosesseja pyritddn poistamaan.
Kolmanneksi, komponentteja voidaan pyrkia korvaamaan halvemmilla, esim. eri
materiaaleista tehtyja, mutta saman tarkoituksen ajavilla komponenteilla.
Viimeisena, arvoanalyysi painostaa toimittajia  (sisdisia ja  ulkoisia)
aggressiivisempiin kustannusleikkauksiin. (Cooper & Slagmulder, 2004, 46)
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4 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Mikaan vyksittdinen laskentamenetelma ei voi tarjota varmaa menestysta
nykypaivan  markkinoilla.  Tavoitekustannuslaskenta  on  tulevaisuuteen
suuntautuvaa, asiakaslahtoista, jatkuvaa kehittamista, osastojen valista yhteistyota,
koko arvoketjun kattavaa ja laatua korostava kustannustenleikkaus -prosessi.
Kireassa Kkilpailussa, muuttuvilla markkinoilla kunkin yrityksen omiin tarpeisiin
raataloity tavoitekustannuslaskenta —jarjestelma voi olla ratkaisu, jolla
kustannuksia saadaan Kkarsittua tinkimatta tuotteen laadusta ja asiakkaiden

arvostamista ominaisuuksista.

Taman tutkimuksen tutkimusongelma on "Kuinka tavoitekustannuslaskenta voi
tukea asiakaslahtdisyytta?” Kuvio 7. selkeyttdaa tata yhteyttd. Asiakaslahtdinen
toiminta lahtee asiakasdatan keruusta, ja asiakkaiden toivomat tuoteominaisuudet
ja laatutavoitteet viedaan lapi koko prosessin saavuttaen samalla yrityksen
maarittelema tavoitekustannustaso erilaisilla tuote- ja prosessiparannuksilla
erilaisia tyOkaluja hyddyntaen. Kun asiakkaat saavat arvostamiaan tuotteita he
ovat tyytyvaisia, ja ajan kanssa se johtaa uskollisuuteen. Yritys taas saavuttaa

tulostavoitteensa ja pitkalla aikavalilla se johtaa yrityksen kannattavuuteen.

Nykyinen
teknologia
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toiminnallisuus Standardi Kust
.| laatutavoitteet andardi- ustannus-
Asiakasda. Tgoteoml kustannukset kuilun
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taVO{tehlnta Sallitut tulostavoite&
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\ kannattavuus
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Kuvio 7.  Asiakaslahtdisyys tavoitekustannuslaskentaprosessissa
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Tutkimuksen alussa esitettyihin alaongelmiin vastataan tutkimuksen |oydosten
perusteella. "Millaisilla yrityksille asiakaslahtdinen tavoitekustannusajattelu sopii?”
ja "Mika vaikutus on yrityksen muodostamalla strategialla?”. Asiakaslahtoisyytta
tukeva laskentajarjestelma ei sovellu kaikenlaisille yrityksille yhta hyvin. Yritykset,
jotka ovat hyvin innovatiivisia, on vaikeuksia vetaa edellisten tuotesukupolvien
kustannustiedoista johtopaatodksia tulevien tuotteiden kustannuksiin, ja voivat siksi
olla haluttomampia tavoitekustannuslaskennan kayttéonotolle. Erityisen hyvin
tavoitekustannusajattelu sopii silloin, kun yritys on omaksunut tuotedifferointi —
strategian, jolloin yritys keskittyy asiakkaiden toivomiin tuoteominaisuuksiin, mutta
nykyisessa Kkilpailutilanteessa joutuu samalla pyrkimaan kustannussaastoihin.
Lisaksi kilpailijat seka asiakkaiden- ja toimittajien neuvotteluvoima vaikuttavat

tavoitekustannuslaskennan kayttdonoton kannattavuuteen.

"Kuinka johto, insinGorit ja eri osastojen edustajat voivat asiakaslahtoista
suunnitteluty6td edesauttaa?” Tutkimuksen perusteella asiakaslahtoisyytta
voidaan parhaiten edistaa, kun koko johtoporras on riskinottokykyinen, maaritellyt
asiakaslahtoisyyden yritysta ajavaksi voimaksi ja osastojen valilla on dynamiikkaa.
Markkinaalyn hyodyntaminen on ratkaisevaa asiakaslahtdisyyden omaksumisessa
ja Kilpailuvoimien torjumisessa. Markkinaosaston tulisi hyotya taloushallinnon
tuottamasta tiedosta. Tavoitekustannusten asettaminen ei ole haitallista tuotteiden
laadulle ja johtaa tuotteisiin, joilla on alemmat kustannukset, kunhan

suunnitteluinsindorit eivat karsi aikapaineista.

Asiakaslahtoisyyteen sisaltyy johtamishaasteita - ilman johdon visiota ja tukea
asiakaslahtoisyys ei levia koko organisaatioon. Markkinalahtoiset
palkitsemisjarjestelmat ja hajautettu paatoksenteko voivat edesauttaa tyontekijoita
periaatteen  omaksumisessa. Ratkaisevaa  kuitenkin on, pystytaanko
tavoitekustannusjohtamisella haasteet ratkaisemaan. Asiakkaan nakyvaksi
tekeminen tehokkaan laskentajarjestelman myota tukee asiakaslahtoista toimintaa
organisaatiossa. Asiakaslahtoinen yritys hankkii ja tuottaa kilpailijoitaan enemman
asiakkaaseen liittyvaa informaatiota ja reagoi asiakastarpeiden muuttumiseen
nopeammin. Tiedonkeruulla selvitetdan, kuinka asiakkaiden tarpeita on onnistuttu

tayttamaan, ja mitd he odottavat tulevaisuudessa. Asiakkaiden odotukset
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tayttamalla yritys sailyttda asiakkaansa ja voi vallata uusia markkinoita, mika
johtaa yrityksen suurempaan kannattavuuteen. Parhaimmillaan

tavoitekustannuslaskennalla voidaan ylittaa asiakkaiden odotuksia.

"Mita tyOkaluja tavoitekustannustason saavuttamiseksi tulee kayttaa?” Tuotteiden
myyminen Kilpailukykyisella, asiakkaiden maarittelemalld tavoitehinnalla vaatii
yrityksiltd tavoitekustannustasojen saavuttamista. QFD:lld voidaan varmistaa
asiakkaiden tarpeiden tayttyminen tuotekehityksen aikana seka arvoanalyysilla
parantaa tuotteiden arvoa kustannuksia karsimalla ilman etta asiakkaiden
arvostama toiminnallisuus vahenee. MyoOs vertailuanalyysi, uudelleensuunnittelu,
jatkuva parantaminen ja SCORE soveltuvat tavoitekustannuslaskentaprosessissa
kaytettaviksi tydkaluiksi, joiden tarkoituksena on tuote- ja prosessiparannuksin

kustannuskuilun alentaminen sallitulle tasolle.

"Miten muita laskentamenetelmia voidaan hyddyntaa tavoitekustannuslaskennan
rinnalla?”. Tavoitekustannuslaskenta on mahdollista yhdistdd mm. ABC:n ja
TQM:n kanssa. Nain saadaan luotua laskennalle uusia ulottuvuuksia, haivytettya
tavoitekustannuslaskennan rajoitteita ja lisattya menetelmien tehokkuutta.

Loppuyhteenvetona todetaan, ettd tavoitekustannuslaskenta soveltuu hyvin
asiakaslahtoisyyden edistdmiseen ja on yksi kaytetyimmista
kustannustenhallintamenetelmista tuotteen kehitys- ja suunnitteluvaiheessa,
vaikka sita kaytetdan koko tuotteen elinkaaren ajan. Tavoitekustannuslaskennan
on vaitetty sopivan vain tuotteille, jotka kilpailevat kustannuksilla, mita tassa
tutkimuksessa on kritisoitu korostamalla asiakkaiden tarpeiden tayttamista ja
heidan arvostamiensa ominaisuuksien hinnoittelua. Tavoitekustannuslaskentaa on
kaytetty japanilaisessa tuotekehityksessa jo pitkaan, mutta globalisaatio, kilpailun
kiristyminen ja jatkuvat muutokset toimintaymparistéssa voivat pakottaa lantisia
yrityksia omaksumaan yha enemman japanilaisia kaytantdja asiakkaiden
kovenevien vaatimusten tayttamiseksi. Tutkimuksen tuloksissa on viitteita siihen,
ettd tulevaisuudessa tavoitekustannuslaskenta tulee kehittymaan edelleen
ympariston muutosten mukana, ja sille asetetut haasteet kasvamaan

asiakaslahtoisen toimintatavan ja yrityksen kannattavuuden edistajana.
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