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Obijective in this Master’s Thesis was to construct a calculation model based on activity-
based accounting for a SME-sized furniture company. The model includes all production
lines of the company. Besides the activity-based costing also some point-of-views from

the Theory of Constraints were analyzed.

The thesis has two parts; literature-based theory study and a constructive empiric part.
The theory study consists mainly about the structure of activity-based costing and the
process of making an ABC model. The thesis also analyses the theory behind TOC para-
digm and how TOC-based calculations can be used when analyzing the profitability of an
organization. The empiric part includes a description of the process of making an ABC-

based costing model for all manufacturing lines of the selected SME.

As a result a calculation model, based on the existing information systems of the SME, is
made. The model includes resources, resource drivers, activities, activity drivers and cost
objects. Alternative calculations are been made using TOC and the results and benefits
are compared. As a result of this project a costing model is made for the SME, which can
be used to analyze the profitability in product, product line, activity, production line, cus-
tomer and customer group levels. Based on the findings of this study it can be said that
the results of ABC and TOC calculations can be used to help decision making when im-
proving efficiency of the manufacturing process and when renewing company’s pricing

models.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Toimintoperusteinen kustannuslaskenta ei ole yritysmaailmassa uusi kasite. Toi-
mintolaskennan eri osa-alueita on akateemisessa maailmassa tutkittu varsin laajas-
ti, niin teorian kuin implementoinninkin osalta. Silti sen todellinen hy6dyntami-
nen kotimaisissa yrityksissa, varsinkin pienissé ja keskisuurissa, on edelleen suh-
teellisen vahaista. Tyypillisimpi& syitd td4hén ovat toimintolaskentamallin raken-
tamisen ja yllapitdmisen mieltdiminen monimutkaiseksi ja tyolaéksi mallin avulla
saataviin hydtyihin verrattuna. Paine kustannusten tarkkaan hallintaan kilpailuky-
vyn séilyttdmiseksi sekd oman toiminnan rakenteen ymmarryksen lisdédmiseksi on
kuitenkin kasvattanut myds PK-sektorin yritysten halukkuutta toimintoperusteisen

kustannuslaskennan k&yttoon.

Erilaisia laskentajarjestelmi& on yritysmaailmassa kéytetty jo puolen vuosituhan-
nen ajan. Perinteisesti kustannuslaskennassa on kaytetty ns. lisayslaskentaa, jossa
valittomat kustannukset, kuten tyd ja materiaali, kohdistetaan suoraan laskenta-
kohteille, mutta valillisi& kustannuksia vyOrytetddn tuotekustannuksiksi esimer-
kiksi erilaisten prosenttimuotoisten kertoimien kautta. Moniulotteisessa tuotan-
nossa téallainen laskentatapa hdmartad toiminnan todellisten kustannusten aiheu-
tumisperusteisuutta, jolloin myos tuotteiden hinnoitteluperusteet pohjautuvat
enemman laskennallisiin yleiskustannuksiin kuin todellisiin tuotantokustannuk-
siin. (Alhola 2008 s.11-14) Té&ssé& tyossé perinteiselld kustannuslaskennalla tarkoi-

tetaan nimenomaan edella kuvatun kaltaista kustannuslaskentaa.

Thomas Johnsonin ja Robert S. Kaplanin vuonna 1987 julkaisemassa teoksessa
Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting esitettiin johdon
(perinteisen, sisdisen) laskentatoimen antaman informaation tulevan vaaraan ai-
kaan, jasentamattomana sekd hajanaisena. Néisté syisté perinteisen laskennan ti-
lalle tulisi kehittad jarjestelmd, joka hyddyntdd vahvemmin yrityksen sisdista tie-

tdmystd omasta toiminnasta sek& tukee tarkemman informaation pohjalta vah-



vemmin johdon patoksentekoa. Néaiden ajatusten perusteella syntyi toimintolas-
kenta. (Alhola 2008 s.14-15)

Toimintolaskennan ajattelumallissa yrityksen toiminta koostuu erilaisista ketjute-
tuista toiminnoista, jotka puolestaan kuluttavat yrityksen resursseja. Tasta resurs-
sikulutuksesta muodostuvat toiminnan kustannukset. Eri tuotteiden tuottamiseen
kaytettyjen toimintojen resurssien kautta voidaan madrittd4 tuotteiden toiminto-
pohjaiset kustannukset. (Alhola 2008 s.31)

Toimintolaskenta tuottaa runsaasti tietoa tuotekannattavuuslaskennan lisaksi myos
muusta yrityksen toiminnasta. Saatavan tiedon avulla voidaan analysoida yrityk-
sen prosesseja sekéd kannattavuutta erilaisten vastuualueiden sisalla. Kannattavuut-
ta voidaan tarkastella esimerkiksi asiakkuuksien tai projektien nakokulmista. Li-
saksi voidaan kasitelld yrityksen kannattavuutta erilaisten sisakkaisten vastuu-
aluemdéritelmien kautta, jolloin paastadan késiksi vaikkapa tuotantolinja-, tuotan-
tolaitos- ja yritystasoisiin tuloslaskelmatyyppisiin kannattavuustarkasteluihin.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s. 143)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Diplomitydna tehdyn tutkimusprojektin kohteena ovat Suomen johtavan kiintoka-
lustevalmistajan Mellano Oy:n tuotantolaitokset Lapinlahdella seké& Pieksaméella.
Yrityksen puolelta tarve toimintolaskennan kayttoon liittyy ensisijaisesti tuotehin-
noittelun tarkastamiseen sek& uudistamiseen. Yritys on kasvanut liikevaihdollises-
ti sek& toiminnallisesti verrattain nopeasti viimeisen kymmenen vuoden aikana.
Vahva kasvu on vaikuttanut mygs siséisen laskennan jarjestelmiin seka laskennan
tuottaman informaation vaatimuksiin. Liséksi siirtyminen perinteisesté sarjatuo-
tannosta puhtaaseen Lean-tyyppiseen imuohjautuvaan tuotantoon on aiheuttanut
muutoksia kaikilla toiminnan tasoilla. Yrityksessé on jo aiemmin ollut mielenkiin-
toa toimintopohjaiseen kustannuslaskentaan, mutta projektit ovat erindisisté syista
jaaneet suunnitteluasteelle. Yritys kokee nykyisen laskennan pohjalta saatavan
tuotekustannustiedon olevan puutteellista ja tarvitsevansa tarkempaa tietoa kus-

tannusten muodostumisesta kustannusjohtamisen ja tuotehinnoittelun tueksi.



Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeyritykselle laskentamalli, jonka
perusteella pystytdan analysoimaan vuoden 2011 toiminnan kannattavuutta sekd
tdman tiedon pohjalta tehd& paatoksia tuotehinnoittelun ja tuotantotoiminnan uu-
distamisesta. Laadittava malli tulee olemaan kolmiulotteinen: mallin pohjalta voi-
daan analysoida menneen toiminnan kannattavuutta (historia), tarkastella nykyis-
ten tuotteiden kannattavuutta (nykyisyys) seké luoda tuoteyksikkdkohtainen toi-
mintokustannuskartta uusien tuotteiden hinnoittelun avuksi (tulevaisuus). Diplo-
mity0 kasittelee historiatietoon sekd toiminnan analysointiin pohjautuvan Excel-
mallin laatimista. My6hemmin yrityksen tarkoituksena on laajentaa laskenta kos-
kemaan myos asiakaskannattavuuden analysointia sek& muuntaa laadittu malli

tietokantapohjaiseksi yllapidettavyyden parantamiseksi.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2010 s. 162) mé&arittelevat kokonaisvaltaiselle toiminto-

laskentaprojektille yhdeksan eri vaihetta:

1. Yrityksen toiminnasta laaditaan toimintoanalyysi, joka tarkastelee yrityk-
sen tai organisaation toimintoja sek& selventad toimintojen kokonaiskus-

tannuksia kohdentamalla toiminnoille niiden kdyttamat resurssit.

2. Toimintojen kustannukset jaetaan yksikkokohtaisesti, jolloin péastaan

tarkastelemaan suoritteen kustannusta per yksikko.

3. Suoritekustannusten avulla maaritetddn kertaluontoisesti eri tuotteiden

kustannukset.

4. Laskenta laajennetaan koskemaan erilaisia kokonaisuuksia (asiakas, jake-

lu, projekti jne.).

5. Analysoidaan toimintoja tarkemmin jaottelemalla ne arvoa lisaaviin, li-
s&améttomiin ja tuhoaviin toimintoihin, sekd selvitetddn arvon kustannuk-

set ja tuotot.

6. Laaditaan laskennasta toimiva, muusta laskentajarjestelmasta irrallinen,

tyokalu.



7. Yhdistetddn toimintolaskentajarjestelmd yrityksen kayttdmaan muuhun

laskentajarjestelmaan (vrt. ERP).

8. Siirretdén laskennan painopistettd historia-analyysisté kohti tulevan enna-

koimista esimerkiksi toimintoperusteisen budjetoinnin avulla.

9. Toimintoperusteisesta kustannuslaskennasta siirrytadn kohti kokonaisval-

taista toimintoperusteista johtamista.

Tutkielma keskittyy toimintolaskentamallin laatimiseen PK-yrityksen k&yttoon.
Tutkielmassa kohdeyritykselle laadittava toimintolaskentamalli késittadé ylla kuva-
tun kokonaisprosessin vaiheet 1-3. Toimintolaskentaprojektin on tarkoitus edeté
kohdeyrityksissé seuraaviin vaiheisiin noin kahden vuoden sisélla tutkielman
valmistumisesta. Kokonaisuudessaan tutkielman kantavana paikysymyksené on:
Miten yritys voi toimintolaskennan avulla saada oikeellista tietoa tuotehinnoitte-

lun pohjaksi? Tutkielma lahestyy paakysymysté neljan eri apukysymyksen avulla:
1. Miten toimintolaskentamalli rakentuu?

2. Miten yrityksen tietojérjestelmisté saatava tieto voidaan hyédyntad toimin-

tolaskentamallissa?

3. Tuoko kapeikkolaskenta k&yttokelpoisia vaihtoehtoisia nédkokulmia hin-

noitteluun?

4. Mitd muuta hyotya toimintolaskentamallista voidaan kohdeyrityksessé

saada?

Tutkielman ulkopuolelle on tarkoituksella rajattu syvallisempi analyysi perintei-
sen laskennan ja toimintolaskennan valisisté eroista, sill4 tat4 aihepiiria on jo ai-

emmin laajalti tutkittu.

1.3 Menetelmat

Tutkimuksen menetelméné ké&ytetdan konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktii-

vista tutkimusotetta kéytetddn erityisesti liiketalouden alalla, mutta sen sovelta-



misalue case-tyyppisessa tutkimuksessa on laaja. Konstruktiivinen tutkimusote
tarkoittaa menetelma, jossa pyritaddn ratkaisemaan havaittu todellinen ongelma
rakentamalla ratkaisumalli, joka pohjautuu olemassa olevaan teoreettiseen tieté-
mykseen, sekd peilaamaan saatuja tuloksia takaisin teorian viitekehykseen.
(Luukka 2001)

Konstruktiivisen tutkimuksen eteneminen on varsin suoraviivainen prosessi.
Luukka (2001) kuvaa konstruktiivisen tutkimuksen etenemisté seitsenvaiheisena

prosessina:

1. Etsi relevantti ongelma, jossa on mahdollisuus myds teorian hyddyntami-

seen
2. Selvitd mahdollisuudet tutkimusyhteistyohon kohdeorganisaation kanssa

3. Tutustu syvallisesti tutkimusalueeseen seké teoreettisesti ettd kaytannolli-

sesti
4. Innovoi ratkaisumalli ja kehitd ongelman ratkaiseva konstruktio
5. Toteuta ratkaisu ja testaa se
6. Pohdi ratkaisun soveltamisalaa
7. Peilaa konstruktiota pohjateoriaan

Tama tutkimus on suoritettu tydsuhteessa kohdeyrityksen kanssa. Tutkimusaineis-
to on keréatty yhteistydssé yrityksen tuotanto- ja toimihenkildiden kanssa. Tutki-
musaineistoa on keratty liséksi yrityksen talous- ja tietojérjestelmisté seka kellot-
tamalla ja analysoimalla tuotannon eri toimintoja. Saatua aineistoa on analysoitu
yrityksen eri vastuualueiden johtohenkildiden kanssa, jotta pohjatietojen oikeelli-
suudesta voidaan varmistua. Laskentamallin eri kehitysvaiheiden valituloksia on
analysoitu yrityksen johtoryhman ja hallituksen kanssa, jotta laskentamallin kayt-

tokelpoisuus yrityksen tarpeisiin n&hden varmistetaan.



1.4 Tyon rakenne

Tutkielman rakenne on jaettu kolmeen eri osaan. Edell4 esitetyn johdannon kautta
tutkielma etenee teoriaosaan, jossa ké&sitelld&n toimintolaskennan perusteoriaa,
aiempia tutkimuksia, toimintolaskennan implementoinnin ongelmia seka kapeik-
kolaskennan yhdistamisté toimintolaskentaan. Viimeisena tutkielmassa on empii-
rinen 0sa, jossa tarkastellaan teorian soveltamista kaytdntoon kohdeyritykseen

toteutettavan toimintolaskentaan pohjautuvan laskentamallin avulla.

Teoriaosassa analysoidaan toimintoperusteista kustannuslaskentaa seké kapeikko-
laskentaa hyodyntamalla olemassa olevaa kirjallisuutta sek& julkaistuja tutkimuk-
sia. Tutkielman toisessa luvussa kayd&an l&pi toimintoperusteisen kustannuslas-
kennan historia, rakenne, laskentaelementit sekd eri toimintolaskennan teorian
tarkastelu kustannusten ja prosessin nakokulmista. Kolmannessa luvussa kasitel-
l&4n toimintolaskennan k&ytdnnon haasteita mallin rakentamisen, implementoin-
nin ja yleisimpien k&ytdnnon haasteiden nakokulmista sekd analysoidaan toimin-
tolaskennan hyo6tyja ja rajoituksia. Neljannessé luvussa kasitellddn lyhyesti ka-
peikkolaskennan historiaa, sen soveltuvuutta operatiivisen toiminnan kustannus-
ten ja tuottavuuden analysointiin sekd kapeikkolaskentaa osana toimintoperusteis-

ta kustannuslaskentamallia.

Viides luku aloittaa tutkielman empiirisen osuuden. Viidennessa luvussa tarkastel-
laan lyhyesti kohdeyrityksen historiaa sek& toimialaa, kohdeyrityksen motiiveita
toimintolaskentamallin kayttoon seka toteutettavan mallin rakennesuunnitelma ja
mallin tulostavoitteet. Kuudennessa luvussa kdydaan lapi viidennen luvun suunni-
telmien pohjalta laaditun mallin rakenne: resurssit, toiminnot, kustannus- ja toi-
mintoajurit, kustannusten kohdistaminen laskentakohteille sek& mallin toiminnal-
lisuudet. Liséksi analysoidaan laaditun mallin tuloksia sek& niiden hyddynnetta-
vyytta kohdeyrityksen toiminnassa. Lopuksi seitseménnessd luvussa esitetddn
projektin johtop&atdkset, toimintolaskentamallin nykyiset ja tulevat kehityskoh-

teet kohdeyrityksessé seka lyhyt yhteenveto tutkielmasta.



2 TOIMINTOPERUSTEISEN KUSTANNUSLASKENNAN TEO-
RIA

2.1 Toimintolaskennan synty

Yritys tarvitsee paatoksentekotilanteiden tueksi oikeellista tietoa toiminnan nyky-
tilanteesta. Mikali kaytettdvat pohjatiedot ovat epétarkkoja tai virheellisid, voi
yritys joutua tilanteisiin, joissa resursseja keskitetéddn toissijaisten ongelmien rat-
kaisuun tai kehityshankkeiden priorisointi ei vastaa todellista tarvetta. Tyypillises-
ti timé& johtaa véariin tuotepadtoksiin, kannattamattomien asiakkuuksien vaalimi-
seen, suunnittelukustannusten kasvuun, tuotantokustannusten lisd&dntymiseen, vir-
heellisiin rakennemuutoksiin seka todellisia kustannuksia lisdaviin kustannussads-
téohjelmiin. Virheellisten p&atdsten myota yrityksen kilpailuasema ja toiminnan

kannattavuus on vaarassa olennaisesti heikentya. (Turney 1994 s.25-26)

Toimintolaskenta kehitettiin vastaamaan laskennan informatiivisuuden parantumi-
sen vaatimuksiin. Yleisesti toimintolaskennan tunnetuimpina kehitt&jind pidetaan
jo johdantokappaleessakin mainittuja Johnsonia ja Kaplania, mutta toimintolas-
kennan perusperiaatteita on kasitelty Suomessakin jo 1970-luvulla VVagn Madse-
nin julkaisujen, kuten teoksen Regnskapsvaesentes oppgaver og problemer, kaut-
ta. (Alhola 2008 s. 14-15)

Kantasyy perinteisen kustannuslaskennan muutostarpeelle tulee muuttuneesta
lilketoimintaymparistostd. Markkinoiden muutos kohti globaalia dynaamisuutta
yhdistettynd samanaikaiseen tuotannon monimutkaistumiseen asettaa uusia vaati-
muksia myos kustannuslaskennalle. Useissa tapauksissa yrityksen tuotevalikoima
on monipuolistunut sekd toiminta muuttunut entistd enemmén asiakasléhtdiseen
suuntaan. Lisaksi kehittyneet tietojarjestelmat mahdollistivat entistd moniulottei-
sempien laskentajérjestelmien kehittdmisen. (Alhola 2008 s.15-16; Suomala et al.
2011 s.131)



Kaikkien edelld mainittujen muutosten my6ta yrityksen oman toiminnan ymmér-
tdminen on muuttunut haastavammaksi. Monimutkaiset toimintarakenteet seka
nopeat tilannevaihtelut ovat luoneet tarpeen kustannuslaskentajarjestelmalle, josta
saatavaa informaatiota voidaan kayttdd hyvin erilaisten paatoksentekotilanteiden
tukena. (Alhola 2008 s.15-16; Suomala et al. 2011 s. 131)

Perinteisessd kustannuslaskennassa kustannukset on totuttu jaottelemaan muuttu-
viin ja kiinteisiin kustannuksiin. Toimintolaskennan ideologia kritisoi tallaista
laskennan yksinkertaistamiseen tahtd&véa jaottelua todellisen kustannusten aiheut-
tamisperusteisuuden havainnollistamisen vaikeuttamisesta. Jaettaessa kustannuk-
set muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin siirretd&n kustannusjohtamisen paino-
pistettd liiallisesti ”helpommin vaikutettaviin® muuttuviin kustannuksiin, jolloin
kiinteiden kustannusten osalta kustannusjohtamisen panos jaa varsin heikoksi.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.144)

Toimintolaskennan ndkokulmasta yrityksen kaikki kustannukset ovat tarpeeksi
pitkalla aikavélilla tarkasteltuna muuttuvia kustannuksia, joten ne ansaitsevat
my6s enemman huomiota kustannusjohtamisessa. Kaikkien kustannusten aiheut-
tamisperusteisuuden selvittdminen auttaa huomattavasti kohdentamaan ndiden
resurssikustannusten kohdistamista eri toimintojen kautta laskentakohteille tai —
tasoille. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.144)

Tuotelaskelmien oikeellisuus on avainasemassa monessa eri yrityksen tai organi-
saation péatoksentekotilanteessa, kuten myyntitydssé, seka investointien ja kapa-
siteetin arvioinnissa. Perinteinen kustannuslaskenta pohjautuu vahvasti pitk&n ajan
historiatiedon avulla saatuihin keskiarvoihin ja standardeihin. Toisaalta tarkan-
kaan syottotiedon pohjalta ei voida tehdd oikeita paatelmid, mikali laskentamalli
ei ole tarpeeksi tarkka. Kuvassa 1 on esitetty erilaisten mallien ja syottotietojen
tulosten muodostumista. N&iden epéatarkkojen lopputietojen kaytolla on usein véli-
ton vaikutus myods yrityksen kannattavuuteen. (Fogelholm & Karjalainen 2002
5.42-43)



Keskiarvoihin Yksil6llinen Yksilollinen
perustuva syottotieto syottotieto
syottotieto ‘ ‘

Tarkka Ylimalkainen Tarkka
laskentamalli malli laskentamalli

Epatyydyttava Epatyydyttava Tarkka

tulostustieto tulostustieto tulostustieto

Kuva 1. Laskentamallin tulostus eri tilanteissa (Fogelholm & Karjalainen 2002 s. 51)

Neilimo ja Uusi-Rauva (2010 s.144) toteavat laskentapainotuksen siirtymisen tuo-
tannon analysoinnista kohti liian suuria kustannuspaikkakohtaisia tarkasteluja on
hamartanyt erityyppisten tuotteiden aiheuttamisperusteisten kustannusten kohden-
tamista, koska laskennan tavoite on ollut ennemminkin vastuualuekohtaisessa
seurannassa tuotelaskennan kustannuksella. Myds Vehmanen ja Koskinen (1997
s.126) huomauttavat perinteisten kustannuslaskentamallien palvelevan enemmén
vastuualueraportointia kuin resurssikulutukseen pohjautuvaa strategista p&atok-

sentekoa.

Viime vuosikymmenten aikana tapahtunut tuotantoyritysten kustannusrakenteen
muutos (kuva 2) on nakertanut perinteisen kustannuslaskennan luotettavuutta ja
tarkkuutta. Tuotantotoiminnan automaation lisdédminen, palvelutoiminnan vah-
vempi kytkeytyminen fyysisiin tuotteisiin sek& myynnin, hallinnon yms. suhteelli-
sesti kasvanut osuus tydvoimakustannuksista on véhentanyt valittomien tyopalk-
kojen suhteellista osuutta kokonaiskustannuksista. Talloin my6s muuttuviin kus-
tannuksiin pohjautuva lisdyskustannuslaskenta rampautuu huomattavasti epétar-
kemmaksi. Tarkemman informaation saamiseksi kustannuslaskentajéarjestelmé ei

voi endé pohjautua yksinomaan kirjanpitoaineistoon. (Alhola 2008 s.18-19)
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| "Yleiskustannukset”
—

\

Raaka-aineet

\

Valittomat tyopalkat

/
/ -
| — Teknologia

1900-luku 1960-luku 1970-luku 1980-luku 2000-luku

Kuva 2. Kustannusrakenteiden muutokset (Alhola 2008 s.19)

2.2 Toimintolaskennan ideologia

Perinteisessd laskennassa oletetaan, ettd tuotteet aiheuttavat yritykselle kustannuk-
sia (Turney 1994 s.54). Toimintolaskenta kasittelee yrityksen toimintaa erilaisista
toiminnoista koostuvana ketjuna. Jotta yritys kykenee muuntamaan myynnista
saadut rahat tuotoksi, tulee sen kayttd4 osa tdstd rahasta tuotteen tai suoritteen
tuottamiseen. T&hén tuottamiseen tarvitaan ketju erilaisia toimintoja, jotka puoles-
taan kuluttavat yrityksen resursseja. Né&iden resurssien hankinnasta aiheutuvat
yrityksen kustannukset. (Alhola 2008 s. 25)

Yrityksen kokonaisprosessia voidaan késitelld ketjutettujen toimintojen avulla.
Kunkin toiminnon kayton k&ynnistad impulssi, joka voi tulla joko yrityksen sisélta
tai ulkopuolelta. Toimintojen véliset impulssit muodostavat toimintoketjuja. (Al-
hola 2008 s. 26) Kuvassa 3 on havainnollistettu toimintojen ja impulssien muo-

dostamaa toimintoketjua.



11

Vaatimus / impulssi Toiminto

Asiakastilaus > Tilauksen késittely

Tuotantotilaus / Tuotesuunnittelu

»

Tuotannon aikataulutus / Jne...

Kuva 3. Impulssit toimintoketjussa (Alhola 2008 s.26)

Toimintopohjaisen kustannuslaskennan tarkoituksena on seurata resurssien kay-
tOstd aiheutuvien kustannusten kohdistusta toimintojen kautta lopputuotteille tai -
suoritteille. Vehmanen ja Koskinen (1997 s. 127) kutsuvat téta kaksivaiheiseksi
kohdistusprosessiksi. Kohdistaminen suoritetaan etsimélld jokaiselle toimintojen
vélitykselld kustannusten ja tuotteiden valille looginen yhteys. Talloin yrityksessé
tulee olla tiedossa tuotteiden aiheuttamat kustannustekijat kullekin toiminnolle.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010)

Perinteisessd kustannuslaskennassa oletetaan valillisten kustannusten olevan vo-
lyymisidonnaisia. Toimintolaskennassa pyritdén 16ytdméan kustannusten aiheut-
tamisperuste mahdollisuuksien mukaan myos valillisille kustannuksille. Toiminto-
laskennan avulla saatava kokonaiskuva kustannustekijoisté, yhdistettyna tarkaste-
luun lisdarvoa tuottavista ja tuottamattomista toiminnoista, auttaa yritysjohtoa
analysoimaan toiminnan kokonaiskustannuksia seka tarvittaessa tehostamaan toi-

mintoja kustannustehokkuuden saavuttamiseksi. (Alhola 2008, s.27)

Yrityksell& voi olla useita erilaisia toimintoketjuja, joiden avulla valmistetaan eri
tuotteita ja palvellaan erityyppisid asiakkaita. Toimintolaskennan avulla voidaan
tarkastella kutakin liiketoimintaketjua kokonaisuutena, jolloin yhden toiminnon
tehostamisen sijaan voidaan keskittyd koko liiketoimintaketjun kokonaisuuden
tehostamineen. (Alhola 2008, s. 28)
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Laskentajarjestelméan térkein tavoite on tuottaa informaatiota mahdollisimman
tarkan tuotehinnoittelun tueksi (Fogelholm & Karjalainen 2002 s.47). Toiminto-
laskenta on kehitetty nimenomaan tdhdn tuotekustannuslaskennan tarpeeseen.
Nykyédan toimintolaskennan kéyttd on laajentunut myds useisiin muihin kaytto-
kohteisiin, kuten palvelu-, projekti-, kauppa-, markkina-alue- ja asiakaslaskentaan.
Itse perusperiaate ei muutu kdyttokohteen muuttuessa: perimmaéisena tarkoitukse-
na on suoritteen valmistamiseen k&ytettyjen kustannusten tarkastelu resurssien
kulutuksen kautta. (Alhola 2008, s. 31)

Toimintolaskentaa voidaan kayttada yrityksissa kokoon ja toimialaan katsomatta.
Suurin hyodty toimintolaskennasta saadaan pddomavaltaisissa korkean osaamista-
son yrityksissd. Yleisesti voidaan todeta toimintolaskennan hyGtyjen kasvavan
tuotannon monimuotoisuuden lisdantyessd, asiakaspohjan heterogeenisuuden kas-
vaessa sekd resurssikulutuksen suoran volyymisidonnaisuuden pienentyessé. (Al-
hola 2008 s. 78) Toimintolaskennan ohessa voidaan kayttdd tarpeen vaatiessa
myos esimerkiksi pullonkaula- ja tavoitekustannuslaskentaa (Fogelholm & Karja-
lainen 2002 s. 70).

Toimintolaskennassa ei suinkaan ole tarkoituksena saada kaikkia kustannuksia
kohdistettua suoraan yksittdiselle tuotteelle. Laskenta voidaan jakaa neljaan tai
viiteen eri tasoon. Tuoteyksikkotasolla tuotteille kohdistetaan valittdémét materi-
aali- ja tyokustannukset sek& suoraan tuotteen tuottamiseen liittyvat muut kustan-
nukset. Yksikkdtason mittarina kaytetdan tuoteyksikkod. Tuotesarja-, eli erata-
solla kohdennetaan kustannuksia, jotka eivat riipu valmistettavan erédn koosta.
Tallaisia kustannuksia ovat esimerkiksi raaka-aineiden hankintaan, myyntiin tai
asetteisiin liittyvét kustannukset. Tuotesarjan kokonaiskustannukset muodostuvat
yhdistamalla tuoteyksikko ja —sarjatasojen kustannukset. (Fogelholm & Karjalai-
nen 2002 s.89-90; Turney 1994 s. 60-61)

Tuotetasolla kustannukset ovat riippuvaisia eri tuotteiden lukumaarastd, mutta
eivat varsinaisesti tuotetusta volyymistd. Tuotetason kustannuksiksi voidaan las-
kea esimerkiksi mainonta- ja tuotekehityskustannukset. Yritystason kustannukset
koostuvat yrityksen toiminnan yllapidon kustannuksista. Ne eivét riipu eri tuottei-

den mé&arésta eivatka valmistuksen volyymista. (Alhola 2008, s.38-39) Turney
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(1994 s.62) esittad yritystason kustannusten kohdistamiselle kaksi vaihtoehtoa.
Yritys voi joko olla kohdistamatta yritystason kustannuksia tuotteille tai asiakkail-
le, jolloin todetaan ndiden kustannusten olevan suoraan tuotteisiin ja toimintaan
liittymé&ttomid, tai kohdistaa kustannukset aiheuttamisperusteettomasti tuotteille,
jolloin kustannukset tulevat huomioiduksi katelaskennassa, mutta laskennan oi-

keellisuus vaarantuu.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2010 s. 150-151) sekd Turney (1994 s.61-62) lisdavat
jakoon yritys- ja tuotetason valiin vield asiakastason viidenneksi tasoksi. Fogel-
holm, Karjalainen ja Alhola (2002 s.118-121) mieltavat asiakastason osittain
vaihtoehtoiseksi laskentakohteeksi tuote- ja projektilaskennan tapaan. Brimson

(1991 s.218) kayttaa liséksi tuotelinja- seké tilaustasoja.

Itse toimintolaskennan nékdkulmasta erilaisia tasoja voi olla lukematon mé&aréa.
Tasot maaréytyvét oikeastaan analysoimalla kohdetta, johon kustannus aiheutta-
misperusteisesti kohdistuu. Tasojen maaré ja sisélta riippuvat analysoitavan yri-
tyksen tai organisaation toiminnasta ja toiminnan rakenteesta (Neilimo & Uusi-
Rauva 2010 s. 150). Kuvassa 4 on esitetty esimerkki toimintojen tasoista sek&

niiden hierarkiasta.

Yritystason toiminnot

Asiakastason toiminnot

Tuotetason toiminnot

Erétason toiminnot

Yksikkodtason toiminnot

Kuva 4. Esimerkki toimintohierarkiasta (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.150)
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2.3 Toimintolaskennan rakenne ja elementit

Toimintolaskennan kustannusten kohdistamisen rakenne koostuu kolmesta eri
portaasta: resursseista, toiminnoista seka laskentakohteista. Laskennan perustan
muodostavat edelld mainittujen portaiden méaarityksen liséksi eri portaita yhdista-
vét kohdistimet. Resurssit kohdistuvat toiminnoille tai toimintoaltaille resurssiaju-
rien avulla. Toiminnoilta kustannukset kohdistuvat laskentakohteille toimintoaju-
rien k&yton mukaan. (Alhola 2008 s.42) Kustannusten kohdistamisprosessin kasit-

teitd ja suhteita on havainnollistettu kuvassa 5.

Toimintokeskus Resurssiajuri

| I Toiminto
Toimintoallas ! ' '
1 1 V :
- - o - o o
Toimintoajuri----»
y y A

Kustannus-/laskentakohteet
(tuotteet, palvelut, kaupat, projektit, asiakkaat)

Kuva 5. Kustannusten kohdistamisprosessin kasitteet ja suhteet (mukaillen Alhola 2008 s.
43)

Resurssit muodostavat toimintolaskennan lahtotiedot. Yrityksen koko toiminta
pohjautuu yrityksen kaytdssa oleviin resursseihin, jotka yllapitavat edellytyksia
toimintojen suorittamiseen ja joiden hankkiminen aiheuttaa yritykselle kustannuk-
sia. Yleisempia yrityksen resursseja ovat henkildsto, toimitilat, tarvikkeet seka
koneet ja laitteet. Resurssien euromadraiset kustannukset, kuten esimerkiksi tyo-
voimakustannukset, saadaan helposti selvitettyd yrityksen péékirjanpidosta. Re-
sursseja voidaan myos kerdtd samantyyppisistd resursseista koostuviksi resurs-
sialtaiksi, joilla tarkoitetaan samantyyppisten resurssien yhteen koottua joukkoa.
(Alhola 2008, s.43-44; Turney 1994 s. 98; Suomala et al. 2011 s.135)
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Valittomilla kustannuksilla tarkoitetaan suoraan tuotteen tai suoritteen tuottami-
seen kytkoksissd olevia kustannuksia, kuten esimerkiksi erilaisia materiaali- ja
tyokustannuksia. Valilliset kustannukset liittyvat epésuorasti suoritteen valmis-
tamiseen. Tallaisia epésuorasti linkittyvia kustannuksia ovat esimerkiksi hylky- ja

huoltokustannukset. (Fogelholm & Karjalainen 2002 s.90)

Toiminnot kuvaavat organisaation toiminnallisia osakokonaisuuksia, jossa teh-
déan tyota ja johon yritys kayttad resurssejaan (Turney 1994 s.74). Toimintoja
madritettdessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettd toiminnon suoritetta voidaan
mitata yhdelld mittarilla. Tarvittaessa toimintoja tulee jakaa tarkemmiksi osatoi-
minnoiksi (Suomala et al. 2011 s.137). Koska yleensa eri organisaatioiden toimin-
tatavat ja —mallit poikkeavat toisistaan, ovat myds lopputuotteen valmistamisen
myoté yhteen linkittyvat toimintoketjut organisaatiokohtaisia. Toiminnot muodos-
tavat toimintokeskuksia, kun niiden toiminta liittyy esimerkiksi tietyn osaston
toimintaan (Alhola 2008 s.47-50). Mikali eri toimintojen kustannuksia voidaan
kohdistaa samalla toimintoajurilla, voidaan toiminnot yhdistdd toimintoaltaiksi.
Resurssi- ja toimintoaltaista k&ytetddn myos erilaisia nimityksid, kuten kustan-
nuspoolit tai toiminto- ja resurssiryhmaét. (Fogelholm & Karjalainen 2002 s.92-
93)

Joissain tilanteissa toiminnot tai toimintokeskukset voivat olla yhteiskaytdssé eri
organisatoristen vastuualueiden kesken. Toimintokartoitusta tehtdessa on olen-
naista analysoida toimintaa nimenomaan kdytdnnon toiminnan kannalta, jotta
mahdolliset kustannuspaikka- tai vastuualuerajat eivat rajoita ja vaarista toiminto-
jen madritystd. Toimintolaskennassa toiminnot jaotellaan perinteisen kustannus-
laskennan kayttdmien pda- ja apukustannuspaikkojen tapaan perus- ja tukitoi-
mintoihin. Tukitoiminnot palvelevat perustoimintoja, josta syystda myos tukitoi-
mintojen resurssikustannukset kohdistuvat tuotteille perustoimintojen kautta.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.149)

Kustannusajurit kertovat kustannusten kohdistustekijat sek& resurssien kéyton
syyn. Resurssiajurit ovat ensimmaéisen tason kustannusajureita. Resurssiajurit
ovat linkki resurssien ja toimintojen valilla. Naiden ajurien avulla resurssien kus-
tannukset kohdistuvat eri toiminnoille. (Alhola 2008 s.44; Turney 1994 s5.100)
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Vehmanen ja Koskinen (1997 s.141) kéyttavat resurssiajureista nimitysté voima-
varakohdistin. Toimintoajurit ovat toisen tason kustannusajureita, joiden avulla
toimintojen resurssikayttoon pohjautuvat kokonaiskustannukset kohdistuvat las-
kentakohteille. Toimintoajuri pyritddn madrittdmaan siten, ett4 se kuvastaa toi-
minnon todellista toimintaa mahdollisimman hyvin (Alhola 2008 s.44; Suomala et
al. 2011 s.136; Turney 1994 s.100). Kirjallisuudessa ajureista kéytetdan hieman
erilaisia termeja. Englanninkielisessa materiaalissa ajureihin viitataan usein sanal-
la driver. Kotimaisessa kirjallisuudessa ajureista kaytetdédn usein myos nimitysté
kohdistin, joka korostaa ajurin suorittamaan resurssien kohdistusta toiminnolle tai
laskentakohteelle. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.152)

Joitain kustannuksia voidaan kohdistaa laskentakohteille myds suoraan varsinai-
sen toimintolaskentamallin ohi. Téllaisia kustannuksia ovat usein vélittomat aine-
ja materiaalikustannukset, jotka perustuvat tuoterakenteeseen tai —reseptiin. Jois-
sain harvinaisemmissa tapauksissa myds osa valittomistd tyokustannuksista voi-
daan kohdistaa suoraan laskentakohteille. T&lloin tydkustannukset kohdistuvat
vaiheaikatietojen perusteella. Useimmiten on kuitenkin jarkevampéaa kasitella tyo-
kustannuksia osana toiminnoille aiheutumisperusteisesti jaettavia resursseja. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2010 s.153)

Resurssien, toimintojen sekd ajurien maarittdmisen jalkeen voidaan laskea eri suo-
ritteiden yksikkokustannukset. N&iden suoritekustannusten kautta puolestaan koh-
dennetaan kustannukset halutuille laskentakohteille, eli kustannusobjekteille,
esimerkiksi tuotantoymparistossé eri tuotteille ja tuoteryhmille, kustannusten ai-
heutumisperusteisesti. (Turney 1994 s.103) Toistamalla sama laskenta kaikille eri
yrityksen tasoille paastédan lopulta tarkastelemaan yrityksen kokonaiskustannuksia
ja kannattavuutta tasoittain. T&alloin tuloksista voidaan helposti tulkita kustannus-
ten jakaantumiseen ja toisaalta kannattavuuden muodostumiseen vaikuttavat teki-
jat. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.147)

Luvussa 2.2. tarkasteltiin toimintolaskennan eri tasoja. Toimintolaskennan tasot
kuvaavat erilaisia laskentakohteita. Useimmiten toimintolaskentaa kaytetd&n tuo-
te-, tuoteryhmd- ja asiakastasojen kustannusten ja kannattavuuden analysointiin.

Eri tasojen kannattavuus muodostuu laskentakohteen tuottojen ja kustannusten
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erotuksesta. Kuvassa 6 on esitetty tuotteisiin ja asiakkaisiin liittyvia laskentakoh-
de-esimerkkeja hierarkiatasoittain. Eri tasojen kannattavuutta analysoimalla voi-
daan tarkastella tehddanko yrityksessé tai organisaatiossa oikeita asioita ja ennen
kaikkea tehdaanko asioita oikealla tavalla. Mikéli yrityksen aiempi Kkasitys toi-
minnasta on ollut vahvasti poikkeava, voidaan todeta, ettd toiminnan kustannusten
aiheuttamisperiaatteen mukainen kohdistus, eli toisin sanottuna ymmarrys yrityk-
sen omasta toiminnasta, on ollut virheellinen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010
s.147)

Tuotteisiin liittyvat Asiakkaisiin liittyvat
laskentakohteet laskentakohteet

Markkina-
alue

| Jakelutie |

| Asiakas |

Osa | Tilaus-toimitus |

Kuva 6. Laskentakohteiden kaksi hierarkiaa (Vehmanen & Koskinen 1997 s. 139)

2.4 Toimintolaskennan nakdkulmat: kustannukset & prosessi

Luvussa 2.3 kuvattiin toimintolaskennan rakennetta kustannusten kohdistamisen
nakokulmasta. Kustannusndkokulman tuottama tieto auttaa yritystd ndkema&n
toiminnan ja resurssikulutuksen vélisen yhteyden, sekd tuote- ja asiakaskatteen

muodostumisen ketjun. Usein toimintolaskentaan on syyta ottaa myos proses-



18

sindkdkulma, joka kertoo miksi tyota tehdaan, tydpanoksen madradvat tekijat seké
tyon laadun tason. (Turney 1994 s.93) Kuvassa 7 on esitetty nama kaksi eri toi-
mintolaskennan nakdkulmaa niin sanotulla CAM-I-ristilla (Consortium for Ad-
vanced Manufacturing-International). Ristilla kustannusten kohdistamisen né&ko-
kulma esitetd&n vertikaalisesti ja prosessindkOkulma horisontaalisesti. (Alhola
2008 s.34)

Kustannusten kohdistaminen

Resurssit

|

Resurssikustannusten
Prosessin tehokkuus kohdistaminen

Resurssiajurit

A

A 4

A

Kustannusajurit TOIMINNOT » Suoritemittarit

l

Toimintojen kustan-
nusten kohdistaminen

|

Kustannus-
/laskentakohteet

Toimintoajurit

A

Kuva 7, Toimintolaskennan kaksi nakdkulmaa, CAM-I-risti (Alhola 2008 s. 34)

Kuten aiemmin esitettiin, toimintolaskennan kustannusmallissa resurssien kustan-
nukset kohdistuvat toiminnoille resurssiajurien avulla. N&in toiminnoille keré&tyt
kustannukset puolestaan kohdistuvat laskentakohteilla toimintoajurien kayton
mukaan. Toimintolaskennassa kustannusten kohdistamisella pyritddn kerddmaén
tietoa laskentakohteen yksikkdkustannuksista kokonaiskustannusten ja tuotoksen
tuottamiseen kdytettyjen panosten yhteyksien avulla. Prosessin tehokkuuden né-

kokulma tuo puolestaan informaatiota toimintokohtaisen tyon tekemisesta ja ”si-
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saisestd laadusta”. Prosessinakokulma pyrkii analysoimaan ja mittaamaan toimin-
taa kokonaisprosessin kehittamiseksi. (Alhola 2008 s. 35)

Prosessindkdkulma tuo mukanaan kaksi uutta kasitettd. Aiemmin kasitellyt kus-
tannusajurit, eli resurssi- tai toimintoajurit, voivat joissain tapauksissa riittda
amaan myos toiminnon tehokkuutta. Toimintoajurien liséksi etenkin toiminnan
laadullista tehokkuutta voidaan mitata yksikkdajurien avulla. Usein kéytetty
esimerkki yksikko- ja toimintoajurien erosta on laskunkésittelytoiminnon mittaa-
minen. Toimintoajurina voidaan k&yttda esimerkiksi laskujen maarad, kun taas
laadullisena yksikkoajurina voi toimia esimerkiksi kerralla oikein menneet lasku-
kirjaukset. (Alhola 2008 s. 48)

Suoritemittarit kertovat tehdyn tydn tai toiminnon tuloksista. Suoritemittarit ovat
yleensé tyypiltd&n laadullisia, eli ne ottavat kantaa siihen kuinka hyvin toiminto
on suoritettu. Mittareiden kohteena voivat olla esimerkiksi toiminnan tehokkuus,
kaytetty aika tai laatu. Suoritemittareiden jatkuvalla seurannalla saatua tietoa kay-
tetd&n prosessin jatkuvan parantamisen analysoimiseen. Mikali yritykselld on
mahdollista saada tietoa kilpailijoiden prosesseista, voidaan suoritemittareiden
antamaa tietoa kéayttdd helposti myds benchmark-tyyppiseen analyysiin. (Alhola
2008 s.51-52; Turney 1994 s.110) Yleisesti suoritemittarit tukevat etenkin toimin-
tojohtamisen tietotarvetta (Alhola 2008 s.89).

Kustannus- ja prosessindkdkulmat ovat ideologialtaan hyvin erityyppisid. Kustan-
nusnakokulma analysoi toimintaa taloudellisten tunnuslukujen valossa, kun taas
prosessinakdkulma painottaa laadullisia ndkokulmia. Naiden eri nakdkulmien
yhdistelma auttaa yritysta vélttamaan tulosten virheellista tulkintaa sekd yksipuo-
lista strategia-analysointia. Lopputuloksena yrityksen on mahdollista panostaa
sek& kustannustehokkaaseen tuotantoon etté ensiluokkaisen asiakaspalvelun ja —

laadun tuottamiseen. (Turney 1994 s.93)
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3 TOIMINTOLASKENTAMALLIN RAKENTAMINEN JA IM-

PLEMENTOINTI

3.1 Mallin rakentaminen

Laskentatoimen kehittdmisprojektit k&ynnistyvét kehittdmistarpeen tiedostamises-
ta. Tuoteportfolion kaventamisen yhteydessé taytyy tuotteiden kannattavuuksia
arvioida, jolloin my0s eri tuotteiden tuotantokustannuksia tulee vertailla. Varsin-
kin monimutkaisemmin valmistettavien tuotteiden kohdalla voidaan huomata hin-
noittelun pohjautuneen todellisuuden sijaan vain arvausten pohjalle, koska lasken-
tajarjestelmén avulla tarkkojen kustannusten selvittdminen on mahdotonta. Myds
selittdméattdmat hinnoittelumallin poikkeamat kilpailijoihin verrattuna ovat usein
merkki tuotelaskennan heikkoudesta. (Fogelholm & Karjalainen 2002 s. 45-46)

Turney (1994 s.218-219) korostaa laskentamallin tavoitteiden arvioinnin merki-
tystd ennen projektin aloitusta. Toimintolaskenta antaa mahdollisuudet hyvin mo-
nentyyppiseen laskentaan, mutta ensisijaiset tahtaimet tulisi silti méaarittad, jotta
varmistetaan laskennan painopisteen kohdistuminen tarkeimpiin tavoitteisiin.
Tyypillisid ongelmia ovat kohonneet valittomét ja/tai valilliset valmistuskustan-
nukset, tuoteportfolion hallitsematon monimutkaistuminen, markkinaosuuksien
menetys, osta/tee —p&atdsten epdvarmuus tai tietimattomyys asiakaskannattavuu-
desta. Kustannusseurantaan keskittynyt toimintolaskentamalli paneutuu yksityis-
kohtaisesti toimintojen kustannusrakenteeseen, kun taas asiakas- ja markkina-
analyyseihin tdhtdava laskenta painottaa tarkkaa toiminto- ja asiakaskannattavuut-
ta, muttei valttdmatta tarvitse yksityiskohtaista tietoa toimintojen sisaltdmésté kus-
tannusmallista. Taulukossa 1 on esitetty erityyppisten tavoitteiden tayttymiseen

tarvittavia laskennan tuloksia.
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Taulukko 1. Esimerkkiluettelo toimintolaskentajarjestelmén informaatiotuotoksista (Turney
1994 5.220)

Tarkoitus Informaatiotuotos

1. Auttaa asettamaan kustannus- | e Toimintojen kustannukset

ten alentamistoimenpiteet tarkeys- | ¢ Tarkeimmit kustannusten aiheuttajat
jarjestykseen. e Arvoa lisdévat/lisaamattémat toiminnot
e Suoritemittarit

e Toimintoerittely

2. Tukea paatoksentekoa siitd, | ¢ Osien ja osakokoonpanojen tarkat kus-

tulisiko yrityksen valmistaa tar- tannukset
vitsemansa osat itse vai hankkia | e Yksityiskohtainen toimintoerittely
ne ulkopuoliselta toimittajalta. e Kustannukset per aiheuttajayksikko

o Kustannuserittely

3. Ohjata asiakasstrategian kehit- | ¢  Raportit asiakkaiden kannattavuudesta
tamista e Tuotantoon liittymattdmien toimintojen
kustannukset

e Suoritemittarit

Kuten muutkin projektit, toimintolaskenta projekti alkaa projektisuunnitelmasta
seké tavoiteasetannasta. Pohjatietojen ja suunnittelun jélkeen itse mallin rakenta-
misen ensimmadinen vaihe on toimintoanalyysin suorittaminen. T&ssd vaiheessa
kartoitetaan yrityksen toiminnot sek& pyritdan selvittdmaén eri toimintojen luon-
ne. Alhola (2008 s. 93) listaa toimintoanalyysin sisaltdvan yleensa ainakin seuraa-

vat selvityskohteet:
e toiminto- ja resurssiajurien maaritys

e toiminnon resurssikulutuksen laskeminen sek& kustannusten syiden selvi-

tys
e toiminto- ja liiketoimintaketjujen rakenne

e toiminnon kaynnistysimpulssi
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e toiminnon suorittamisen “asiakkaan” maaritys

e toimintojen jaottelu lisdarvoa tuottaviin ja tuottamattomiin (tai peréti tu-

hoaviin).

Eri ajureiden valintaan on syyta kiinnittaa erityistd huomiota. Ajurien méaarityksel-
I& on olennainen vaikutus laskentakohteiden kustannusten muodostumisen lisaksi
my0s toiminnan ohjaukseen. Ajurien viemisella lattiatason tietoon voidaan vaikut-
taa henkildiden tyoskentelykayttdytymiseen, koska esimerkiksi heidan tydtehok-
kuuttaan voidaan osittain analysoida ndiden ajurien avulla lasketulla tehokkuudel-
la. Neilimo ja Uusi-Rauva (2010 s.155) maérittavéat kahdeksan esimerkin avulla

kustannusten kohdentamisperusteiden luokitusta:

1. HenkilGorientoituneiden kustannusten voidaan ndhda aiheutuvan tyonteki-

joiden henkilomaarasta tai tehdyista tydtunneista.

2. Palkkasummaorientoituneet kustannukset kohdistuvat maksettujen palkka-

kulujen suhteessa.

3. Laiteorientoituneet kustannukset jaetaan yleensd koneiden ja laitteiden

kayttdmisen suhteessa, esimerkiksi kayttotuntien perusteella.

4. Materiaaliorientoituneet kustannukset aiheutuvat materiaalien késittelystéa
ja hankinnasta, esimerkiksi ostoista, varastoinnista tai liikuttelusta. Tallai-
set kustannukset voidaan kohdistaa materiaaliméérien tai —hintojen suhtei-

den avulla.

5. Tilaorientoituneet kustannukset aiheutuvat tilankayton myota syntyvista
kustannuksista. Tilaan liittyvat kustannukset tulee jakaa tilan kayttotarpeen

mukaisessa suhteessa.

6. Tapahtumaorientoituneet kustannukset ovat kertaluontoisesta toiminnasta
aiheutuneita kustannuksia. Téllaisia kertaluontoisia tapahtumia ovat esi-
merkiksi tilaukset, ohjaustoiminnot ja eravaihtojen asetukset. T&lloin kus-

tannukset tulisi kohdistaa tapahtumien lukumaédrien suhteessa.
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7. Aikaorientoituneet kustannukset aiheutuvat eri tuotannon resurssien aika-
madréisestd sitoutumisesta toimintaan, kuten esimerkiksi sitoutuneen pééa-

oman korkokustannusten tapauksessa.

8. Kokonaisaktiviteettikustannukset kohdistuvat yrityksen toiminnan mahdol-
listamisen yll&pitamiseen. Né&ita kustannuksia on vaikea kohdentaa alem-
milla laskennan tasoilla. Kohdistimena voidaan kaytta4 esimerkiksi suora-

naisten kustannusten tai jalostusarvon summaa.

Kustannusajureita méaritettiessa tulee kiinnittdd huomiota kustannuksen luontee-
seen. Alusta asti on tarkedd erottaa tuoteyksikkdkustannukset tuote-
erakustannuksista. Tuote-erdkustannusten ajurit tulee maarittaa siten, etté jo pel-
kan ajurin perusteella tunnistetaan kustannuksen luonne volyymiriippumattomak-
si. Lisaksi ajurien tulee pyrkia kuvaamaan mahdollisimman hyvin toiminnon to-
dellista toimintaa. (Turney 1994 s.226)

Toimintolaskentamallin monimutkaisuuteen vaikuttaa olennaisesti eri toimintojen
ajureiden mittaamisen vaativuus. Laskentamallia rakentaessa tulee pyrkid seka
pitdmaan eri mittarityyppien maara mahdollisimman pienend laskentatarkkuuden
karsimétta ettd pyrkia ajureita valittaessa huomioimaan my6s mittaamisen moni-
mutkaisuus. Yritys voi tietoisesti tai tietdmattdadn mitata jo valmiiksi monia kéayt-

tokelpoisia prosessin tunnuslukuja. (Turney 1994 s.226-227)

Laskentamallia laadittaessa tulee ottaa kantaa laskennan haluttuun tarkkuuteen.
Turney (1994 s. 36) esittdékin kysymyksen "Onko parempi olla suunnilleen oike-
assa kuin téysin véaaréssa?” Toisaalta tdydelliseen tarkkuuteen pyrittdessé toimin-
tolaskentamallista tulee helposti hyvin raskas seké vaikeakéyttdinen. Liséksi tark-
ka informaatio voi olla vaikeasti mitattavissa, jolloin myds kustannukset lisaanty-
véat. Brimson (1991 s. 230-231) toteaakin epétdsmaéllisen informaation yleensa
riittdvan hyvaksyttdvan tarkkuuden saavuttamiseksi. Kuitenkin on tarke&é varmis-
taa laskennan tuloksia kayttdvan henkildston informoiminen mahdollisista epd-

tarkkuuksista.



24

Brimson (1991 s. 231) painottaa myos ns. Pareton lain, eli 80/20 —saénnon, sovel-
tamista mallin rakennetta sek& laskentatarkkuutta maériteltdessa. Usein 80 pro-
senttia yrityksen toiminnasta kuluu 20 prosenttiin tuotoksesta. Toisin sanottuna
suuren osan kustannuksista imeviin toimintoihin tulee kiinnittd4 laskentatarkkuu-
den suhteen eniten huomiota. Saman periaatteen mukaan suurivolyymiset ja mer-
kittdvan osan resurssikulutuksesta tuottavat tuotteet voidaan laskennan alkuvai-

heessa kuvata huomattavasti tarkemmin kuin muut tuotteet.

Analyysin l&htotiedot kerdtddn yleensé haastattelemalla henkilostoa. Mahdolli-
simman oikeellisen lopputuloksen saavuttamiseksi on pyrittdvé haastattelemaan
toiminnon suorittamisen kannalta avainasemassa olevia henkil6itd, jotka voivat
olla organisaation toimihenkil6ita tai suorittavan portaan tyontekijoitd. Toiminto-
analyysin pohjalta voidaan jo tehda johtop&atoksia yrityksen painoalueiden prio-
risoinnista vertaamalla eniten resursseja kuluttavia toimintoja yrityksen sisdisesti

madrittelemiin liiketoiminnan tarkeimpiin toimintoihin. (Alhola 2008 5.95-96)

Toimintoanalyysin tuotoksena syntyy Kkattava kartoitus siitd mitd yrityksessa tai
organisaatiossa tehd&an ja miksi. Toimintoanalyysin avulla saadaan selvitettya
toimintojen valiset suhteet, jolloin voidaan eritelld myds toimintoprosessin sisal-
tamat tuotanto- ja palveluketjut. Liséksi toimintoja analysoinnin oheistuotteena
syntyvié toimintokuvauksia voidaan hyddyntdad esimerkiksi epakohtien havaitse-
misessa, kehityskohteiden erittelyssd, laatujarjestelmén laatimisessa tai tybohjei-

den péivittamisessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.149)

3.2 Toimintolaskennan tulosten hyédyntaminen

Toimintolaskennan tuloksia, eli erilaisia kustannusraportteja, voidaan k&yttaa
kaikkien yritysten toimintatasojen kannattavuuden arvioinnissa. Tyypillisimpia
kohteita ovat tuote-, asiakas- ja kokonaiskannattavuuden analysointi. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2010 s.158-159) Taulukossa 2 on esitetty katelaskelmien laskuperus-

teet naille kolmelle edelld mainitulle laskentakohteelle.
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Taulukko 2. Tuote-, asiakas- ja yrityskannattavuuden laskelmaesimerkit (Neilimo & Uusi-
Rauva 2010 s.159)

Laskentakohde Laskentamalli

Tuotteen katelaskelma

+ Tuotteen myyntituotot

— Tuotteen vélittomat kustannukset
(esim. ainekustannukset)

— Tuotteen toimintokustannukset

= Tuotekate

Asiakkaan katelaskelma

+ Myyntituotot asiakkaalta

— Asiakkaan ostamien tuotteiden kustannukset
(valittomat kustannukset ja tuotteen toiminto-
kustannukset)

— Asiakaskohtaiset toimintokustannukset

= Asiakaskate

Yrityksen kannattavuus-
laskelma + Asiakaskatteet yhteensa

— Yrityskokonaisuuden toimintokustannukset
= Yrityksen tulos

Toimintolaskennan laajentaminen osaksi yrityksen tai organisaation ulkoista las-
kentatoimea on myds mahdollista. Toimintoperusteista laskentamallia voidaan
hyodyntéd yrityksen virallisessa tilinpaétoksessd (Kirjanpitoasetus 1339/1997,
28). Talloin eri laskentatapojen kaytostd aiheutuvaa padllekkéisen tyon madraa
voidaan véhent&a seka linkittda toiminto- ja aiheutumisperusteinen kustannusajat-
telu tiiviimmin myos ylemman johdon toimintaan. Taulukossa 3 esitetdén esi-
merkki toimintoperusteisesta tuloslaskelmasta. Laskelmassa on eritelty tuotannon
kayttamattomasta kapasiteetista aiheutuneet kustannukset kohdistumaan tulosyk-
sikkojen vastuualueille. Muiden kustannusten osalta eri tasoille kohdistamisen
periaatteena on kéytetty tasojen johdon vaikutusmahdollisuuksia kustannusten
aiheutumiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s. 159)
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Taulukko 3. Esimerkki toimintoperusteisesta tulosraportoinnista (Neilimo & Uusi-Rauva

2010 5.160)

Euroa (€)

Kate (%)

Liikevaihto
Materiaalit

Tuoteryhmid tukevat toiminnot
Hankinta
Valmistus
Myynti
Tuoteryhmid tukevat toiminnot
yhteensa

Tuoteryhmien kate

Tulosyksikkoja tukevat toimin-
not

Tutkimus ja kehitys
Markkinointi
Tulosyksikdn johto
Kéayttamaton kapasiteetti

Tulosyksikkoja tukevat toimin-
not

yhteensa
Tulosyksikkdjen kate
Toimialoja tukevat toiminnot
Taloushallinto
Toimialan johto
Toimialaa tukevien toimintojen
kustannukset yhteensa
Toimialojen kate
Yhtiota tukevat toiminnot
Laskennallinen tulos

+ 1200 000
—650 000

—-30000
— 250 000
—-60 000

—340 000
+ 210 000

—-40 000
—-40 000

-5000
—-50 000

—-135 000
+ 75000

-5000
-3 000

- 8000
+ 67 000
—10 000
+ 57 000

100,0

17,5

6,3

5,6

4,8

Tuloslaskelmatyyppisen toimintolaskelman periaatetta voidaan hyddyntda kaan-

teisesti myos budjetoinnissa. Talloin maaritelld&n ensin tavoiteltu tuotantomé&aré

asiakkaittain. Taméan jalkeen kaytetddn laadittua tuloslaskelmamallia k&&nteisesti,

eli johdetaan tavoitetason mukainen resurssien euroméarainen kulutus alhaalta

ylospéin. Budjetointilaskennan edellytyksené on suhteellisen tarkka tietdmys yri-

tyksen laskennallisesta kapasiteetista eri tasoilla, jotta kapasiteetin vajaakaytosta
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aiheutuneiden kustannusten kertaantuminen laskennassa voitaisiin ehkaista. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2010 s.160)

3.3 Toimintolaskennan hyddyt ja haasteet

Toimintolaskennan selvimmét hyddyt voidaan havaita ensisijaisten tulosten, eli
eri tasojen kannattavuuksien, hyddyntdmisessé. Tuote- ja asiakastasojen toiminto-
perusteisen kannattavuuslaskennan avulla voidaan tarkastella sek& tuotekannatta-
vuutta ettd myos tuotekannattavuuden ja asiakaskohtaisten erityistoimintojen
kautta laskettavaa asiakkaan kokonaiskannattavuutta. Molempien laskentakohtei-
den kumulatiiviset kannattavuudet noudattavat hyvin usein eri yrityksissa saman-
tyyppistd, ns. "Whale Curve”-kayraa (kaavio 1). Mikali yritys ei osaa tarpeeksi
tarkasti analysoida tuotteiden valmistuskustannuksia, ei se myodskaén pysty ana-
lysoimaan todenmukaisesti asiakaskannattavuuttaan. Talléin on mahdollista tehd&
strategisesti tai toiminnan painotuksellisesti virheellisid ratkaisuita. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2010 s.164)

Kumulatiivinen voitto
(prosenttia lopullisesta voitosta)
250 %

200 % /___\

150 % / \

100 % /
50 % /

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Kannattavimmat Vahiten kannattavat
tuotteet tuotteet

Kaavio 1. Tuotteiden kumulatiivinen kannattavuuskayra (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.164)
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Tuotekustannuslaskenta antaa yritykselle tietopohjan tuotannon rakenteesta. Té&-
man tiedon pohjalta on mahdollista tehdd paatoksia liittyen tuotteen kannattavuu-
teen, hinnoitteluun sek& lopulta siihen, kannattaako tuotteen valmistusta jatkaa.
Toimintolaskenta antaa yritykselle tydkalun tuotekustannusten analysointiin seké
tuotekatteen madritykseen. Katelaskentaan liittyy kuitenkin myds suuri vaara tu-
losten virheelliseen tulkintaan liittyen. Kannattamattomien tuotteiden hylk&&mi-
nen voi vaikuttaa laskennallisesti kannattavalta, koska talldin myos néiden tuot-
teiden valmistukseen kaytetyt kustannukset poistuvat. Todellisuudessa valmistuk-
sen lopettaminen ei itsessadn tuo kustannussaast6jd, mikali kustannusten taustalla
olevia resursseja ei saada poistettua tai sijoitettua tuottavaan toimintaan. Pahim-
massa tapauksessa yritykselle syntyy lisad vajaakéyt0lla olevia resursseja, jotka
puolestaan voivat kuormittaa laskennallisesti muita tuotteita. Tallgin kustannus-
sadstoihin tahtd&vat toiminnot aiheuttavat hinnankorotuspaineita aiemmin kannat-
tavilta nayttaville tuotteille jotta niiden laskennallinen kannattavuus séilyy. Kun
yritys on toteuttanut edelld mainitun kaltaisen “kustannussadstdohjelman” use-
amman kerran kohentaakseen toimintansa kannattavuutta, voi lopputuloksena olla
tehtaan sulkeminen kannattamattomana. Kirjallisuudessa tata ilmiotad kutsutaan

kuolemanspiraaliksi. (Turney 1994 s.43-44)

Tuotteita ei mydskaan voi arvottaa pelkdn katteen perusteella. Brimson (1991
s.273-274) nostaa esiin myos tuotteen lapimenoajan vaikutuksen tuotteiden kan-
nattavuuteen. T&t4 voidaan havainnollistaa esimerkiksi voitto/l&pimenoaika —
tunnusluvulla, eli vaikkapa tuntikatteella. Mikéli tuote A:n kate on 50€ ja lapi-
menoaika 5 tuntia, on sen tuotto 10€/tunti. Tuote B:n kate on 20€ ja lapimenoaika
0,5 tuntia, jolloin sen tuotto on 40€/tunti. Mikali tuotteet A ja B valmistetaan sa-
massa prosessissa, on pienemman yksikkokatteen omaava tuote B kannattavampi
valmistaa kuin tuote A. Tamakin esimerkki korostaa oman tuotannon rakenteen

ymmartdmisen tarkeyttd tuloksia analysoitaessa.

Toimintoperusteisen kustannuslaskentamallin laatiminen vaatii laaja-alaista ana-
lyysia yrityksen toiminnasta kaikilla yrityksen tasoilla. Toisin sanoen toimintolas-
kenta vaatii enemman tyoté perinteisiin laskentamenetelmiin verrattuna. Toisaalta

aiemmin perinteisid yksinkertaistettuja laskentamalleja kaytténeille yrityksille
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avautuu toimintolaskentaprojektin myota uusia ndkdkulmia oman toiminnan tar-
kasteluun. Neilimo ja Uusi-Rauva (2010 s. 162-163) listaavat Kirjallisuuden ja
omien kokemuksiensa pohjalta kaksitoista merkittavinta hyotyd toimintolasken-

tamallin laatimisesta ja k&ytosta:

Oman toiminnan tuntemus ja mahdollisten kehityskohteiden havainnointi

paranevat

Toiminnan resurssikéytosta aiheutuvien kustannusten syntytekijoiden

ymmartdminen lisdantyy
e Luottamus laskennan antamaan informaatioon kasvaa
e Vaikutusmahdollisuudet kustannuksien hallintaan lisaantyvéat
e Tuotekohtainen kustannus- ja kannattavuustietamys lisdantyy

e Tieto asiakaskannattavuudesta ja asiakaskannattavuuteen vaikuttavista

asioista lisaantyy
e Strateginen pdatoksenteko helpottuu tarkentuneen informaation myota
e Toiminnan visuaalinen hahmottaminen helpottuu
e Prosessin tehokkuuden mittaus helpottuu
e Osta/valmista —padtoksiin tarvittava kustannusvertailutieto tarkentuu
e Budjetointi tarkentuu
e Yleinen toiminnan johdettavuus paranee.

Vaikka toimintolaskenta antaakin seikkaperéisia laskentatuloksia eri laskentakoh-
teiden kannattavuudesta, syntyvat toimintolaskennan pitk&n tahtaimen suurimmat
hyodyt kasvaneesta yrityksen tai organisaation oman toiminnan, prosessien ja
kustannussyiden ymmartdmisestd. Toimintolaskenta ei koskaan ole valmis tyoka-

lu, jota voidaan kertaluontoisen laatimisen jalkeen hyddynt&é jatkuvasti toiminnan
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analysoinnissa. Toimiakseen kunnolla laskentajérjestelmé vaatii sekd& oman ja
ympadristdn toiminnan muutosten jatkuvaa seurantaa ettd myds ndiden muutosten
laskennallisten vaikutusten péivittdmista laskentajérjestelméan. Toimintolasken-
nan tuloksiin ei mydskain koskaan pid& téysin luottaa, vaan tuloksia tulee aina
tarkastella kriittisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010 s.163)

Varsinaisen laskentamallin todenndkdisimmat virheet voidaan jakaa kolmeen
luokkaan. Mittausvirheet johtuvat jonkun laskentamallin elementin mittauksen
virheellisyydestd. Talloin mitattu kulutus tai kaytto ei vastaa todellisuutta. Mitta-
usvirheet ovat l1&hinnd teknisid ongelmia muuten toimivassa jarjestelmdssé. Laa-
juusvirheet liittyvat yleensa kustannusaltaiden tai toimintoryhmien méaarittelyyn.
Laskennan yksinkertaistamiseksi on usein tarvetta yhdistdd samaa kohdistinta
kayttdvia kustannuksia tai toimintoja yhteen. Mikéali yhdistdminen on tehty vir-
heellisesti, vaaristyy myos kohdistimien todenmukainen aiheuttamisperusteisuus.
Maarittelyvirheet ovat mallin rakenteeseen liittyvid puutteita, kuten virheellisia

ajureita. (Datar ja Gupta 1994, Suomalan et al. 2011, s.144 mukaan)

Vehmanen ja Koskinen (1997 s.149) toteavat laskentamallin suurimmaksi haas-
teeksi liiallisen monimutkaisuuden valttdmisen. Mikali laskennasta tehd&dén kayt-
totarkoitukseen suhteutettuna liian laaja ja monimutkainen, muodostuu laskenta-
mallin ylldpidosta liian haasteellista. Talldin on vaarana yllapidosta luopuminen
tai vain osittainen pdivittdminen. Liiallinen haastavuus myos heikent&a tulosten
luotettavuutta, joka puolestaan osaltaan kannustaa laskennasta luopumiseen. Toi-
sin sanottuna onnistuneen mallin tulee sisdltda tarpeeksi vdhan toimintoja, run-
saasti eri laskentakohteita sek& monipuolisesti resurssikulutusta jaljittavia toimin-

tokohdistimia.
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4 KAPEIKKOLASKENTA

4.1 Kapeikkolaskennan lahtokohdat

Kapeikkolaskenta kehittyi alun perin tuotannonohjauksellisiin tarpeisiin. Sen ke-
hittivat Goldratt ja Cox 1980-luvun alkupuolella. Kapeikkolaskennan tarkoitukse-
na on Kiinnittdd huomiota yrityksen voiton muodostumista rajoittaviin tekijoihin,
eli kapeikkoihin. Tavoitteena on maksimoida tuotannossa syntyva kate hyddyn-
tamalla tuotannon kapeikkoa optimaalisesti katteen tuottamisessa. (Fogelholm &
Karjalainen 2002 s. 82)

Fogelholm ja Karjalainen (2002, s. 86) summaavat viisi teoreettista perusoletta-

musta tuotantokapeikkolaskennan kayttamiselle:

1. Yrityksen toiminnan perimmdinen tarkoitus on tuottaa voittoa nyt ja tule-

vaisuudessa

2. Tuotannon kate lasketaan myyntitulojen ja vélittdmien materiaali- ja ener-

giakustannusten erotuksena

3. Tuotantoketjussa on méariteltavissé aina vahintaan yksi kapeikko, joka ra-

joittaa katteen muodostumista

4. Tuotannosta voidaan eritelld kolme erilaista resurssia: varsinaiset kapeik-
koresurssit, resurssit jotka eivat nyt tai tulevaisuudessa muodosta kapeik-

koa seka resurssit joista on mahdollista muodostua kapeikkoja

5. Tuotannosta on loydettavissa vain vahan potentiaalisia kapeikkoja, jolloin

niiden kuormituksen seuraaminen ja sadtdminen on suhteellisen helppoa.

Tehdastason toiminnan mittaamiseen kéytetadn kapeikkolaskennassa kolmea eri
mittaria joiden mukaan toimintaa pyritddn ohjaamaan tehkaampaan suuntaan.
Nama kolme mittaria ovat tuotto (throughput), investoinnit (inventory / invest-

ment) seka toimintakustannukset (operating expense). Tuotto tarkoittaa toimintaa,
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jossa organisaatio generoi rahavirtaa myynnin avulla. Investoinnit kuvaa rahaméaé-
réd, jonka organisaation on sidottava varastoihin ja investointeihin tuottaakseen
myymidén asioita. Toimintakustannukset puolestaan tarkoittavat kustannuksia,
jotka syntyvat varastotason muuntamisen tuotoksi. Mittarien avulla pyritddn mak-
simoimaan yrityksen voitot kasvattamalla liikevaihtoa ja samanaikaisesti pienen-

tamalla sekd varastotasoja ettd toimintakustannuksia. (Cox et al. 1997 s.21)

Kapeikkolaskennassa kaikki kustannukset valittomi& materiaali- ja energiakuluja
lukuun ottamatta kasitelladn lyhyelld aikavalill4 tarkastellessa kiinteiksi kustan-
nuksiksi, jolloin laskennallinen kate muodostuu myyntihinnan ja valittdmien ma-
teriaali- ja energiakustannusten erotuksesta. (Fogelholm & Karjalainen 2002 s.

82). Kuvassa 8 esitetdan kapeikkolaskennan kolmen eri mittarin yhteytta.

Rahaa kaadetaan jatkuvasti systeemiin
tuotantokustannuksina (operating expences [OE])

€€E€EE

Laatikko sisaltaa

aiemmin hankitut e\

investoinnit, eli : ’.,’\; '\§ :>
varastot seka ko- \\%

neet ja laitteet (in-
vestments [I])

Lopputuloksena syntyy tuotantokustannuksia suu-
rempi tuotto (throughput [T])

Kuva 8. ""Rahantekolaatikko™. Mukaellen Goldratt 2009 s.6

Suurin ero tuotehinnoitteluajattelussa kapeikkolaskennan ja muiden laskentamal-
lien valilla syntyy tuotantokustannusten kasittelystd. Kapeikkolaskenta kasittd
vélittdman tydn osuuden tarkastelujaksolla kiintedksi kustannukseksi, ellei tyon-
tekijoille makseta palkkaa kappaletuotannon mukaan. Myds suurin osa perinteisen
laskennan kiinteistd kustannuksista on my0ds kapeikkolaskennassa kiinteitd. Mikéli

jotkin kiintedt kustannukset vaihtelevat tuotantomaérien mukaan, méaarittad ka-
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peikkolaskenta ndma kustannukset materiaalikustannusten luokkaan. (Cox et al.
1997 5.29)

Kapeikkona ké&sitetddn mik& tahansa toimintaa rajoittava tekija. Yleisimmat ka-
peikot voidaan lajitella karkeasti kolmeen eri pdaryhmaan: fyysisiin, markkinalah-
toisiin tai toimintatavoista johtuviin kapeikkoihin. Fyysinen kapeikko muodostuu,
kun resurssien saatavuus on heikompi kuin resurssien kysynta. Markkinaldhtéinen
kapeikko tarkoittaa tilannetta, jossa markkinoiden kysynt& on heikompi kuin re-
surssin kapasiteetti. Virallisten tai epavirallisten s&antdjen rajoittaessa toimin-
taympariston kapasiteettia syntyy toimintatavasta johtuva kapeikko. (Watson et al.
2007 s. 391)

Kapeikkolaskennan perusolettamus toiminnan analysointiin ja kehittdmiseen on
monilta osin samankaltainen japanilaisen Lean-tyyppisen ajattelun kanssa. Ajatte-
lumalli perustuu jatkuvaan kehittdmiseen, joka jaetaan viiteen eri vaiheeseen. En-
simmaéisessé vaiheessa tarkasteltavan toiminnan kapeikot tunnistetaan. Toisessa
vaiheessa analysoidaan keinot kapeikkojen mahdollisimman tehokkaaseen hyo-
dyntdmiseen. Kolmannessa vaiheessa tarkasteltava toiminta siirretddn kapeikon
hallintaan pohjautuvaan ohjaukseen. Tall4 pyritddn minimoimaan kapeikon hukka
ja ndin ollen maksimoimaan kapeikon tuotto. Neljdnnessd vaiheessa arvioidaan
tarve kasvattaa kapeikon kapasiteettia. Jatkuvan kehittdmisen periaatteiden mu-
kaisesti viides vaihe aloittaa kehittdmissyklin alusta. (Cox et al. 1997 s.21; Wat-
son et al. 2007 s. 391)

Toinen vahvasti Lean-ajattelun suuntaan kapeikkolaskentaa kallistava ominaisuus
on tuotannonohjauksen nakokulma. Kapeikkolaskenta kéayttdd tuotannonohjauk-
sellisena menetelménd sovellettua imuohjautuvaa tuotantomallia. Imuohjauksessa
pyritddn minimoimaan keskeneréisesta tuotannosta syntyvét varastot siirtamalla
materiaali tyOpisteelta toiselle vasta, kun tyopisteen kapasiteetti on vapautunut.
TyOpiste antaa talldin impulssin ketjun aikaisemmalle tyOpisteelle materiaalin
siirtamiseksi. Kapeikkolaskennassa yhdistetddn imuohjauksen viitekehykseen
tuotannon kapeikon ohjaukseen tarvittavat puskurit, jotka toisaalta muistuttavat

imuohjauksen apuna kaytettyja “supermarketteja”. (Fritzsch 1998 s.85(
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Keinoina kapeikkojen tehokkaaseen hyoddyntdmiseen kaytetdédn kapeikko-
ohjauksessa strategisia puskureita. Toisin kuin perinteisessé terminologiassa, jossa
puskurilla késitetaddn yleensa vain valivarastot, kapeikkolaskenta tarkentaa pusku-
reiden mééritteet kolmeen eri tyyppiin: aika-, kuljetus- ja kapasiteettipuskureihin.
Aikapuskureilla tarkoitetaan puskuria, joka muodostuu laskennallisesta tuotanto-
ja toimitusajasta toimintaympériston kapeikon ja toimintaimpulssin aiheuttavan
toiminnan vélilla. Toimituspuskurit muodostuvat tuotannon ja toimituksen valille,
mik&li halutaan kutistaa toimitusaika alle tuotannon ja toimituksen l&pimenoajan.
Kapasiteettipuskureilla pyritadn poistamaan tuotannon vaihtelujen, kuten esimer-
kiksi asetteiden vaihtamisen tai kdyttOkatkojen, vaikutukset kapeikon aikataululli-
seen ohjaukseen. (Watson et al. 2007 s. 391-392) Eri tyyppisia kapeikkoja, pusku-
reita, seka niiden perusteella syntyvia kapeikon puskureiden tdydennyksen ohjaus-

impulsseja on havainnollistettu kuvassa 9.
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e Tuotantoimpulssi ___ __ _ _________ ;
v |
Materiaalin Toimituspuskuri Toimitus
vapautus o . . .
Tuotantojarjestelmad, jossa markkinakapeikko
i' — — T Toofantoimpulssi— T T T _'i
L A
Materiaalin - . Til Kuri Toimit Kuri Toimit
vapautus Kapeikkopuskuri Hapuskuri oimituspuskuri oimitus
Tuotantojarjestelmad, jossa kapasiteettikapeikko
- — — — Juotantoimpulssi — — -
| )
Vv
Materiaali
ateriaalin Kapeikkopuskuri Tilapuskuri
vapauls  Tyotantoimpulssi -
v ( )
Toimitus
Kokoonpano
Materiaalin —
vapautus Kokoonpanopuskuri
Tuotantojérjestelmd, jossa kapeikko- ja virtauslinjoilla valmistettavien osien kokoonpano

® Kapeikkotoiminto —» Materiaalivirta
O Ei-kapeikko - — —» Informaatiovirta
toiminto

Kuva 9. Eri tuotantotyyppien kapeikkojen puskurointi ja tuotantoimpulssit (Mukaillen Wat-
son et al. 2007 s. 392)

Kapeikkolaskennan perustana on oletus tuotantoketjussa olevan kapeikon ennus-
tettavuudesta. Jokaiselle valmistettavalle tuotteelle taytyy I6ytyé joko sisainen tai
ulkoinen kapeikko, joka rajoittaa voiton muodostumista. Télle kapeikolle taytyy
my0s pystyd méarittdmaan mahdollisimman tarkka tuotannon lapimenoaika, jotta
kapeikkolaskennassa kéytetty tuotekohtainen tuntikate voidaan laskea. (Fogel-
holm & Karjalainen 2002 s. 83) Tama kapeikonohjaukseen kéytettava l&pimeno-
aika maaraa erilaisten puskureiden tarpeen ja suuruuden. Jotta toiminta olisi mah-
dollisimman tehokasta, eli puskurit ja kysyntdimpulssien vasteajat mahdollisim-
man pienid, tulee kapeikko-ohjauksen kehityssyklin kolmannen vaiheen mukai-

sesti tuotannon ohjauksen siirtyd kapeikon ohjaukseen. (Watson et al. 2007 s. 392)
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4.2 Kapeikkolaskennan soveltaminen tuotantokustannusten

analysointiin

Kapeikkolaskennassa ei niink&an keskitytd minimoimaan tuotantokustannuksia tai
maksimoimaan lyhyen t&htadimen voittoja, vaan pyritdan maksimoimaan liikevaih-
to seka rahavirta pitkélla aikajanteella (Watson et al. 2007 s. 394). Kapeikkolas-
kennan isand tunnettu Goldratt (1983) suhtautui hyvin kriittisesti kustannuslasken-

taan, nimittden kustannuslaskentaa tuottavuuden viholliseksi numero yksi.

Kapeikkolaskenta lahtee olettamuksesta, ettei mikrotason kustannusjohtaminen
ole tarpeellista, vaan olennaisempaa on keskittyd tuoton maksimointiin. Jotta té-
han tavoitteeseen paéstaisiin, tulisi osastokohtaisten suorituskykymittausten sijaan
keskittya kapeikon johtamiseen. Tuotantokustannusten maarittdmisen osalta tima
tarkoittaa yksikkokohtaisen kustannuslaskennan jéttamista taka-alalle. Tarkeam-
paa on keskittda kaikki paatoksenteko kapeikon resurssien kohdentamiseen, jotta
kapeikkoa pystyttaisiin hyddyntdméan mahdollisimman tehokkaasti. (Sheu et al.
2003 s. 434)

Suurin tuotto kapeikosta saadaan laskettua vertaamalla eri tuotteiden tuomaa tuot-
toa niiden kayttdmaan kapeikkoresurssiin. Parhaan laskennallisen tuotto per ka-
peikkoresurssikulutus —tunnusluvun saavat tuotteet ovat kapeikkolaskennan nako-
kulmasta tuottavimpia myds yrityksen kokonaistuottavuuden kannalta. (Sheu et al.
2003 s. 434) Muiden toimintojen resurssikdyton méaré ei ole merkityksellist,
koska naiden tehokkuuden optimointi tuottaisi vain tarpeetonta valivarastoa (Kee
1995 s. 58; Sheu et al. 2003 s. 434).
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5 TOIMINTOLASKENTA VAI KAPEIKKOLASKENTA — KAYT-

TO TUOTEHINNOITTELUSSA

5.1 Laskentamallien lahtokohdat tuotehinnoitteluun

Perinteinen kustannuslaskenta, toimintolaskenta ja kapeikkolaskenta ovat ajattelu-

l&ht6kohdiltaan toisistaan varsin suuresti poikkeavia laskentamalleja. Boyd ja Cox

(2002 s. 1886) maérittelivat eri laskentamallien p&doletukset taulukon 4 mukaan.

Taulukko 4. Laskentamallien perusoletukset (Boyd & Cox, 2002 s. 1886)

Viitekehys

Oletukset

Perinteinen
kustannuslaskenta

Tehdaskustannukset maaritetadn kiinteiksi kustan-
nuksiksi

Kiintedt kustannukset kohdistetaan tuotteille valit-
tdmien tyotuntien perusteella

Tuotekustannukset koostuvat valittomistéd tyokustan-
nuksista, Vvéalittdmistd materiaalikustannuksista ja
kiinteistd kustannuksista

Toimintolaskenta

Valilliset tehdaskustannukset jaotellaan neljaan eri toi-
mintolaskennan tasoon

Yksikkokustannuksiin, jotka muodostuvat tuotteiden
kulkemisesta tuotantolaitoksen lapi. Jaotellaan tyo-
ja konekustannuksiin.

Erékustannuksiin, jotka riippuvat valmistettavien
erien maarasta (asetteet, kaynnistys jne.), eivétka
niink&&n tuotteiden kappalemé&érésta

Tuotekustannuksiin, jotka muodostuvat valmistetta-
vien tuotetyyppien maérasta

Tehdaskustannuksiin, jotka muodostuvat tehdasta yl-
lapitavistd kustannuksista

Kapeikkolaskenta

Ei sisalla tuotekustannuksen kasitetta

Tuotto mééritelladn tuotteen myyntihintana, josta on
vahennetty materiaalikustannukset seka muut aidosti
muuttuvat kustannukset

Kaikki muut kustannukset luokitellaan kiinteiksi tuo-
tantokustannuksiksi
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Jokainen laskentamalli perustaa myos tuotehinnoitteluperusteensa vahvasti perus-
oletustensa varaan. Perinteisessa kustannuslaskennassa voitto per tuoteyksikko
lasketaan myyntihinnan ja tuotantokustannusten (materiaali, valiton tyd, kohdiste-
tut kiintedt kustannukset) erotuksena. Toimintolaskennassa voitto maéritelladn
myyntihinnan ja toimintoperusteisesti kohdistettujen yksikkokustannusten (mate-
riaali, tyd, kiintedt kustannukset) erotuksena. Kapeikkolaskennan mukainen yk-
sikkokohtainen tuotto per yksikkd méaritetadn kapeikon k&yttokuormituksen kaut-
ta, eli laskemalla myyntihinnan ja aidosti muuttuvien kustannusten erotus ja ja-
kamalla tdma yksikon kuluttamalla kapeikkokapasiteetilla (tulos esimerkiksi muo-
toa euroa per minuutti). (Boyd & Cox, 2002, 5.1887)

5.2 Toimintolaskennan hyo6dyt ja rajoitukset tuotehinnoittelus-

sa

Toimintolaskenta tarjoaa organisaation k&ytt0on systemaattisen lahestymistavan,
jonka avulla voidaan kytke& usein operatiivisesta tarkastelusta irrallisiksi jaavat
kiintedn puolen kustannukset osaksi toiminnan analysointia. Lisdksi toimintolas-
kentamallin avulla voidaan helposti tarkastella eri toimintojen ja prosessien tuo-
maa lisdarvoa organisaation toiminnalle. Toisaalta toimintolaskennassa harvoin
kiinnitetadn tarpeeksi huomiota resurssien rajallisuuteen. Tdma voi johtaa tilan-
teeseen, jossa organisaation johto joutuu tekemd&an toimintolaskennan tulosten
vastaisia paatoksié, kuten alhaisen voittomarginaalin omaavien tuotteiden valmis-
tamisen jatkamista ja laskennallisesti kannattavampien hylkadmistd. (Yabya-
Zaled, 1998 s. 39)

Toimintolaskennan tuloksena saadaan muita laskentamalleja tarkempaa tietoa
organisaation resurssikulutuksesta niin yksikko, erd, tuote kuin tehdastasollakin.
Taman takia toimintolaskenta menetelmédnd kannustaakin organisaation paattéjia
perustamaan tuotteiden hinnoittelustrategian vahvasti todellisten laskettujen tuo-
tantokustannusten pohjalle. Talloin vaarana on laiminlyddd markkinahintainfor-

maatio osana hinnoittelustrategiaa. My0s lyhyen tahtdimen hinnoittelupaatokset,
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kuten esimerkiksi erikoistilausten hinnoittelu, voi olla haasteellista, koska poik-
keavat yksittdiserat voivat siséltdd toimintolaskentamallissa kustannuksia, jotka
eivat todellisuudessa ole muuttuvia kertaluontoisten tilausten ndkokulmasta. Toi-
saalta taas toimintolaskentamallin antamat kustannustiedot era- ja tuotehinnoitte-
lussa voivat auttaa vélttdmaan hinnoitteluvirheitd lyhyissé projektiluontoisissa
tilauksissa. (Sheu et al. 2003 s. 438)

Tunnetuin toimintolaskennan kayton kritiikin kohde on sen pitkén tdhtdimen né-
kdkulma, jolloin kaikki kustannukset voidaan k&sittdd muuttuvina. Talléin toimin-
tolaskennan tulosten kayttdmista lyhyen tahtdimen paitoksenteon tukena voidaan
pitdd kyseenalaisena. (Fritsch 1998 s. 86) Lisdksi toimintolaskentamalleja kriti-
soidaan usein myos kapeikkolaskennan vahvuuden, eli eri toimintojen resurssi-
kayton seuraamisen, laiminlydnnistd. Cooper ja Kaplan (1992 s. 12) pyrkivat tart-
tumaan tdhén ongelmaan laajentamalla toimintolaskennan toimintojen resurssitar-
kastelun k&sittaméan seké kaytetyt ettd kayttdmattomat resurssit, jolloin valtytdan
toiminnon vajaak&ytostd aiheutuvien kustannusten kohdistuminen suoraan lasken-

takohteelle.

Cooper ja Kaplan (1992 s. 12) méérittelivat myos resurssien hankintahinnalle eri-
laisia hintatasoja, jotka olivat riippuvaisia resurssin hankintamééristd. Samalla he
pyrkivét osoittamaan, ettd kapeikkolaskennassa kaytettavét kiinteat kustannukset
todella ovat kiinteita vain silloin, mik&li johtajat eivat reagoi havaittuun ylikapasi-
teettiin. Toisinsanottuna joidenkin toiminnan kustannusten kiinted status ei niin-

kaan riipu kustannuslaskentamallista, vaan yrityksen johdon toimintamallista.

5.3 Kapeikkolaskennan hyodyt ja rajoitukset tuotehinnoitte-

lussa

Kapeikkolaskennan teoria johdattelee valttdmaan kiinteiden kustannusten allo-
kointia tuotteille, koska talldin luodaan olettamus naiden kustannusten vaihtelevan
tuotannon volyymin mukaan. Tuotehinnoittelu ja operatiivinen péatoksenteko
pohjataankin laskennallisesti tuotto per kappale per kapeikkoaika —laskentaan.

Tallainen valittdmien tyokustannusten siirtdminen kiinteiksi kustannuksiksi joh-
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taakin siihen, ettd kapeikkolaskennan yksikkdkustannukset ovat usein alhaisem-
mat verrattuna muiden laskentamenetelmien vastaaviin. Pienet yksikkokustannuk-
set ohjaavat osaltaan johdon huomion pois tuotehinnoittelun kustannuskeskeisesta
nakokulmasta ja pakottavat tuotehinnoittelupadtosten pohjaamista enemmén
markkinatilanteeseen. (Sheu et al. 2003 s. 438)

Toisaalta pelkki& materiaalikustannuksia yksikkokustannuksina tarkastellessa voi
syntyd houkutus tehdd hinnoittelupaétokset pelké&stdan néihin suhteellisiin yksik-
kotason materiaalikustannuksiin. Tallin on suuri vaara ajautua tehottomaan hin-
noittelustrategiaan, jossa alhaiset yksikkdkustannukset yhdistettynd erdluontoiseen
tuotantoon johtavat pienten erien alihinnoitteluun, koska hinnoittelussa ei oteta
huomioon mahdollisia erd-, tuote- ja tehdastason kustannuksia. (Sheu et al. 2003
S. 438)

Kapeikkolaskennan kéytettavyys riippuukin paljolti markkinatilanteesta. Tuntikat-
teen, ja sen myotd koko kapeikkolaskennan, hyddyllisyys ja merkityksellisyys
kasvavat tilauskannan ja toimitusaikojen kasvaessa. Naissé tilanteissa on usein
tarpeen asettaa tilaukset ja asiakkaat tarkeys- ja kannattavuusjarjestykseen. Téarke-
ysjérjestysanalyysid sovelletaan etenkin myynnin tarjousten laatimisessa, jossa
voidaan esimerkiksi optimoida tarjottuja toimitusaikoja tuntikatekannattavuuden

perusteella. (Fogelholm & Karjalainen 2002 s. 84)

Kapeikkolaskennan avulla saadut tunnusluvut ovat valideja vain silloin, kun las-
kennassa kaytetty kapeikko on todellinen. Mikéli tilauskannan pienentymisen
myoté laskennallisen kapeikon resurssit eivat ole tdydessd kaytdssd, ei prosessiin
muodostu kapeikkoa jota voitaisiin laskennallisesti hyddyntdd. (Fogelholm &
Karjalainen 2002 s. 84)

5.4 Molempien ajattelumallien yhdistaminen tuotehinnoittelus-
sa

Tuotehinnoittelu on Boydin ja Coxin (2002, s. 1894) tutkimuksen mukaan yritys-

johdon tarkeimpéné pitdma kustannuslaskentatiedon k&yttokohde. Eri laskenta-
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mallien vélilla valitessa on tarkedd ymmartéa eri laskentamallien nakdkulma kus-
tannuksiin seka tarkasteluajanjakson pituus. Kustannuslaskenta-ajattelun toisessa
daripéassa oleva toimintolaskenta perustuu pitkan tahtdimen ajattelumalliin, jossa
kaikkia kustannuksia kasitelldan johdettavina ja muokattavina. Tyypillisesti kui-
tenkin vain harvoihin kustannuksiin voidaan vaikuttaa lyhyella aikavélilla. Ka-
peikkolaskennan ajattelu taas edustaa toista &aripaata: valittomia materiaaleja
valmistuksen energiakustannuksia kasitelladdn muuttuvina kustannuksia kaikkien
muiden kustannusten ollessa kiinteitd. Talloin tarkastelu kohdistuu hyvin lyhyelle
tahtdimelle. (Fritzsch 1998 s. 85-86) Kuva 10 esittdd toiminto- ja kapeikkolas-

kennan aikahorisonttien eroavaisuutta.

Todella lyhyt aika Lyhyt aika Pitka aika Todella pitka aika
| | | |
D | | >

Kapeikkolaskenta Toimintolaskenta

Kuva 10. Toiminto- ja kapeikkolaskennan kayttokelpoisuus paatdksenteon tukena eri aika-
janteilla. (Fritzsch 1998 s. 88)

Toiminto- ja kapeikkolaskenta tarjoavat tydkaluja toiminnan tarkasteluun erilai-
sista ndkokulmista. Esimerkiksi lyhyet erikoistoimitukset saavat toimintolasken-
nassa usein osakseen kustannuksia, jotka eivat todellisuudessa aiheudu ndista toi-
mituksista. Kapeikkolaskennan n&kdkulmasta erikoistilausten kasittelyssakaan ei
ole ongelmaa, koska hinnoittelupaatokset perustuvat myos oletusarvoisesti erittdin
kannattavien tilausten osalta vahvasti kapeikon resurssikéyttoon. Toisaalta taas
erikoistoimituksista voi usein aiheutua lisdkustannuksia, jotka nékyvat toiminto-
laskennan tuloksissa, mutta jotka kapeikkolaskenta ohittaa kiinteind kustannuksi-
na. Yritysjohto voi hyddyntdad molempien mallien vahvuuksia ja eliminoida heik-
kouksia yksinkertaisesti ymmartamalla eri laskentatapojen ajattelumallien perus-
tat. Talloin esimerkiksi toimintolaskentaa voidaan kaytta4 yhdessé markkinahinta-
tietdimyksen kanssa pitké&n aikavélin hinnoittelun pohjana, ja hyddyntéa kapeikko-
ja toimintolaskennan kombinaatiota Iyhyen aikavélin ratkaisuissa. (Sheu et al.
2003 s. 438)
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Erilaisia vertailuita toimintolaskennan ja kapeikkolaskennan paremmuudesta on
julkaistu akateemisessa maailmassa useita. Vertailuissa ei keskitytd niinkaén suo-
raan tuotehinnoittelun problematiikkaan, vaan punnitaan kapeikko- ja toiminto-
laskennan soveltuvuutta erilaisiin tuotemix-vertailuihin. N&issé vertailuissa tietys-
ta joukosta eri tuotteita pyritaan tietyin reunaehdoin valitsemaan kannattavin yh-
distelmd, tai padtyméaan “make or buy”-valintoihin. Useat tutkijat ovat luoneet
erilaisia yhdistelméversioita, joissa on pyritty yhdistdmdan molempien mallien

hyddyt ja eliminoimaan haitat.

Kee (1995 s. 52) laajensi perinteisen toimintolaskennan teoriaa lisaamalla lasken-
tarakenteeseen otteita kapeikkolaskennassa erilaisten resurssirajoitteiden ja por-
taiden muodossa. Itse laskentamallina Kee kaytti toimitolaskennen yksikkdkus-
tannuspohjaa johon oli lisétty erilaisia kapasiteettirajoitteita kayttamalla MIP*-
optimointia. Kéaytdnnossa talla toiminto- ja kapeikkolaskentamallien hybridilla

saatiin koeaineistolla laskettua optimaalisimmat tulokset.

Wahya-Zadeh (1998 s. 43-44) totesi kapeikkolaskennan epétarkkuuden johtuvan
erdvaihdon ja muiden suoraan operatiivisesta toiminnasta johtuvien toimintojen
kustannusten kohtelemisesta kiinteina kustannuksina. Toimintolaskenta kompastui
hdnen mukaansa liian rajaavaan ajatukseen toimintojen kustannusten jatkuvasta
tasaisesta kohdistamisesta sek& tuotantokapeikkojen laiminlyonnistd. Wahya-
Zadeh paatyi Keen kanssa hyvin samankaltaiseen MIP-pohjaiseen ratkaisuun,
jossa maéritetaddn laskentatilanteelle erilaisia dynaamisia rajoitteita, joita opti-

moimalla saavutetaan tarkin lopputulos.

Kee ja Schmidt (2000 s. 15-16) nostivat suurimmaksi ongelmaksi toiminto- ja
kapeikkolaskennan ajattelumallien perustavan eroavaisuuden kustannusten jaka-
misessa joko téysin Kiinteisiin tai tdysin muuttuviin. He totesivat optimaalisen
tuloksen syntyvan laskentamallilla, joka ottaa huomioon johdon todelliset vaiku-

tusmahdollisuudet eri kustannusten kayttaytymiseen.

! Mixed Integer Programming
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6 TOIMINTOLASKENTAPROJEKTI—MELLANO OY

6.1 Yrityksen esittely

Mellano Oy on Lapinlahdella ja Pieksamadell& toimiva kalustevalmistaja. Yritys on
osa Suomessa toimivaa PRT-Forest Oy konsernia. Yritys aloitti toimintansa Mel-
lamino Oy nimell& Lapinlahdella vuonna 1989. Vuonna 1992 Mellamino Oy siir-
tyi PRT-Forest Oy konesernin omistukseen. T&lloin yrityksen nimi vaihtui Mella-
no Oy:ksi. Lapinlahden tehdas on erikoistunut MDF-levysté valmistettaviin maa-
lattaviin tuotteisiin. Suurimman osan Lapinlahden tehtaan tuotannosta muodosta-
vat keittio- ja kiintokalusteiden ovet. Yrityksen toinen tuotantolaitos sijaitsee
Pieksamaella. Pieksdméaen tehtaan tuotteisiin kuuluvat erilaiset keittiotasot, kalvo-
pinnoitetut MDF-ovet, laminaattiovet, valitilalaminaatit, paddosin melamiinilevysté
valmistettavat kalusterungot sekd liukuovet. Pieksdmden tehtaalla toimitetaan
my0s helat sekd muut kalusteisiin liittyvat tuotteet. Mellano Oy:n tuotevalikoima

kattaa tadydellisen keittidtoimituksen, kodinkoneita lukuun ottamatta.

Mellano Oy:n liikevaihto oli vuonna 2012 noin 14,5 miljoonaa euroa, josta voittoa
oli 0,5 miljoonaa euroa. Suurin syy heikkoon tulokseen oli taantuman aiheuttama
kysynnan heikkeneminen, jonka takia myds yrityksen tuotannon toiminta-aste jai

alhaiseksi. Yrityksessa tyoskenteli vuonna 2012 138 henkil9a.

Mellano Oy on Suomen mittakaavassa johtava kiintokalusteiden valmistaja. Yri-
tys ei kdy kauppaa suoraan kuluttajarajapinnassa, vaan toimii sopimusvalmistaja-
na muille kalustealan yritykselle. Asiakasyritysten kokoluokka vaihtelee S-
ryhman, Domuksen, Puustellin ja Iskun kaltaisista suurasiakkaista yhdenmiehen
puusepanliikkeisiin. Asiakkaille tarjotaan erilaisia palvelukokonaisuuksia pelkista
komponenttitoimituksista aina suunnittelutuen avulla laadittaviin kokonaistoimi-
tuksiin asti. Yrityksen kilpailuvalttina ovat nopeat ja joustavat toimitukset, jopa
noin viiden tyopaivéan toimitusajalla. Nopean ja joustavan toimitusajan taustalla

on yrityksen kayttdmé Lean-tyyppinen imuohjaus, jonka ansiosta tuotannon l&pi-
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menoaika on adrimmaéisen lyhyt. Mellano Oy:n kaikki tuotteet valmistetaan vain

tilauksesta, todellisen kysynnan pohjalta.

6.2 Toimintolaskentaprojektin tausta ja tavoitteet

Yrityksen liikevaihto on kasvanut voimakkaasti 2000-luvulla. VVahvasta kasvusta
huolimatta liikevoitto ei kehity liikevaihdon kanssa samaa tahtia. Kannattavuutta
on pyritty parantamaan perinteisen kustannuslaskennan antamien tulosten avulla,
mutta tulokset eivat olleet halutunlaisia. Todennakdisimmaksi syyksi heikolle
tuloskehitykselle yritysjohto arvioi virheellisiin tietoihin pohjautuvan tuotehin-
noittelun seké siitd johtuvan heikon asiakaskannattavuuden. Ongelmien juurisyyk-
si arvioitiin oman tuotantotoiminnan kustannusten aiheutumisperusteiden heikon
tuntemuksen. Yrityksessa oli osin epéselvad, mitka tuotteet ja asiakkuudet olivat

heikommin kannattavia tai mahdollisesti jopa tulosta heikentévié.

Mellano Oy:ssa paatettiin lahted selvittdma&n heikkoa kannattavuutta toimintolas-
kennan avulla. Laskentamallin avulla yritys toivoi saavansa oikeellisemman ku-
van tuotantotoiminnan eri vaiheiden, eli toimintojen, kustannusrakenteesta. Lisak-
si yrityksessé toivottiin laskentamallia voitavan kayttdd myos apuna uusien tuot-
teiden hinnoittelussa. Perimmaéisend tavoitteena oli saada selville tuotteiden todel-

liset valmistuskustannukset.

Valmistuskustannusten kautta yritys halusi selvittdd tuotekatteet, joiden avulla
puolestaan oli tavoitteena paastd kiinni asiakaskannattavuuteen hyddyntamalla
tuotekatelaskentaa ja asiakaskustannusanalyysia. Mallin laadintaan asetettiin
myo0s toissijaisia tavoitteita. Koska tarkoituksena oli selvittd4 tuotannon kustan-
nusrakenne lapikotaisin, tulosten haluttiin palvelevan myos suorituskyvyn ana-
lysointia tuote-, asiakas- ja toimintokohtaisesti. Diplomity0projekti rajattiin kat-

tamaan toimintolaskentamalli tuotekatteeseen asti.
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6.3 Projektin lahtokohdat

Projektin alussa oli tarve méaarittad tavoitteet, joihin diplomity6lla pyritaan. Dip-
lomityoprojekti rajattiin  kattamaan toimintolaskentamalli tuotekatteeseen asti.
Mallin haluttiin kasittdvén koko Mellano Oy:n tuotantotoiminta sekd Lapinlahdel-
la ettd Pieksamaelld. Mallia lahdettiin laatimaan vuoden 2011 tuotanto- ja kulukir-

jausten pohjalle, jotta kaikki jaksottaiset kustannukset saataisiin mukaan malliin.

Projekti jaettiin seitsemé&éan eri vaiheeseen. Selkeilla tyovaiheilla pyrittiin jasenté-
maan projektin valietappeja ja osittain myos selkedmmin jaksottamaan projektin

etenemisté. Projektin tydvaiheiksi méaariteltiin:
1. Yrityksen toimintaan tutustuminen
2. Lé&htotietojen kartoitus
3. Toimintoanalyysi
4. Kustannusajurien maaritys
5. Kustannusrakenteen laatiminen
6. Excel-mallin laatiminen
7. Laskennan oikeellisuuden tarkastaminen.

Tybvaiheista itse Excel-mallin laatiminen arvioitiin eniten aikaa vievéksi. Tavoit-
teena oli toteuttaa vaiheita osin limittdain, koska jo alussa oli selvéd, etteivat kaikki
projektin vaiheet todenn&kdisesti onnistuisi ensimmaiselld lapikéyntikerralla tay-
dellisesti, koska projektiryhmalld ei ollut aikaisempaa kokemusta tdménkaltaisesta

projektista.

Alustavasti projektisuunnitelmassa oli tavoitteena kartoittaa molempien tehtaiden
toimintaa samanaikaisesti seka luoda tehtaiden malleja rinnakkain. Jo suunnittelu-
vaiheessa péadyttiin kuitenkin kasittelem&én ensin Lapinlahden tehtaan tuotantoa.

Téahén ratkaisuun péadyttiin, koska haluttiin havaita mahdolliset mallin laatimi-
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seen liittyvat ongelmakohdat mahdollisimman ajoissa. Lapinlahden tehdas valit-

tiin ns. pilottitehtaaksi selkedmmin virtaavan tuotantorakenteen takia.

6.4 Laskentamallin rakennesuunnitelma

Laskentamallin rakenteeksi suunniteltiin tdysin toimintolaskennan teoriaan poh-
jautuva rakenne. Rakenne pohjautuu vuoden 2011 lahtotiedoista kartoitettuihin
kustannuksiin, eli toiminnan resursseihin. Namé resurssit jakaantuvat toiminto-
analyysiin perustuville toiminnoille maaritettdvien resurssiajurien avulla aiheutu-
misperusteisesti. Toiminnoilta resurssikustannukset siirtyvét laskentakohteille, eli
tassd tapauksessa tuotteille, toimintoajurien valitykselld. Toimintoajurien méaarit-
tamistd varten koettiin tarpeelliseksi perehtyd hieman syvallisemmin tehtaiden
tuotantoon, jotta pystytaddn tunnistamaan mahdollisimman hyvin todelliseen tuo-

tantotilanteeseen perustuvat ajurit.

Laskentamalli suunniteltiin jaettavaksi rakenteellisesti selkeésti kahteen osaan.
Kustannus-, eli resurssiosan lahtotiedoiksi valittiin yrityksen taloustietojarjestel-
mistd saatavat kulukirjaukset. Koska yrityksessd on jo aikaisemminkin pyritty
toteuttamaan toimintolaskentaa, kustannuskirjauksissa oli kaytetty jo alustavaa
kohdistusjaottelua eri toimintojen kesken. Toiminnot olivat kuitenkin osin virheel-
lisesti maériteltyj4, joten tietojen muuntamiseen ja jdsentdmiseen suunniteltiin
varattavaksi riittavasti aikaa. Lisdksi kirjauksissa oli hieman virheellisesti kohdis-
tettu myos suoria materiaalikustannuksia toiminnoille, joten myds materiaalikus-

tannukset taytyi erotella kulukirjaustiedosta.

Resurssiosan tydkustannustietoja suunniteltiin haettavaksi yrityksessa kaytossé
olevasta Sector-tydaikakirjausjarjestelmastd, mutta koska jarjestelman yllapito-
paivityksié oli laiminlyoty, ei tietoja voitu hyddyntda. Lopulta palkkakustannusten
jakamiseen paadyttiin kayttdmadn palkanmaksukirjauksia, joita oikaistaisiin tar-
peen mukaan. Tyontekijakohtaiset palkkakustannukset jakaantuisivat toiminnoille
tuotannon esimiehiltd saatavien arvioiden pohjalta. Kiinteistokustannusten jaka-

misessa kaytettdisiin teknisen paallikon arvioita ja analyysejd. Resurssikustannus-
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ten kerddmisen jalkeen kustannukset jakaantuisivat toiminnoille aiheutumisperus-

teisten resurssiajurien mukaan.

Laskentamallin toisen osan suunniteltiin késittdvén itse toiminnan laskennallisen
analyysin sek& kustannusten vélittymisen toiminnoilta laskentakohteille, eli tuot-
teille. Toiminto-osan perustana toimivat toimintoanalyysissa madritellyt toimin-
not, joilta resurssiosassa madritellyt kustannukset valittyvat tuotteille toimintoaju-
reita kdyttden. Toiminnan analysoinnin laskenta-aineistona kéytettéisiin yritykses-
sa kaytossé olevasta Luukku-toiminnanohjausjarjestelmdasta saatavia tuotantotieto-

ja

Toiminto-osan laskentarakenteen suunniteltiin jakautuvan kahteen vaiheeseen.
Ensimmaisessd vaiheessa toiminnoille maériteltyjen toimintoajurien vuosittaiset
madarat laskettaisiin toteutuneeseen tuotantoon perustuen. Tallgin tuloksena saatai-
siin ajurikohtainen yksikkokustannus. Toisessa vaiheessa ndma kustannukset ja-
kaantuisivat eri tuotteille kunkin tuotteen vaatiman ajurien yksikkomaéran suh-
teessa. Liséksi tuotanto-osassa jaettaisiin myds materiaalikustannukset tuotteiden
kesken. Materiaalikustannusten osalta pyrittdisiin analysoimaan myos materiaali-
hukkaa, sekd kohdistamaan hukkakustannukset tuotteille tai toiminnoille. Tuotan-
to-osan lopputuloksia saataisiin selville tuotantorivikohtainen hinta kullekin tuot-
teelle, sek& sen myotd myos lopullisena tavoitteena oleva tuotekate. Kaaviossa 2
on esitetty toimintolaskentamallin suunniteltu rakenne. Harmaalla vérjéatyt laatikot

kuvaavat laskentamallissa kaytettavia l&htotietoja.
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Kirjanpidon Palkkahallinnon kirjaukset
kulukirjaukset
v v
Kiinteistokus- Tuotannon esimiesten arviot
tannusarvio tybajan jakaantumisesta

I Resurssiosa, eli resurssikustannusten jakaantuminen toiminnoille I

Materiaalikustannukset Tuotantokirjaukset

I Toiminto-osa, eli toimintokustannusten jakaantuminen tuotteille I

I TUOTEKATE I

Kaavio 2. Toimintolaskentamallin suunniteltu rakenne

6.5 Laskentamallin rajoitukset ja rajoitteet

Toimintolaskentamallia suunniteltaessa on tarke&a rajata projektin tavoitteet sel-
keésti. Taman projektin osalta ensimmainen rajaus tehtiin kdytettdvien lahtotieto-
jen osalta. Tarkasteluajanjaksona paédyttiin kayttdméan vuoden 2011 tietoja, kos-
ka malliin haluttiin siséllyttad kaikki toimintavuoden aikana esiintyvét kustannuk-
set. Toisaalta tdma pé&atds tulisi osaltaan hankaloittamaan mallin jatkok&yttoa,
koska yrityksen kirjauskaytdnnot olivat muuttuneet vuoden 2012 aikana. Tasté
syystd mallia ei suoraan pystyttéisi kdayttdmaén kuluvan vuoden (2012) tulosten
tarkastelussa. Rajaus oli kuitenkin perusteltu, koska mallin datankasittelyraken-
teeseen kohdistuvien, kirjauskdytdnnén muuttumisesta aiheutuvien, muutosten
arveltiin olevan pienempi haitta verrattuna vain osittaisen vuoden tulosten pohjal-

ta laadittavan mallin todennékdisiin puutteisiin.

Laskentamallista rajattiin diplomitydprojektin osalta pois tuotekatteen jalkeiset

kustannukset. Perinteisessa kustannuslaskennassa tdma tarkoittaisi kiinteitda kus-
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tannuksia, mutta tdménkaltainen jako véaristdisi toimintolaskennan tuloksia liikaa.
Tassé projektissa raja vedettiin tuotannon toiminnan kustannuksiin. Kéytanngssé
laskentaan otettiin mukaan kaikki perinteisen kustannuslaskennan kasittamét
muuttuvat kustannukset, sekd suoraan valmistustoimintaan liittyvat kiintedt kus-
tannukset. Naitd kiinteitd kustannuksia olisivat esimerkiksi kiintedlla palkalla
tyoskentelevat tuotannon toimihenkilokustannukset sekd erindiset kiinteistoon
liittyvat kustannukset. Liséksi kustannusosaan paatettiin ottaa mukaan myos tuo-
tantokoneisiin ja —laitteisiin kohdistuvat poistokustannukset, koska téllaiset pois-
tokustannukset aiheutuvat suoraan tuotantolaitteista, ja tdten myos aiheuttamispe-

rusteisesti kohdistuvat tuotannon kustannuksiksi.

Rajauksia toteutettiin myos laskentamallin tarkkuuden osalta. Mallista paddyttiin
jattamaan toimintoresurssien kapasiteettitarkastelu pois, eli mallissa kasiteltaisiin
vuoden 2011 tuotantoa laskennallisesti tdyskapasiteettisena. Laskennan oikeelli-
suus paranisi, mik&li toimintojen vajaakéytosta aiheutuvat kustannukset saataisiin
pois tuotekustannuksista, mutta tdma vaatisi tuotannon virtausseurantaan mittaus-
resursseja, joita ei timén projektin osalta ollut saatavissa. Yrityksessa oli kdynnis-
tetty toiminnan virtauksen seurantaan ja tehostamiseen liittyvié projekteja, joiden
tulosten implementointi laskentamalliin tulevaisuudessa koettiin mielekkadmmak-
si, kuin projektin venyttdminen pelk&stéan resurssitarkastelun mukaan saattami-
seksi. Kaikki edella mainitut rajoitteet Kirjattiin ylos, jotta ne pystyttaisiin otta-

maan huomioon laskentamallin tuloksia tarkastellessa ja johtop&atoksia tehtéesséa.

Mallin rajoitukseksi voidaan lukea myos kaytettdva ohjelmistoalusta. Alkukeskus-
teluissa oli mukana erilaisia valmiita ohjelmistovaihtoehtoja toimintolaskennan
toteuttamiseen, mutta joustavuuden sekd ohjelmistojen hankintakustannusten takia
paadyimme kayttdmaan Microsoftin Excel-ohjelmistoa laskentamallin alustana.
Mallin rakentamisen tyhjalta pohjalta arveltiin myos palvelevan paremmin yrityk-
sen tarpeita, koska t&lloin yrityksen toiminnan erityispiirteet ja —tarpeet saataisiin
helpommin mukaan mallin toimintaan. Lisdksi Excel-ohjelmassa l&htétietoja
muokkaamalla valtettéisiin myds mahdolliset hankalat ohjelmistojen véliset raja-

pinnat, joiden toteuttaminen vaatisi ohjelmointiosaamista.
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7 TOIMINTOLASKENTAMALLI—MELLANO OY

7.1 Resurssien kustannukset ja kohdistus

Koko toimintolaskentamallin perustana ovat yrityksen resurssit ja niiden hankki-
misesta aiheutuneet kustannukset. Mellano Oy:n tuotannon osalta resurssityypit
jakaantuvat tuotantomaailmassa varsin tavanomaiseen tapaan. Tuotantohenkilds-
ton palkat sivukuluineen muodostavat henkildstoresurssin kustannukset. Kuten
valmistavassa PK-teollisuudessa yleensd, myos téssa tapauksessa henkilstokus-
tannusten osuus tuotantokustannuksista on merkittava. Tasta syystd henkildsto-

resurssien tarkasteluun tulee kiinnittéa erityista huomiota.

Laskentamallin k&yttdmat resurssikustannusten lahtotiedot koostuvat neljasta eri
kokonaisuudesta. Henkiloston tydvoimakustannukset tulevat palkkahallinnon tie-
tokannan Kirjauksista. Poistojen osalta eritelty aineisto saatiin taloushallinnolta.
Lisaksi taloushallinto toimitti tiedot kaikista analyysivuoden 2011 kulukirjauksis-
ta, joita yrityksessé oli tehty. Kulukirjauksien tietoja kohdistettiin yrityksessé kéy-
tettdvan tilikartan mukaisesti eri resursseille. Tiettyjen tilien, kuten esimerkiksi
tarviketilin, kirjaustietoja jouduttiin lisaksi kohdistamaan erinéisten tunnistetieto-
jen avulla tarkemmin tietyille tyopisteille tai osastoille. Kéytettavié tunnistetietoja
olivat aikaisemman toimintolaskentaprojektin yhteydessd laaditut toiminnot, kus-
tannuspaikat, tuoteryhmakirjaukset seké osittain myds kulurivikohtaiset selitetie-
dot. Lisaksi joidenkin materiaalikustannusten, kuten esimerkiksi maalien ja pin-
noituskalvojen, kustannuserittelyihin ké&ytetddn laskentamallissa toimittajilta saa-
tavia yhteenvetoja vuoden aikana tehdyista toimituksista méérien ja hintojen osal-
ta. Tiedot jasennetddn esimerkiksi maalien osalta varien mukaan. Tietoja k&yte-
tddn materiaalikustannusta laskentakohteille kohdistettaessa, sekd myds tuotannon

materiaalihukkaa arvioidessa.

Henkilostoresurssikustannukset keratddn mallissa palkkahallinnon kirjaustiedois-
ta. Palkkahallinnon tietoja kaytetdan, koska niiden avulla kustannukset saadaan

kohdistettua henkildiden kautta tyopisteille. Kirjauksissa ei kuitenkaan ole muka-
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na henkildsivukuluja, joten palkkakirjaukset oikaistiin vertaamalla palkkahallin-
non kirjausten kokonaissummaa tilinpaatoksen palkkakustannustietoihin. Loppu-
tuloksena saatiin selville yrityksen tuotannon henkildstoresurssin kokonaiskustan-
nukset. Tilinpd4tostietoja ei suoraan voitu kayttdd henkildstoresurssikustannusten
pohjatietoina, koska talldin kustannusten jakaminen ja kohdistaminen olisi ollut

hyvin hankalaa, ellei per&ti mahdotonta.

Henkilostoresursseja ei kuitenkaan voitu kohdistaa suoraan tyopisteille, koska
kaytossé ei ollut tietoa, miten kunkin tydntekijan ajankayttd oli jakaantunut eri
tyopisteiden kesken. Tdmaén tiedon hankkimista varten laadittiin matriisi, jonka
riviotsikoiksi Kirjattiin tyontekijat ja sarakeotsikoiksi eri tyopisteet. Matriisiin
kirjattiin tyonjohtajien arvioihin perustuen eri tyontekijoiden ajank&yton jakaan-
tuminen tyOpisteiden valilla prosenttiarvona. N&mé arviot toimivat kokonaisre-
surssia kohdistavina resurssiajureina. Lopputuloksena saavutettiin tydpistekohtai-
nen henkilostokustannus, joka jakaantui mydhemmin méaritettaville toiminnoille.

Henkiloresurssin kustannusten muodostumista havainnollistetaan kaaviossa 3.
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Palkkahallinnon yksiloitavéat
kustannustiedot

Kirjanpitoaineistosta
saatava oikaisuker-
roin henkildstokus-
tannuksiin

A 4

Todellisuutta vastaavat kohdistetta-
vat henkildstdresurssikustannukset

Resurssi
_____________________________ G
Tyonjohtajien arvio
henkildiden ajankay-
ton jakaantumisesta
toiminnoittain Resurssiajuri
TyOpisteet

O O000

Kaavio 3. Henkil6resurssin kustannusten kohdistuminen tyopisteille

Koneiden hankintakustannukset valittyvat kirjanpidossa vuosittaisiksi kustannuk-
siksi vuosipoistojen kautta. Laskentamallissa poistojen kustannukset ohjattiin kuu-
lumaan tuotannon kustannuksiksi, koska poistot muodostuvat tuotannon tarvitse-
mien koneiden hankinnasta. Poistokustannuksia k&sitell&&n mallissa omana re-

surssikokonaisuutenaan.

Poistojen resurssiosa rakentuu taloushallinnolta saatavien vuosipoistokirjausten
varaan. Kirjauksissa kulkeutuu mukana hyvin monipuolista tietoa poistoista, mut-
ta malliin valittiin kdytettdvaksi vuosittaiset suunnitelmanmukaiset poistot. Pois-
tokirjauksissa oli mukana todella paljon jo kokonaisuudessaan poistettuja hankin-
toja, jotka tdytyi suodattaa aineistosta pois. Kirjauksiin oli sydtetty vapaamuotoi-
nen kuvaus poistoa vastaavasta hankinnasta, mutta koska tdma ei yksiselitteisesti
useinkaan auttanut kohdistamaan kustannusta yksittdiselle tyopisteelle, k&ytiin
kirjaukset lapi teknisen paéllikon avustuksella. Kukin poistokustannus madritettiin

kohdistumaan mahdollisimman tarkasti ja todenmukaisesti yksittéiselle tyopisteel-
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le. Tama laadittu kohdistus toimii poistoresurssin resurssiajurina. Poistokustan-

nusten muodostaman resurssin kohdistus on kuvattu kaaviossa 4.

Taloushallinnolta saatavat pois-

tokustannukset Resurssi

Teknisen péallikon ndkemys
poistokustannusten jakaantumi-
sesta tyopisteille

Resurssiajuri

O O000

Kaavio 4. Poistokustannusten kohdistuminen tyopisteille

TyOpisteet

Kiinteistoresurssin kustannukset koostuvat mallissa useasta eri lahteestd. Osittain
kiinteistoresurssit muodostuvat aiemmin maéritellyistd kiinteistoon liittyvista
poistokustannuksista. Lisaksi kiinteistoresurssiin kuuluvat 1ampo6-, sahko- ja kiin-
teistonhuoltokustannukset. Kiinteistoresurssi ei ole oikeastaan yksittdinen resurssi,
vaan resurssiallas, koska kiinteistoresurssi muodostuu useasta erillisestd kustan-
nuskokonaisuudesta. Poistoja lukuun ottamatta tiedot kiinteistoresurssin kustan-
nuksiin tulevat taloushallinnolta saatavista kulukirjauksista. L&mp06- ja séhkokus-
tannukset keréttiin suoraan vastaavien tilikartan tilien kirjauksista, jotka oli val-
miiksi eroteltu tehtaittain kustannuspaikan avulla. Kiinteistoresurssin kustannus-
ten kohdistamisen kéytetadn kiinteistd- ja lammityskustannusten osalta teknisen
paallikdn arviota eri tyopisteiden kdyttdmastd suhteellisesta neliomééarasta. Sah-
kokustannukset kohdistuvat tyopisteille vastaavasti teknisen paallikon ja kunnos-
sapidon laatiman kulutusjakauma-arvion perusteella. N&ma4 arviot toimivat Kkiin-
teistoresurssin resurssiajureina. Kaavio 5 kuvaa kiinteistdresurssin kustannusten

kohdistumisprosessia.
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Kiinteistoresurssit

Kiinteistoon kohdistu- “Lamp0”-tilin “Sahko”-tilin
vat poistokirjaukset kulukirjaukset kulukirjaukset
Teknisen péallikon arvio Teknisen paallikon ja kun-
tyopisteiden kayttamasta nossapidon arvio tyopistei-
suhteellisesta pinta-alasta den séhkdnkulutuksesta

=7\

TyoOpisteet

Kaavio 5. Kiinteistoresurssialtaan kustannusten kohdistuminen tyopisteille

Tuotannon kunnossapidon kustannuksia paadyttiin kasittelem&an mallissa omana
resurssialtaanaan. Kunnossapidon resurssialtaan kustannukset muodostuvat kun-
nossapidon henkiloston palkkakustannuksista, tilikartan ”Kunnossapidon aineet ja
tarvikkeet”-tilin kustannuskirjauksista sekd muutamassa tapauksessa myo6s kun-
nossapidon laitteiston ja tilojen poistokirjauksista. Padosan kustannuksista muo-
dostavat varaosa- ja tarvikekustannukset, joiden kohdistaminen tyopisteille oli
helppoa, koska pd&osin naiden osalta kulukirjauksessa oli mukana tyopisteviite.
Kirjaukset, jotka olivat euromadraltdén véhéisié ja vaikeasti kohdistettavia, koh-
distettiin "Muut Kkulut”-resurssialtaaseen. Té&h&n samaan altaaseen kohdistetaan
laskentamallissa my0s tuotannon yleiset tarvikekustannukset, kuten esimerkiksi

tyOvaatteet ja ensiaputarvikkeet.

Henkiloston ajankayton osalta ei yrityksessé ollut seurantaa, mutta kunnossapidon
seké teknisen pdallikon nakemyksen mukaisesti tydpistekohtainen kunnossapito-
tarve korreloi vahvasti tyopisteen varaosa- ja kunnossapitotarvikekustannusten
kanssa. Tasta syystd paadyttiin mallissa ensin kohdistamaan aine- ja tarvikekus-
tannukset oikaistujen kirjausten mukaisesti toiminnoille, joten kirjausten kohdis-

tus toimi ndiltd osin resurssiajurina. Kunnossapidon henkildstokustannukset ja
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kunnossapidon laitteita koskevat poistokustannukset kohdistettiin toiminnoille
aine- ja tarvikekustannusten euromaéaraisen jakaantumisen suhteessa, joten vélilli-
sesti kirjaukset toimivat resurssiajurina myos ndiden kustannusten osalta. Kunnos-

sapitokustannusten muodostuminen ja kohdistuminen on kuvattu kaaviossa 6.

Kunnossapitoresurssit

“Kunnossapidon aineet ja Kunnossapidon Kunnossapidon
tarvikkeet”-tilin henkildstokustan- laitteiden poisto-
kulukirjaukset nukset kustannukset
Resurssiajuri \ ,/<esurssiajuri
Kirjausten tyOpisteviitteet Aine- ja tarvikekulujen euromaa-
ja manuaaliset oikaisut réinen jakaantuminen tyopisteille

TyOpisteet

Kaavio 6. Kunnossapidon resurssialtaan kustannusten kohdistuminen tyopisteille

TyOpisteiden tarvitsemat erindiset aineet ja tarvikkeet, kuten esimerkiksi hioma-
paperit, kitit ja kiillotusliinat, muodostavat tarvikeresurssin. Tarvikkeiden kustan-
nukset eriteltiin kulukirjausten ”Aineet ja tarvikkeet” tilin alta padosin kustannus-
paikka-, toiminto- ja tuoteryhmatietojen avulla. Osa aineista ja tarvikkeista voitiin
ndiden tietojen perusteella kohdistaa laskentamallissa suoraan tyopisteille. Loput
tarvikkeet kohdistettiin joko laskentamalliin syGtettyjen lisétietojen tai muutamas-
sa kokoluokaltaan euromadraisesti suurien kirjausten tapauksessa jopa itse lasku-
jen sisaltd lapikaymaélla. Tarviketilin Kirjausten seassa oli myos osittain suoraan
asiakkaalle myytdvid nimikkeitd, sekd suoraan tuotteelle kohdistettavia materiaa-
leja ja komponentteja. Tuotteille tai myyntinimikkeille kohdistettavat materiaalit
ja komponentit kohdistetaan suoraan laskentakohteille laskentamallin tuotanto-

osassa. Tarvikeresurssin kohdistamisen vaiheet on esitetty kaaviossa 7.
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Tarvikeresurssi

“Aineet ja tarvikkeet”- Komponentit

tilin kulukirjaukset ja materiaalit
Kirjausten Kirjauskohtaiset
tunnistetiedot manuaaliset kohdistukset

Kaavio 7. Tarvikeresurssin kohdistuminen tyopisteille

Suoraan laskentakohteille kohdistettavien vélittdmien aine- ja materiaalikustan-
nusten suhteen tehddan laskennan kustannusosassa jo tiettyja erittelyjé. Tuotteiden
valmistukseen kéytettavien levyjen kustannukset erotellaan materiaaleittain ja
pintatyypeittain. Pinnoitukseen kaytettdvien maalien ja kalvojen kustannukset
erotellaan varien ja kuosien mukaan. Laminaattien osalta mallissa erotellaan la-
minaatit sekd korkeapainelaminaatit kuoseittain. Tasot erotellaan laminaattikuosi-
en ja massiivipuutyyppien perusteella. Lisaksi suoraan laskentakohteille kohdiste-
taan liukuoviprofiilien, lasien, peilien ja alumiinivetimien kustannukset tuotetyy-
peittdin. Kaaviossa 8 esitetdan vélittbmien aine- ja materiaalikustannusten kohdis-

taminen laskentakohteille.
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Valittdmét aine- ja materiaalikustannukset

“Aineet ja tarvikkeet”-tililt4 erotellut
komponentti- ja materiaalikustannukset

_____________________________ i

Tuotteiden valmistusreseptit
tuotemalleittain

Materiaalikohdistin

|

Tuotteet

Kaavio 8. Vélittdmien aine- ja materiaalikustannusten kohdistuminen tuotteille

Laaditun laskentamallin kustannusosa kokoaa kaikki edella mainitut kustannusten
osakokonaisuudet tehtaittain ja jakaa ne edelleen tehtaan alla oleville toiminnoille.
Liitteessé 1 on esitetty laskentamallin kustannusosan lopputuloksena saatavat toi-
mintojen kustannusrakennetaulukot tehtaittain. Liitteestd on sensuroitu laskennan
euromaéaréiset arvot. Toimintojen kustannusjaon pohjalta luvussa 7.3. esitetty toi-
mintolaskennan tuotanto-osa kohdistaa toimintojen kustannukset tarkastelujakson

aikana valmistetuille tuotteille.

7.2 Toimintojen ja toimintoketjujen maarittdminen

Toimintolaskennan runkoa varten téytyy aluksi tarkastella yrityksen toiminnan
kokonaisprosessia ja eritelld prosessista toimintaketjut sek& niiden sisalla vaikut-
tavat toiminnot. Mellano Oy:n tapauksessa tuotannosta on havaittavissa eri loppu-
tuotteiden valmistukseen vaadittavia, toisestaan vahvasti eroavia, toimintoketjuja,
joita voidaan laskennallisesti kasitelld omina tuotantolinjoinaan. N&iden tuotanto-
linjojen prosessivaiheet, eli toiminnot, ovat muutamaa poikkeusta lukuun ottamat-

ta yksinomaan kunkin tuotantolinjan lopputuotteen valmistuksen kéytdssa.
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Eri tuotteiden osalta tuotanto jakaantuu kahden eri tehtaan vélille. Mellano Oy:n
Lapinlahden tehdas on keskittynyt yksinomaan maalattujen MDF-tuotteiden val-
mistukseen, joten téall4 tehtaalla on vain yksi varsinainen tuotantolinja. Pieksamé-
en tehtaalla puolestaan linjoja on useita: kalvo-ovilinja, runkolinja sek& taso- ja
laminaattilinja. Liséksi Pieksdmé&en tehtaalla valmistetaan omissa tyOpisteisséan
myos alumiinikehdovet sekd liukuovet. Useiden linjojen samankaltaisista tyovai-
heista johtuen my®ds eri linjojen toimintoja on osittain mallissa nimetty samoilla
nimilld. Excel-laskentamallissa toimintojen reitittymistd ohjaavat toimintonume-
rot, joten samankaltaisten toimintonimien aiheuttama sekaantumismahdollisuus
on eliminoitu mallista. Seuraavissa alaluvuissa kayd&an lapi muodostetut toimin-

toketjut tuotantolinjoittain.

7.2.1 Maalatut tuotteet

Maalattujen tuotteiden tuotanto on hyvin virtaviivainen. Vaikka valmistettavia
tuotevariaatioita on lahes rajaton maard, ovat eri tuotteiden valmistusvaiheet paa-
osin samat. Tuotantoprosessin ensimmainen vaihe on levynkaésittely. Téassa tyo-
vaiheessa sahataan maalattavien lopputuotteiden valmistukseen tarvittavat MDF-
levyt sekd pakkauksen tarvitsemat lastulevyt. Levyjen sahaamiseen on kaytossa
kaksi sahaa, joista toisella sahataan ns. vakiomittaiset levyt ja toisella puolestaan
erikoismittaiset levyt. Sahaus ja levyjen varastokerdily muodostavat Lapinlahden
tehtaan ensimmaéisen toiminnon, joka on mallissa nimetty ”Levynkasittely, sahaus

ja aihiokerdily” -toiminnoksi.

Sahauksen jélkeen aihiot siirtyvat jyrsintddn. Tehtaalla on varsinaisessa tuotanto-
kaytossé kaksi CNC-jyrsintd. Lisaksi satunnaisessa tuotantokaytdssé on pari van-
hempaa jyrsintd tiettyj& erikoistuotteita sekd mahdollista lisdkapasiteettitarvetta
varten. Jyrsintépisteelld sahatut aihiot tydstetddn mittatarkoiksi ja niihin jyrsitdan
tilattu koristekuvio sek& pyoristykset. Jyrsinnan tydvaihe muodostaa laskentamal-
lissa “Koneistus”-toiminnon. Jyrsinndstd aihiot jatkavat reunankasittelyyn. Reu-
nankasittelypisteelld aihioiden jyrsittyihin kantteihin suihkutetaan lakkakerros,

jonka tarkoituksena on kyllastdéd MDF-levyn huokoset, jotta maalauksessa jyrsityt
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kantit eivat imisi liikaa maalia. Tdma tydvaihe muodostaa ”Reunankésittely”-

toiminnon.

Seuraavana tuotantoketjussa on vuorossa aihioiden pohjamaalaus ja hionta. Tama
tyovaihe on maalattujen tuotteiden tuotantoketjussa ensimmadinen, jota KkaikKki
tuotteet eivat kéytd. Pohjamaalauksen tarpeen méérittdd aihioiden jyrsintdamalli.
Kaikki pohjamaalatut tuotteet kayvat lapi myds kevyen kdsinhionnan. Tama tyo-

vaihekokonaisuus on mallissa koottu "Pohjamaalaus + hionta”-toiminnoksi.

Mahdollisen pohjamaalauksen jalkeen aihiot ohjautuvat ostotilauksen mukaan
toteutettavaan poraukseen. Poraustydvaiheessa aihioihin toteutetaan valitut sara-
na- ja vedinporaukset. Vedinporauksista tehtaalla tehd&én vain laatikostojen etu-
lautasarjoihin tulevat poraukset. Ovien vedinporaukset toteutetaan asennuspaikal-
la. Poraukset tehdaan valituista poraustyypeista riippuen joko automaattilinjalla
tai kasitydond. Poraustydvaihe on mallissa nimetty “Sarana/etulautaporaus”-

toiminnoksi.

Seuraavaksi aihiot ovat valmiita pintaké&sittelyyn. Lapinlahden tehtaalla pintaké-
sittelyd suoritetaan kolmessa eri tyOpisteessa: maalauslinjoilla 1 ja 2, sek& kési-
maalaamossa. Aihiot ohjautuvat eri tyopisteisiin padsaantoisesti valittujen pinta-
kasittelyvaihtoehtojen mukaan. Lisdksi linjaohjaukseen vaikuttavat tuotannossa
kulloinkin menossa olevat sdvyt, koska tehtaalla pyritddn sarjoittamaan tilaukset
siten, ettd varinvaihtoja tulisi mahdollisimman vahan. T&sta syysta harvinaisem-
mat erikoissavyt ohjautuvat lahes poikkeuksetta kdsinmaalaukseen. Varsinaisen
maalausvaiheen lisdksi pintakasittelykokonaisuuteen kuuluu myds valitusta pinta-
kasittelytyypisté riippuen lakkapinnan kiillotushionta kiillotuslinjalla. Pintakasit-
tely jakaantuu laskentamallissa neljaén eri toimintoon: "Maalauslinja 1”, "Maala-
uslinja 27, "Késinmaalauslinja” sekd “Kiillotus”. Naistd toiminnoista "Maalaus-
linja 1” ja "Maalauslinja 2” yhdistyvét kustannusosan lopussa yhdeksi ”"Maalaus-
linjat”-toimintokokonaisuudeksi, koska tuotteiden ohjautuvuutta néiden kahden

eri linjan valill ei taysin voida tuotantodatan perusteella maarittaa.

Pintakasittelyn jalkeen suoritetaan tuotteen viimeistely. Viimeistelyvaiheessa

kaikki aihiot kayvat lapi kappalekohtaisen laaduntarkastuksen. Tdma tygvaihe on
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mallissa méaaritetty ”Viimeistely”-toiminnoksi. Lisaksi viimeistelypisteelld suori-
tetaan tuotteesta riippuen erilaisia tuote- ja asiakasominaisuuksista johtuvia ali-
toimintoja. N&it4 ovat “Lasitus”-, "Veditys”-, ”Vaimennusnastoitus”- ja “Kasa-
us”-alitoiminnot. Alitoimintoja paadyttiin kayttamaan, koska jokaiselle eri alitoi-
minnolle kohdistuu useita vain kyseista alitoimintoa koskevia materiaalikustan-

nuksia.

Viimeistelyn lapikayneet tuotteet kulkevat pakkaukseen, jossa ne pintakasittely- ja
mittaominaisuuksiinsa seké asiakkaan ohjeisiin perustuen ohjautuvat joko “Laa-
tikkopakkaus”, “Lavapakkaus” tai “Pahvipakkaus” —toimintoihin. Pakkauksen
jalkeen tuotannossa viimeisend toimintona on “Lahetys”, jonka kautta valmiit
pakatut tuotteet ohjautuvat kuljetukseen. Kaavio 9 esittdd Lapinlahden tehtaan

toimintoketjua.
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Viimeistely

Koneistus Lasitettava Lasitus

Reunankisittely
Veditet-
téva

Pohja- Pohjamaalaus +
maalattava hionta

Vaimennus- Vaimennus-

nastoitetta nastoitus

Sarana/etu-
lautaporaus
Koottava Kasaus

I\.a'l-.?alaus Maalauslinja 1
linjalla 1 Laatikko-

Laatikkopakkaus
pakattava

Maalaus o

i : Maalauslinja 2
linjalla 2 Pahvi-
Pahvipakkaus
pakattava

Kasin- e e
Késinmaalauslinja
maalaus Lavapakkaus

Kiillo-
tettava

Kiillotus

Kaavio 9. Maalattujen MDF-tuotteiden toimintoketju

7.2.2 Kalvopinnoitetut tuotteet

Kalvopinnoitettujen tuotteiden tuotannon ensimmainen vaihe on maalattujen tuot-
teiden tapaan levyn sahaaminen aihiokokoon. TyQvaihe siséltad myods levyjen
noutamisen varastosta sahalle. Sahattavat aihiot jakaantuvat kolmeen eri tyyppiin:

vélivarastona kaytettdvadn “supermarkettiin” sahattaviin aihioihin, normaalimit-
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taisiin aihioihin sek& erikoismittaisiin aihioihin. Té&std tydvaihekokonaisuudesta

kaytetd&n mallissa nimed ”Aihiokésittely- ja sahaus”.

Sahatut aihiot siirtyvat jyrsintdpisteelle, joka myds on toiminnallisuudeltaan sa-
manlainen kuin maalattujen tuotteiden osalta. Tyopisteell aihioihin jyrsitdan mal-
likohtaisiin resepteihin perustuvat reuna- ja koristetydstot. Kalvotuotteiden jyrsin-

tatyopiste on mallissa nimetty “Jyrsintd”-toiminnoksi.

Jyrsityt tuotteet kulkeutuvat seuraavaksi lilmaukseen. ”Liimaus”-toiminto kasittaa
aihioiden puhdistuksen, liiman ruiskulevityksen, liiman kuivatuksen sek& liima-
pinnan kdasihionnan. Liimauksen tyopisteelld tuotteiden mallikohtaiset eroavai-
suudet ovat varsin vahaiset. Seuraavaksi aihiot pinnoitetaan kalvotuskoneella.
Tassé "Kalvotus”-toiminnossa aihiot saavat pintaansa asiakkaan valitseman kal-

vokuosin.

Kalvotuksen jalkeen aihiot kulkevat “Viimeistely”-toiminnon lapi, jossa aihion
kalvopinnan reunat siistitddn hiomalla. Liséksi aihioihin tehddin mahdolliset sa-
rana- ja vedinporaukset, seka tiettyjen tuotteiden osalta vetimien Kkatkaisu ja kiin-
nitys. Mikali tuotteeseen kuuluu lasi, ohjautuu tuote lasituspisteelle. Eri tuotanto-
linjoilla ei ole omia lasituspisteitd, vaan kaikkien Pieksdmaen tehtaan tuotantolin-
jojen lasitettavat tuotteet ohjautuvat “Liukuoven valmistus’-toiminnon lasi-
tusosaan. Kaikkien kalvotuotteiden osalta pakkaus tapahtuu “Viimeistely”-
toiminnossa. Pakatut tuotteet ohjautuvat "L&hetys”-toimintoon, josta ne lahetetadn
asiakkaalle. Myds “L&hetys”-toiminto on kaikille Pieksamden tuotantolinjoille
yhteinen toiminto. Kaaviossa 10 esitetddn kalvotuotteiden toimintoketju. Tama

toimintoketju muodostaa Pieksdmaden tehtaan kalvo-ovilinjan.
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Aihiokasittely ja
sahaus

Liimaus

Kalvopinnoitus

Viimeistely

Tarve Liukuoven
lasitukselle valmistus

Kaavio 10. Kalvopinnoitettujen tuotteiden toimintoketju

7.2.3 Melamiinituotteet

Mellano Oy:n melamiinituotteet valmistetaan Pieksdmé&en tehtaan runkolinjalla.
Tarkemmin ottaen linjoja on kaksi; vakio- ja erikoismittaisten runkokomponent-
tien valmistus tapahtuu omilla linjoillaan. Runkokomponenttien liséksi runkolin-
joilla valmistetaan my6s muita tuotteita. Vakiolinjalle ohjautuvat vakiomittaisten
runkokomponenttien liséksi vakiomittaiset laatikonpohjat ja melamiinilevysté
valmistettavat liukuovipeilit. Myos valitilalaminaattien ja laminaattitasojen soi-
rosahaus tapahtuu vakiolinjan sahalla. Erikoislinjalla valmistetaan erikoismittais-

ten runkokomponenttien lisaksi taustalevyt, melamiiniovet, suojalevyt, erikoismit-
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taiset laatikonpohjat, liukuovikaappien runkokomponentit seka erilaiset liukuovi-

kaappien melamiinilevysta valmistettavat siséosat.

Molempien runkolinjojen toiminnot ja toimintoketjut ovat samanlaisia. Tast4
syystd kummankin linjan tyopisteet ovat vaihekohtaisesti yhdistettyind samojen
toimintojen alle. Ensimmaisend tydvaiheena on levyjen varastokerdily ja sahaus
”Aihiokeréys ja sahaus”-toiminnossa. Sahaamisen jélkeen aihiot kulkevat "Pora-
us”-toiminnon 14pi, jossa aihioihin toteutetaan kaikki tarvittavat kokoonpanopora-
ukset linjojen porauskoneilla. Seuraavana linjoilla ovat tapituskoneet, joissa aihi-
oihin tehd&an mahdolliset tapitukset. Tapituskoneet muodostavat “Tapitus”-
toiminnon. Taman jalkeen on vuorossa "Listoitus”-toiminto, jossa reunalistoitet-

taviin aihioihin kiinnitetadn reunalistat.

Viimeisend runkolinjaston tyOpisteenda on kokoonpanopiste. Téssé tyOpisteessa
suoritetaan koottavien tuotteiden osalta runkojen ja laatikoiden kokoonpano, seké
my6s melamiiniovien saranaporaus. Lisdksi tyopisteelld keraillda&n tuotekokonai-
suuden kaikki runkokomponentit, sekd myds osa helavaraston komponenteista,
yhteen nippuun pakkausta varten. Tamé kokonaisuus muodostaa “Kerdily ja ko-

koonpano”-toiminnon.

Tasséd vaiheessa toimintoketjua lasitettavat ja/tai alumiiniveditettdvat mela-
miiniovet tekevat poikkeaman muusta runkolinjojen tuotannosta. Kuten aiemmin
mainittu, Pieksdmden tehtaan kaikkien linjojen tuotteiden lasitus tapahtuu ”Liu-
kuoven valmistus”-toiminnossa. Mahdolliseen veditykseen melamiiniovet poik-

keavat puolestaan kalvo-ovilinjan ”Viimeistely”-toimintoon.

Melamiinituotteiden toimintoketjun toiseksi viimeisessa vaiheessa on tuotteiden
pakkaus. Kaikki melamiinituotteet, liukuovipeilejd lukuun ottamatta, kulkevat
pakkaukseen ”Kerdily ja kokoonpano”-toiminnon pakkaustyopisteen lapi. Viimei-
sessa vaiheessa tuotteet ohjautuvat muun tuotannon tapaan yhteiseen ”L&hetys”-

toimintoon. Kaaviossa 11 on esitetty melamiinituotteiden toimintoketju.
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Kaavio 11. Melamiinituotteiden toimitoketju

7.2.4 Taso- ja laminaattituotteet

Pieksdmé&en tehtaan taso- ja laminaattilinjan valmistamat tuotteet voidaan jaotella
kolmeen eri pdaryhméan: tasoihin, laminaattioviin ja vélitilalaminaatteihin. Tasot
jakaantuvat edelleen kolmeen eri ryhméén; massiivipuu-, taivereunalaminaatti- ja

suorareunalaminaattitasoihin. Laminaattiovet puolestaan jakaantuvat kahteen eri
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paaryhmaén: valmiiksi pinnoitettuna levynd tehtaalle tuleviin preforming-
korkeapainelaminaattioviin, seka tehtaalla pinnoitettaviin matalapainelaminaattio-

viin.

Tuotantolinja alkaa tyypilliseen tapaan aihiolevyjen varastokerdilylla ja sahaami-
sella. Vilitilalaminaattien sekd suorareunaisten laminaattitasojen osalta soirosaha-
us on jo aiemmin suoritettu runkolinjan sahalla. Taivereunaiset laminaattitasot,
massiivipuutasot sek& korkeapainelaminaattiovet tulevat tehtaalle valmiina soiroi-
na, jotka lyhennetéén tarvittavaan mittaan. Joissain tapauksessa valmiita soiroja
joudutaan myos kaventamaan. Tama tydvaihekokonaisuus on mallissa nimetty

”Aihiokasittely ja sahaus” -toiminnoksi.

Sahatut tasoaihiot siirtyvat jyrsintapisteelle. Muille tuotantolinjan tuotteille ei jyr-
sintda talla pisteella suoriteta. Tyypillisimpi& tasojyrsint6ja ovat erilaiset liitos-
koneistukset, kuten esimerkiksi jatkoliitos-, kulmaliitos- ja liitoshelakoneistukset.
Jyrsintépisteelld tehdd&n myos erilaisia yksilollisia muoto- ja aukkojyrsintakoneis-
tuksia sekd pyoristyksia. Jyrsintapiste on mallissa méaéritelty Jyrsintd”-

toiminnoksi.

Mahdollisen jyrsinnan jalkeen pinnoitettavat taso- vélitilalaminaatti- ja oviaihiot
ohjautuvat laminaatin liimauspisteelle, joka on mallissa nimetty ”Laminaatin lii-
maus”-toiminnoksi. T&lla tyopisteelld lastulevyaihioon liimataan valittu laminaat-
tikuosi matalapainepuristimella. Reunalistoitettavat tuotteet puolestaan ohjautuvat
”Listoitus”-toiminnon tyopisteelle, jossa aihioihin liimataan pintakuosia tai mallia
vastaava reunalista. Ovituotteet poikkeavat muusta tuotantovirrasta ohjautumalla
lopuksi veditykseen, saranaporaukseen ja pakkaukseen kalvo-ovilinjan ”Viimeis-

tely”-toimintoon.

Muut linjan tuotteet kulkevat taso- ja laminaattilinjan oman ”Viimeistely”-
toiminnon tydpisteelle, jossa tapahtuu yleisen laaduntarkastuksen lisdksi massiivi-
puutasojen vahaaminen. Lopulta my6s tdmén tuotantolinjan tuotteet matkaavat
”Léahetys”-toiminnon pakkauksen kautta asiakkaalle. Kaaviossa 12 on kuvattu

taso- ja laminaattituotteiden toimintoketju.
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Kaavio 12. Taso- ja laminaattilinjan toimintoketju

7.2.5 Pieksaméen tehtaan yksittaiset toiminnot ja toimintoket-
jut
Pieksdméen tehtaalta valmistetaan aiemmin kasiteltyjen tuotteiden lisdksi myos
liukuovia sekd alumiinikeh&ovia. N&iden tuotteiden valmistuksessa ei kdytetd var-
sinaisia toimintoketjuja, vaan pikemminkin yksittdisia toimintoja, jotka kayttavéat
osittain muiden toimintoketjujen toimintoja. Toiminnot ovat nimettyind mallissa

nimilld "Liukuoven valmistus” ja ”Alumiinikehdoven valmistus”.
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”Liukuoven valmistus”-toiminto pitad sisallaan liukuoviprofiilien katkonnan, lasi-
tuksen tyovaiheet sekd liukuoven kokoonpanon ja pakkaamisen. Lasituksen tyo-
vaiheet koostuvat lasin tai peilin leikkaamisesta, mahdollisesta kalvottamisesta
seké lasin/peilin kiinnityksesta. “Liukuoven valmistus”-toiminnon lasitusosa pal-
velee myds muita tuotantolinjoja tekemallda muiden linjojen lasitettavien tuottei-

den lasitukseen liittyvat tyot.

”Alumiinikehdoven valmistus”-toiminnon tyOpiste koostuu alumiiniprofiilien ja
tilvisteiden katkonnasta, lasien kiinnityksesta sekd kehdoven kokoonpanosta ja
lopulta pakkausta. Alumiinikehdoveen mahdollisesti tulevat helatuotteet kiinnite-
tadn myos tassa tyopisteesséd ennen pakkausta. Kolmas yksittadinen Pieksdmden
tehtaan toiminto on ”Helakerdily ja pakkaus”. Tdma toiminto vastaa helavaraston
taydentamisestd, tiettyjen helatarvikkeiden tuotekohtaisesta pussittamisesta, laati-

koiden runkojen kokoonpanosta seka helakeréilysta.

Pieksdmé&en tehtaan toimintokokonaisuus on useasta eri tuotantolinjasta johtuen
virtaukseltaan huomattavasti monimutkaisempi verrattuna Lapinlahden tehtaan
yksittdiseen tuotantolinjaan. Pieksdmé&en tehtaan tuotantolinjojen toimintoketjut
ristedvét joidenkin tuotteiden osalta useassa kohdassa, joka puolestaan aiheuttaa
l&pimenoajan pidentymistd ja sekaantumisen mahdollisuutta tuotannossa. Kaavi-
ossa 13 on esitetty koottuna Pieksdmden tehtaan toimintoketjut sek& niiden riste-
ysasemat. Eri linjojen materiaalivirta on esitetty linjan vérin mukaisilla nuolilla.
Mikali useampi eri linja kayttad jotain materiaalivirtanuolta, on se véritetty tur-
koosilla nuolella, jonka viereen on varikoodein merkattu nuolen mukaista virtaa

kayttavat tuotantolinjat.
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7.3 Toimintoajurien maaritys

Perinteisessd kustannuslaskennassa tuotteiden valmistuskustannukset méaréytyvét
tyopisteiden 1&pi kulkeneen kappalemadran mukaan. Toimintolaskennan ideologi-
an mukaisessa resurssikayttoanalyysissa on olennaista ymmartaé tuotteen erilais-
ten ominaisuuksien, kuten esimerkiksi mallin, koon tai painon, vaikutukset tyopis-

teiden resurssikayttoon.

Taméan mallin osalta todellisia tuotteen toiminnolle aiheuttamaa resurssikulutusta
pyrittiin 1&hestymadan siten, ettd mallin laskenta mukailisi mahdollisimman hyvin
todellista tuotantotilannetta. Toisaalta mallia rakennettaessa tiedostettiin myos

lilan tarkkaan laskentaan liittyvat yll&pito- ja mittatarkkuusriskit, sek& pyrittiin
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vélttamaan kulutusmittauksen muodostumista liian tyolaéksi toteuttaa. Toisin-
sanottuna mallissa pyrittiin lopputulokseen, joka tuottaa yrityksen johdolle tar-
peeksi tarkkaa informaatiota tuodakseen esille mahdolliset ongelmat ja kehitta-

miskohteet.

Ajurien méérittdmiseksi haluttiin k&yttda sek& toimihenkildiden ettd tyopisteilld
tyoskentelevien tyontekijoiden ndkemysta eri tyOpisteiden resurssikulutuksen
kayttaytymisestd. Tyypillinen toiminnon ajurien méaritys alkoi tydpisteen alusta-
valla lapikéynnilla teoriatasolla tydnjohdon tai muiden toimintoon liittyvien toi-
mihenkildiden kanssa. Yleisanalyysin jalkeen laadittiin tiettyja tarkentavia kysy-
myksi&, joiden avulla pyrittiin muodostamaan hyvé keskusteluyhteys tyontekijoi-
den suuntaan. Yleensé ennakkokysymykset auttoivat ohjaamaan keskustelua heti
alussa olennaisimpiin seikkoihin, mutta usein ennakkoarvioiden liséksi keskuste-
luissa ilmeni my6s muita resurssikulutukseen olennaisesti vaikuttavia tekijoita.
Lopuksi valitut ajurit kaytiin vield kerran 1api toimihenkildiden kanssa. Seuraavis-

sa alaluvuissa kaydaan valitut ajurit I&pi tuotantolinjoittain.

7.3.1 Maalatut tuotteet

Maalattujen tuotteiden toimintoketjun ensimmadisessa ”Levynkasittely, sahaus ja
aihiokerdys” —toiminnossa toimintoajuria l&hdettiin selvittdmaén kahdesta eri na-
kokulmasta: mitd sahataan ja mihin mittaan. Selvityksessa havaittiin ensimmai-
seksi tuotannon jakaantuminen kahdelle sahalle sahattavan tuotteen mukaan. Toi-
sella sahalla sahattiin vain ns. vakiomittaiset kappaleet, joille oli madritelty omat
taydennyspaikkansa sahaus- ja jyrsintapisteiden valissd olevaan “supermarket-
tiin”. Taméan vdlivarastopaikan tarkoituksena oli sekd toimia puskurina pullon-
kaulana toimivalle jyrsinnélle ettd myds antaa vakiosahauspisteelle imuohjauspe-
riaatteen mukainen impulssi taydent&d jyrsinnan k&yttdmaét aihiolevyt vélivaras-
toon. Varastopaikat ja tdydennyserakoot olivat mééritelty tiettyjen aihiokokojen
mukaan. Kéytdnnossé taydennysimpulssi tarkoitti tyhja4 hyllypaikkaa supermar-

ketissa.

Virtauksellisesti 16mm vakiomittoja sahattiin eniten. Sahureiden haastattelujen ja

seurantahavaintojen perusteella kappaleen ulkomitat eivét vaikuttaneet merkitté-
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vésti varsinaisen sahaustyon kokonaisaikaan. Kuitenkin vakiomittaisten tuotteiden
useamman kappaleen tdydennyserakoko nopeutti kappalekohtaista sahausta. Ana-
lyysin perusteella vakiomittaisten kappaleiden valmistus oli noin tuplasti nopeam-
paa kuin erikoismittaisten kappaleiden. Erikoispaksuiset tuotteet puolestaan olivat
huomattavasti hitaampia valmistaa kuin 16mm ja 19mm paksuudet, koska erittéin
suurella todennakoisyydelld talldin jouduttiin hakemaan kyseessd olevalle levy-
paksuudelle sahattavat MDF-levyt varastosta. Levynipun vaihto pidentdd huomat-
tavasti yhden levyn sahaukseen kéytettavad aikaa. Havaintojen perusteella saha-
uksen toimintoajurina paadyttiin kayttdmaan kappaleiden lukumaérad, jota on

painotettu vakio- ja erikoismittojen suhteen seké levypaksuuden perusteella.

Koneistuksen toimintoajurien maaritys oli melko yksiselitteistd, koska kappaleen
aiheuttama tyopistekuormitus riippuu taysin kappaleen jyrsintadn k&ytettavasta
ajasta. Taman projektin kannalta tydpisteen analysointi osoittautui hyvin helpoksi,
koska yrityksessa oli jo aiemmin tehty suurimmalle osalle tuotemalleista jyrsinnén
keston kellotuksia, joissa oli huomioitu myds levynkasittelyyn kuluva aika. Jyr-
sinndn kesto méaaraytyy jyrsittdvan kappaleen koon ja mallin mukaan. Koska eri
kokovaihtoehtoja on teoriassa loputtomasti, paadyttiin kappaleet jakamaan neljaan
eri rynmaan: etulevyihin, oviin, komeron oviin ja aukko-oviin. Myds mittaustulos-
ten perusteella laskettavaa koon mukaan muuttuvaa kellotuskerrointa harkittiin
kaytettdvaksi, mutta koska tietyilld ovimalleilla myos jyrsittdvd kuvio muuttuu
koon ylittdessa tietyn pisteen, ei laskennallista kerrointa voitaisi suoraan maérit-
tad. Liséksi tuloksia vertaillessa tuli ilmi, ettd jo kolmea eri kokoluokkaa kaytté-

malla p&astdan laskennan kannalta riittdvaan tarkkuuteen.

Reunankasittelyn osalta toimintoajurien lahtokohdaksi méariteltiin kappalekohtai-
nen ajankayttd. Koska tydvaihe on virtaukseltaan hyvin nopea seka kustannuksil-
taan varsin pieni, ei analyysia l&hdetty tekemaén liian yksityiskohtaisesti. Havain-
tojen perusteella reunankasittelyyn kuluva aika lisdéntyi hieman kappaleen koon
kasvaessa, joten toimintoajuriksi madritettiin kappalemé&aré oikaistuna kappaleen
koolla. Absoluuttisen reunanpituuden sijasta p&adyttiin toimintoajurin osalta
kayttdmaan kappaleméaaréd tasapainotettuna kappaleen koolla, hyddyntéen jyrsin-

nan tyopisteelld maaritettyja kokoluokkia.
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Pohjamaalaus- ja hionta —tyopisteelle ohjautuvat vain ns. syvajyrsityt kappaleet.
Naiden kappaleiden osalta tyopisteen kuormitus riippui taysin jyrsityn kuvion
monimutkaisuudesta, koska monimutkainen kuvio vaati my6s tarkemman maala-
uksen ja hionnan. TyOpistehavainnoinnin perusteella huomattiin, ettd monimut-
kaisen kuvion aiheuttama kuormituksen vaihtelu korreloi tuotekohtaisten jyrsinté-
aikojen kanssa. Té&sta syystd paadyttiin pohjamaalauksen osalta kdyttdmaan toi-

mintoajurina jo aiemmin kellotettuja jyrsintaaikoja.

Sarana- ja etulautaporauksia on tuotteiden kokovariaatioista johtuen tuhansia eri-
laisia. Taman takia kaikkien porausten kellottaminen ja tarkka analysointi ei ole
mielek&std. Kuitenkin porausaika havaittiin selvasti kuvaavimmaksi kuormitus-
mittariksi, joten sit4 haluttiin k&yttdd toimintoajuria méaritettdessd. Tyopisteha-
vainnoinnin perusteella huomattiin k&sin tehtavét poraukset hitaimmiksi. Poraus-
koneella tehtavat poraukset puolestaan voitiin jakaa karkeasti kahteen eri kuormi-
tusluokkaan. Toimintoajurina paadyttiin kayttdméan kolmeen eri luokkaan jaettua
porausten médrad. Luokkia ovat k&siporaus, hidas koneporaus ja nopea konepora-

us.

Maalauslinjojen toimintoajuriksi valittiin maalattavan kappaleen pinta-ala. Téhan
paadyttiin, koska maalauslinjojen kapasiteetti madrdytyy maalattavien nelididen
mukaan. Toimintoajuria madritettdessd harkittiin myds kappaleen nelioméérén
korjaamista ns. ohiruiskutuksen aiheuttamilla neli6ill4, mutta tarkemmassa ana-
lyysissa ohiruiskutuksen huomiointi osoittautui merkityksettoméksi. Laskennan
yksinkertaisena pysymistd ajatellen toimintoajurina pitadydyttiin kayttdmaan kap-
paleen todellista pinta-alaa. Lisdksi laskennassa huomioitiin eri tuotteiden vaatima

maalauskertojen méaré.

Kdasimaalauksessa my0s itse maalaustyon vaatima aika korreloi maalattavan kap-
paleen nelididen mukaan. Kuitenkin itse tyopisteen kuormitus ei niinkdin koostu
itse maalaustydstd, vaan enemmankin kappaleiden kasittelyyn kuluvasta ajasta.
Taman takia toimintoajurina ei haluttu kaytta4 kappaleiden neliomaarad, vaan sen
sijaan itse kappalemé&aréa. Tyopisteen kuormittavuuteen vaikuttaa myds merkitté-

vasti varin vaihtamiseen kuluva aika, mutta tdhén ns. aseteaikaan ei voitu lasken-
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nassa kiinnittdd huomiota, koska kaytettavissa ei ollut dataa erdkohtaisesta maala-

uksesta.

Kiillotuslinja osoittautui kuormitusanalyysiltd&dn hyvin samankaltaiseksi maalaus-
linjojen kanssa. Tasté syysté kiillotuksessa toimintoajurina kéytettiin kiillotettavi-
en kappaleiden neliomaardd. Viimeistelyn eri alitoimintojen ajureina kéytettiin
suoraan kunkin tyopisteen lapi kulkevaa kappalevirtaa. Toisaalta kuitenkin itse
resursseja alitoiminnoille médritettdessa otettiin huomioon eri alitoimintojen kes-
kindinen kuormitusero kellotustuloksiin perustuen. Siispa oikeastaan myos vii-
meistelyn alitoimintojen lopullisena toimintoajurina kaytettiin alitoimintojen ai-
kakuormitusta. Tahan ratkaisuun p&adyttiin, koska jo kustannusvaiheessa haluttiin

eritelld eri alitoimintojen aiheuttamat kustannukset kokonaisuutena.

Pakkaustoiminnoissa tuotteet jakautuvat eri pakkaustyyppeihin perustuen tuotteen
koosta ja ominaisuudesta. TyOpisteanalyysissé havaittiin ndiden samojen ominai-
suuksien maaradvéan kappalekohtaiseen tyohon kuluvan ajan keston. Koska tyo-
pisteiden kustannukset oli eritelty jo kustannusvaiheessa, voitiin pakkauksen osal-

ta toimintoajurina kdyttad suoraan pakattujen tuotteiden méaaraa.

Laskennassa tarkastelujakson kaikki tuotteet kulkevat laskentamallissa samanlai-
sen kuormituksenmééritysketjun lapi. Kaikkien tuoterivien kanssa maéaritys ei
kuitenkaan ole ndin yksinkertaista. Malli toimii hyvin maalattavien ovien osalta,
mutta esimerkiksi erilaisilla pintakasittelyill& valitut koristelistat tuottavat mallin
jokaisessa laskentakentédsséd omat ongelmansa, koska niiden tuotanto ei virtaa sa-
maa reittid valtaosan tuotannosta muodostavien ovien kanssa. Kuitenkin ne kuor-
mittavat esimerkiksi pintakésittelya merkittavissd méarin, joten erindisten lahtotie-

totunnisteiden kautta ne poistetaan kuormittamasta esimerkiksi jyrsintatoimintoa.

Kaiken kaikkiaan maalattujen tuotteiden osalta useimpien tyopisteiden toiminto-
ajurit pohjautuivat joko suoraan tai vélillisesti kappaleen tyopisteelld vietettyyn
aikaan. Tuotteiden lahes loputtomista eri variaatioista johtuen tdésmalliset kellotus-
tulokset eivét olisi palvelleet itse laskentaa ja laskentamallin ylldpitoa, vaan pel-
kastadn monimutkaistaneet laskentamallia. Maalattujen tuotteiden tuotantolinjan

toimintojen toimintoajurit on koottu taulukkoon 5.
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Taulukko 5. Maalattujen tuotteiden tuotantolinjan toimintoajurit

Toiminto

Toimintoajuri

Levynkasittely, sahaus ja aihiokeraily

Sahatun kappaleen dimensiot

Koneistus

Jyrsintaaika

Reunakasittely

Kappaleen kokoluokka

Pohjamaalaus ja hionta

Syvéjyrsityn kappaleen jyrsintdaika

Sarana/etulautaporaus

Porausten lukumaara ja tyyppi

Maalauslinjat

Maalauskertojen lukumé&aré ja maalatta-
van kappaleen pinta-ala

Ké&sinmaalauslinja

Maalauskertojen lukumé&aré

Kiillotus Kiillotettavan kappaleen pinta-ala
Viimeistely Tarkastettujen kappaleiden méaara
Lasitus Lasitettujen kappaleiden maara

Veditys Veditykseen kuluva aika

Vaimennusnastoitus

Vaimennusnastoitetut kappaleet

Kasaus

Kasatut tuotteet

Lavapakkaus

Lavapakatut kappaleet

Laatikkopakkaus

Laatikkopakatut kappaleet

Kutistemuovipakkaus

Kutistemuovipakatut kappaleet

Lahetys

Lé&hetetyt tilaukset

7.3.2 Kalvopinnoitetut tuotteet

Kalvopinnoitettujen tuotteiden sahaus on toimintorakenteeltaan hyvin samantyyp-

pinen maalattujen tuotteiden sahaukseen verrattuna. Suurimenekkisimmat levymi-

tat on téssakin linjassa koottu supermarket-keréilypisteeseen, joten ndiden levy-
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mittojen sahaaminen on hieman nopeampaa kuin muiden. Liséksi myos talla lin-
jalla levynippujen vaihtoon kuluu paljon aikaa, joten harvinaisempien levypak-
suuksien aiheuttama kuormitus on merkittava. Toimintoajureiksi sahaukseen méé-
ritettiin kappaleen paksuus painotettuna kolmeen eri kuormitusluokkaan: super-

market-sahattavat, muut peruspaksuudet seka erikoispaksuudet.

Myos jyrsinndn osalta toimintoanalyysi osoitti kalvo-ovien tuotantolinjan jyrsinta-
toiminnon olevan kuormitustyypiltddn samanlainen maalattujen ovien jyrsinnan
kanssa. Tallakin linjalla jyrsintétyopisteen kuormitus voidaan paatell tyostettdvén
kappaleen jyrsintaan kaytettdvastd ajasta, joten toimintoajurina kaytetddn talla
tyopisteelld jyrsintdaikaa, joka siséltdd myods kappaleen késittelyyn kuluvan ajan.
Kalvopinnoituslinjan jyrsinndn kellotuksia oli tehty yrityksessé jo aiemmin, mutta
ei niin suuressa mittakaavassa kuin maalattujen ovien linjalla. Tdman takia tyopis-
teanalyysivaiheessa toteutettiin myos kattava jyrsintdaikamittaus eri tuotemallien

osalta.

Reunan ja pinnan liimaamisen tyopisteelld tydskentely on osin samantyyppisté
kasimaalaustoiminnon kanssa. Analyysissa havaittiin kuitenkin liimauksessa kap-
palekohtaisen toimintokuormituksen riippuvan enemman kappaleen koosta. Tama
johtuu tyopisteelld tehtdvasta hionnasta sekd enemman liukuhihnamaisesta tyosta,
jolloin yksittaisen kappaleen késittelyyn kuluva aika ei ole niin merkittdva kuin
maalauksen tyOpisteelld. Tastd syystd kappaleen pinta-alan havaittiin kuvaavan

parhaiten tydpisteen kuormitusta ja se valittiin tdmé&n toiminnon toimintoajuriksi.

Kalvopinnoituksen tyOpisteessa ei eri tuotemallien osalta havaittu kuormituseroja.
Eroja eri tuotteiden vélille kuitenkin muodostuu kalvotyypin perusteella: kiiltdvéan
kalvon pinnoitusaika on pidempi. Liséksi pinnoituskoneen pdydélle mahtuu vain
rajattu maard kappaleita kerrallaan, joten my0ds kappaleen koko vaikuttaa tyopis-
teen kuormitukseen. Nailla perusteilla toimintoajuriksi maaritettiin kappaleen pin-

ta-ala, jota painotettiin kdytettdvan kalvon tyypin mukaan.

Viimeistelytoiminto siséltdd myos kalvo-ovilinjalla alitoimintoja; kalvoreunan
siistiminen, saranaporaus seka vetimien katkonta ja kiinnitys. T&lla linjalla kus-

tannuksia ei ollut tarpeen eritelld eri alitoimintojen kesken, joten toimintoajuri
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laadittiin vain paatoiminnolle. Ajurina pé&&dyttiin kayttdmaan eri alitoimintojen
kuluttamaa aikaa, joka puolestaan saatiin selville toimintaa kellottamalla. Koko-
naisuudessaan kalvopinnoitettujen tuotteiden toimintoajurit (taulukko 6) olivat

hyvin samantyyppisid maalattujen tuotteiden toimintoajureihin verrattuna.

Taulukko 6. Kalvopinnoitettujen tuotteiden tuotantolinjan toimintoajurit

Toiminto Toimintoajuri
Levynkasittely, sahaus ja aihiokeraily Sahatun kappaleen dimensiot
Koneistus Jyrsintdaika
Reunan ja pinnan liimaus Kappaleen pinta-ala

Kalvon kiiltoasteen mukaan painotettu

Kalvopinnoitus kappaleen pinta-ala

Viimeistely Viimteistelytehtavén tydaika

7.3.3 Melamiinituotteet

Melamiinituotteet jakautuvat heti tuotantolinjaston alussa kahteen eri linjaan
tyyppinsé ja mittojensa perusteella. Eri linjat eivét kuitenkaan varsinaiselta toi-
minnaltaan poikkea tosistaan, joten eri linjojen vaiheita k&sitelld&n yksittdisena
toimintona. Sahauksen tydpisteell4 kappalekohtainen kuormitus riippuu tarvittavi-
en sahausten madrastd. Maara puolestaan riippuu siitd, kuinka monta levyé sahalla
sahataan pdaéllekkain. Tyopistetarkastelussa eriteltiin eri sahoille ohjautuvat tuot-
teet sek& sahauskerrat. Havaintojen perusteella vakiomittaisille kappaleille kohdis-
tui vahemmén kappalekohtaista tyota kuin erikoislinjan tuotteille. Toimintoajurina
sahaustyopisteelld valittiin k&ytettdvaksi sahauskertojen mairad kompensoituna

kerralla sahattavien levyjen maéaralla.

Porauksen ja tapituksen osalta paadyttiin tyopistetarkastelun perusteella kellotta-
maan erilaisten porausten ja tapitusten ajalliset kestot. Kellotustulosten perusteella
saatiin myos kohdistettua toimintojen kappaleenkésittelyyn kuluva aika. Varsinai-
sessa laskentamallissa ndma kaksi toimintoa yhdistettiin yhdeksi toimintopisteek-
si, jossa toimintoajurina kaytettiin kellotuksen perusteella saatuja tydvaiheen kes-

ton kertovia tuloksia.
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Listoituksen tyopisteelld analyysissé havaittiin kuormittavuuden pohjautuvan lis-
toitettavien sivujen méaaréan sekd osittain kappaleen kokoon. Kappaleen koon
merkitys arvioitiin kuitenkin niin pieneksi, ettd laskennan kannalta riittdvaan tark-
kuuteen pééstadn kayttamalla toimintoajurina vain kappaleen reunalistoitettavien

sivujen maaraa.

Myos kerdily ja kokoonpanon tydpisteelld paédyttiin tydpisteanalyysin perusteella
kayttdmaan aikaperusteista toimintoajuria. Ylivoimaisesti suurimman kuormituk-
sen talle tyopisteelle aiheuttavat erilaisten komero-, kaappi- ja laatikostotuotteiden
kasaustyot. Koska erityyppisten runkojen kokoonpanoon kaytettdvé aika vaihtelee
varsin paljon, péatettiin myos tassd tyopisteessa suorittaa laajat ajankayton kello-
tukset, jotta tuotteiden kuormituserot saadaan mahdollisimman hyvin havainnoi-
tua. Toimintoajurina talla tyopisteelld valittiin kaytettavaksi komponenttien kerai-
lyyn ja rungon kokoonpanoon kuuluvaa aikaa. Kokonaisuudessaan melamiinituot-
teiden tuotantolinjalla valtyttiin, aihiokerdilyd lukuun ottamatta, k&yttdmasta
pelkkad tyOpisteen lapi virtaavien kappaleiden m&&rdéd toimintoajurina. Mela-

miinituotteiden linjan toimintoajurit on koottu taulukkoon 7.

Taulukko 7. Melamiinituotteiden tuotantolinjan toimintoajurit

Toiminto Toimintoajuri
Aihiokerays ja sahaus Sahausten lukumaéara
Poraus ja tapitus Tyohon kuluva aika
Reunalistoitus Reunalistoitettavat sivut
Keréily Kappaleméara
Kokoonpano Tuotetyypeittéin m;igtelty kokoonpano-

7.3.4 Taso- ja laminaattituotteet

Taso- ja laminaattituotteiden sahaustoiminto poikkeaa toiminnaltaan aiemmin
esitetyistd sahaustoiminnoista, joten myds toimintoajurit maéritettiin poikkeavasti.
Talla tyopisteelld ei kdytossd ole minkadnlaista sarjoitusta (vrt. aiemmat super-

market-valivarastot), joten kappalekohtainen levynkésittelytyd on eri tuotteilla
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yhtd suuri. Kuitenkin esimerkiksi tasotuotteilla yhteen tasoon voi tulla eri méara
sahauksia. Katkontasahauksessa sahataan tuotetta vain kerran, mutta esimerkiksi
katkonta- ja viistesahattavassa tasossa sahauskohtia tulee useampia. Siispa sahaus-

ten lukumaéara valikoitui tdmén toiminnon toimintoajuriksi.

Jyrsinndn tyopisteelld puolestaan toiminta on hyvin samanlaista aiempiin jyrsinté-
toimintoihin verrattuna. Tasopuolen jyrsintaaikoja ei yrityksessd aiemmin oltu
tarkasteltu, joten aikaperusteista toimintoajuria varten toteutettiin myos tasotuot-
teiden jyrsintddn kuluvan ajan seuranta. Ongelmaksi tdssa muodostuivat lukuisat
mittatilaustasot, joihin ei voitu suoraan soveltaa olemassa olevia jyrsintdajan kel-
lotustuloksia, koska mallit poikkesivat merkittavasti toisistaan. Né&iden erikois-
tuotteiden osalta ei mydsk&an kaytettdvissa olevassa tuotantodatassa ollut merkitty
mitd&n jyrsinndn muotoa tarkentavaa tietoa. Koska kyseessa oli kuitenkin varsin
pieni osa jyrsittdvista tuotteista, kaytettiin ndille mittatilaustuotteille kellotusten

perusteella laadittua keskiarvojyrsintaaikaa.

Laminaatin liimauksen toiminto pitdé4 sisalladn liiman levityksen ja laminaatin
puristamisen. Tyopisteanalyysin perusteella havaittiin toiminnan kuormittavuuden
olevan riippuvainen kappaleen koosta seka puristimen k&yntiajasta. Kéytanngssa
kuitenkin suuremmat kappaleet vaativat myos levynkasittelyllisesti enemman tyo-
ta, joten toimintoajurina paadyttiin kayttdméan kappaleen pinta-alaa. Reunalistoi-
tuksen tyOpisteelld havaittiin toiminnan kuormituksen jakaantuvan kappaleen lis-
toitettavien sivujen mukaan. Lisdksi havaittiin ké&ytettavien listojen jakaantuvan
kahteen ryhméan listoituksen vaikeusasteen perusteella. Toimintoajuriksi valikoi-
tui ndiden kuormitustekijoiden yhdistelma, jossa kappaleen listoitettavien sivujen

maarad painotettiin listatyypin listoituksen vaikeusasteella.

Tasopuolen viimeisen oman toiminnon, viimeistelyn, tyopisteell4 tehdd&dn nopea
visuaalinen tarkistus tuotteille sekd mahdollinen massiivitasojen vahaus. Koska
visuaalinen tarkastus katsottiin hoituvan kappaleen pakkaamoon siirron aikana, ei
sitd otettu mukaan varsinaisen toiminnon tydtehtaviin. Vahauksen osalta kuormi-
tus maaraytyy kappaleen koon perusteella, joten toimintoajuriksi valittiin vahatta-
van kappaleen pinta-ala. Kokonaisuudessaan taso- ja laminaattituotteiden valmis-

tuslinjan toimintoajurit (taulukko 8) noudattavat hyvin samaa linjaa muiden val-
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mistuslinjojen ajureiden kanssa. Tosin tasojen osalta erityisid haasteita aiheuttavat
tuotteiden suuri asiakasraatélointiaste, jota ei taysin saatu tuotua toimintoajurien

piiriin. Tdmé seikka on otettava huomioon tuloksia analysoidessa.

Taulukko 8. Taso- ja laminaattituotteiden valmistuslinjan toimintoajurit

Toiminto Toimintoajuri
Aihiokeréys ja sahaus Sahausten lukumaéara
Jyrsinta Jyrsintaaika
Laminaatin liimaus Liimattava pinta-ala

Listoitettavat sivut, kompensoituna

Reunalistoitus listoituksen haastavuudella

Viimeistely Vahattava pinta-ala

7.3.5 Pieksaméen tehtaan yksittaiset toiminnot

Kuten aiemmassa toimintoanalyysissa mainittiin, on yrityksen Pieksamdaen teh-
taalla myds muutama itsendinen toiminto, joille myds méaritettiin toimintoajurit.
Liukuovien valmistuksen tyOpiste palvelee myos ovi- ja melamiinilinjoja lasin-
leikkaukseen liittyvissa tarpeissa. Koska tydpisteen toiminta on varsin monimuo-
toista, valittiin tallekin toiminnolle aikaperusteinen toimintoajuri. Eri tydvaiheiden
aikamaaradiset kestot tutkittiin tallakin tyopisteelld suorittamalla tydvaiheiden kel-

lotuksia.

Alumiinikehdovien valmistus on toiminnallisuudeltaan hyvin samankaltainen liu-
kuovien valmistuksen tydpisteen kanssa, pois lukien lasinleikkaukseen liittyvéat
toimet. Molempien tyOpisteiden toiminta koostuu profiilien katkonnasta, peilien
sovituksesta ja yksikkdjen kokoonpanosta. Téten oli luontevaa suorittaa téllekin
tyopisteelle eri tydvaiheiden kellotukset ja ké&yttda saatuja tuloksia toiminnon toi-

mintoajureina.

Lavapakkauksen ja lahetyksen toiminnot katsottiin kuuluvan tilauskohtaisiksi
kustannuksiksi, joten niille ei luotu kappalekohtaisia toimintoajureita. Tilauskoh-

taisia toimintokustannuksia ei projektin puitteissa késitelty, mutta toimintoajureik-
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si molemmille toiminnoille maaritettiin tilauksen fyysinen lavapakkauskoko, jol-
loin fyysisesti suurempikokoiset tilaukset saavat myos pakkauksesta ja lahetykses-
ta suuremmat kustannukset. Tdma on merkittavaé etenkin valmiiksi kasattuja run-
koja siséltavissa tilauksissa. Laatikkopakkauksen kustannukset ohjattiin ovilinjan
viimeistelyn kautta tuotteille ja kutistemuovipakkauksen kustannukset puolestaan
melamiinilinjan viimeistelyn kautta. Talloin kumpikaan naistd pakkauksen alitoi-

minnoista ei tarvinnut erillistd toimintoajuria.

7.4 Tuotanto-osan kuormituslaskentamallin rakentaminen

Laskentamalli paétettiin rakentaa Microsoft Excel —ohjelman pohjalle, koska ky-
seinen ohjelma oli jo valmiiksi yrityksessa kaytossa sekd ohjelman peruskéytto
suurimmalla osasta henkilostod hyvin hallussa. Myds ohjelman mukanaan tuoma
helppo muokattavuus ja reaaliaikainen laskennan seuranta vaikuttivat padtokseen,
koska projektin alussa ei viel& ollut taysin selvaa laskentamallin lopullisesta muo-
dosta, laajuudesta, ja raportoinnin tarpeesta. Liséksi Excelin avulla pystyttiin hyo-
dyntdmaan taloushallinnon ja tuotannonsuunnittelun kaytdssé olevien ohjelmisto-
jen antamat lahtotietoja tuomalla tiedot Exceliin ja laatimalla erilaisia tiedon ma-
nipulointikarttoja, joilla lahtttiedot saatiin muokattua laskennan tarvitsemaan

muotoon.

Alusta asti laskentamalli haluttiin laatia siten, ettd jalkeenpdin sen paivittdminen
kunkin tarkastelujakson osalta olisi helppoa. Projektin alussa tiedostettiin mygs
yrityksessd meneilldédn oleva taloushallinnon ohjelmistojen uudistamisprojekti
sek& mahdollinen tuleva tuotannonohjauksen ohjelmistojen vaihtaminen. Mikéli
tulevissa jarjestelmissa kaytettavat tilit ja kirjaustapa tulisivat muuttumaan, tietaisi
tama myos laskennan lahtdtietoina oleviin kirjauksien esitystapaan todennakoises-
ti muutoksia. Koska tdma projekti toteutettiin opinndytetyona, eika laskentamallin
yll&pitomallista ollut selvyyttd, ei muutosvalmiutta I&hdetty tahan malliin sen tar-
kemmin rakentamaan. Kuitenkin yritykselle laadittiin ohjeistus, jonka avulla
mahdollisesti muuttuneista lahtttiedoista saadaan muokattua laskentaan sopivat
esitystavat. Helpoin tapa tdman tekemiseen on manipuloida lahtttiedot erillisessa

tiedostossa vastaamaan laskennan mallin mukaista muotoa.
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Edellda mainitut asiat olivat p&asyy siihen, etté toteutus paadyttiin tekemé&én taysin
Excelin omia funktioita hyddyntaen, eika laskentamallista rakennettu itsendisesti
toimivaa “ohjelmaa” k&yttden Visual Basic —koodausta Excelin sisélla. Naiden
ratkaisujen takia jouduttiin hyvaksymdaan hieman kompeld kayttoliittymé seka
raskaahko pdivitystyo, koska lahtotietoja laskennassa on useita kymmenid tuhan-

sia riveja.

Mallin rakentaminen k&ynnistettiin aluksi pilot-tyyppisena projektina Lapinlahden
tehtaan tuotannon ja toiminnan osalta. Lapinlahden mallin valmistuttua tat4 val-
mista runkoa kopioitiin ja hieman muokattiin sopimaan myos yrityksen Pieksé&-
mden tehtaan tuotantoon. Pilotoimalla ensin Lapinlahden tehtaan laskenta halut-
tiin valttdd mahdollisten tydn aikaisten rakennemuutosten aiheuttamaa takapakkia
mallin kehittdmistydssa. Alusta asti oli selvdd laskentamallin melko voimakas
eldminen tydn edetessd, koska lahtotietoina kéytettiin jarjestelmien antamaa raa-

kadataa.

Lahtttietodatan analysointi osoittautui varsin vaativaksi urakaksi. Alussa malliin
suodatettiin jarjestelmistd vain ne tiedot, joita laskennan sen hetkisessé tilassa
tarvittiin. Pian kuitenkin huomattiin, ettd l&ht6tietojen rakenteen péivittdminen oli
jatkuvasti ajankohtaista, koska aiemmalla datalla ei pystytty eritteleméén kaikkia
haluttuja rajauksia ja kohdennuksia. Lopulta p&adyttiin ottamaan jarjestelmista
kaikki rivikohtaiset tiedot laskentamalliin. Kaikkia I&htGtietoja ei laskennassa kéay-
tetd, mutta jatkuvasti elavén laskentarakenteen takia on mielekkddmpad kuljettaa
myos kaikkia lahtotietoja mukana, jotta mahdolliset muutokset tuotantokirjausten

rakenteesta olisi mahdollisimman helppo vieda itse laskentaan.

Tuotanto-osan laskentamallin laatiminen vei ylivoimaisesti suurimman osan pro-
jektin kokonaisajasta. Tyhjalta poydaltd mallia rakentaessa lahdettiin lahtotietojen
pohjalta kehittdmaan laskennan apukenttid ja —tauluja k&ytdnnossé yksi toiminto
kerrallaan. T&han ratkaisuun paadyttiin, koska useimmiten toimintokohtaiset toi-
mintoajurit poikkesivat merkittavéasti toisistaan. Koska toimintoajurien mahdolli-
simman tarkka vastaavuus kéytdnnossa tapahtuvan tyon kuormituksen kuvaami-
seen haluttiin séilyttaa, ei toimintoajureita haluttu laskennan tarkkuuden kustan-

nuksella samankaltaistaa vain laskentamallin rakenteen yksinkertaistamiseksi.
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Koska jokaisen laskentakentén ja —taulukon lapikdyminen ei tdimén opinnédytetyon
osalta ole mielekasta, kerrotaan seuraavissa alaluvuissa esimerkkien avulla tuotan-
tolinjoittain tarvittujen tietojen kerddminen ja yhdistely toimintolaskentamallissa.
Seuraavissa esimerkeissa tarkastellaan erilaisten tuotteiden kulku tuotantolinjojen
l&pi ja eritelld&n laskentaa varten tarvittavat lahtotiedot seké laskentaan tarvittavat

lisé- ja aputiedot.

7.4.1 Maalatut tuotteet — ”Classic” maalattu ovi

Esimerkiksi valittiin toimintojen kuormituksen tarkastelu yrityksen valikoimista
I0ytyvén “Classic”-mallisen keittiokaapinoven kautta (kuva 11). Esimerkkioven
koko on yksi tyypillisimmisté ylakaapinoven mitoista, eli korkeudeltaan 703 mil-
limetrid ja leveydeltadn 495 millimetria. Oven vériksi valittiin esimerkissé yrityk-
sen kayttama perusvalkoinen puolikiiltdvd NCS-vérikoodattu sdvy. Oveen tehd&in
tehtaalla myos saranaporaus, muttei vedinporausta. Oven tilaajana on pieni yksi-

tyinen keittiovalmistaja, jolle ei ole tehty erillisi& valmistussopimuksia.

Kuva 11. ”Classic-ovimalli (Mellano, 2013)
Ensimmaisend tydvaiheena oven valmistusprosessissa on aihiosahaus. Sahauksen

toimintoajuriksi oli valittu kappaleen dimensiot painotettuna mahdollisella eri-
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koispaksuuksien ja —mittojen vaikutuksella. Esimerkkioven mitat ovat ns. perus-
mittoja, joten sikali ovi ohjautuisi perusmittasahalla sahattavaksi vakio-oveksi.
Ovimallin valmistamiseen kéaytetdan kuitenkin 19mm MDF-levyd, joten sahaus
tapahtuu erikoismittasahalla. Tamén takia ovelle méaréytyy sahauksessa keskim-

mainen kuormitusluokka.

Koneistus-toiminnon toimintoajurina kdytetddn jyrsintdaikaa, joka on maéaritelty
tuotemalleittain. Lisaksi mallikohtainen jyrsintdaika on jaettu kolmeen eri koko-
luokkaan. Ensimmaiseksi laskentamalli madrittd4 kyseisen oven mittojen mukaan
tuotekoon kokoluokan. Kokoluokat perustuvat kappaleen korkeuteen maéarittden
kappaleen joko “Etulevy”, ”Ovi” tai "Komeronovi” —kokoluokkaan. Mittojen
puolesta esimerkkiovelle maaratdan kokoluokaksi ”Ovi”. Téméan jalkeen malli
hakee jyrsintdajat kertovasta aputaulusta kyseisen ovimallin ja kokoluokan perus-
teella jyrsinndn kuormitusajan. Saman kokoluokkamaarityksen mukaan ovelle
madraytyy myos seuraavan toiminnon, eli reunamaalauksen, kuormitus laskenta-

mallissa.

Reunamaalauksen jalkeen malli tarkastaa, ohjautuuko kyseinen ovi pohjamaala-
ukseen ja hiontaan. Tdman tydvaiheen vaativat vain ns. syvajyrsityt kappaleet.
Laskentamalli tarkastaa ovimallin perusteella syvajyrsityt mallit kertovasta apu-
taulusta lukeutuuko kyseinen ovimalli syvéjyrsittyihin malleihin. Ovimallissa on
varsin voimakas jyrsintakuvio, joten ovimalli lukeutuu syvéjyrsittaviin malleihin.
Talloin laskentamalli kuormittaa pohjamaalauspistettd yhden kappaleen verran

sek& pohjamaalauksen hiontaa jyrsinnin keston mukaan.

Pohjamaalauksesta ovi jatkaa tuotantovirtaustaan porauspisteelle. Esimerkkioven
l&htotiedoista tarkastetaan, onko asiakas halunnut kyseiseen oveen sarana- tai ve-
dinporauksia. Esimerkkioven tapauksessa lahtotiedoissa on porauskoodikentdssa
Iyhenne, jonka laskentamalli aputaulukon perusteella havaitsee tarkoittavan va-
senkétista saranaporausta, joka tehd&an automaattisella porauslinjalla. Téten las-

kentamalli kuormittaa poraustoimintoa yhden automaattilinjaporauksen verran.

Porausten jalkeen tuote on valmis maalaukseen. Laskentamalli tarkastaa lahtotie-

doista tuotteen varisavyn ja kiiltoasteen, joiden perusteella suoritetaan hakukysely
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aputauluun, joka madrittad tuotteiden ohjautumisen joko maalauslinjalle 1, maala-
uslinjalle 2 tai k&simaalaukseen. Taman jalkeen malli hakee tuotemallin, maalaus-
linjan ja kiiltoasteen perusteella toisesta aputaulusta maalauskertojen maéran. Pin-
takdsittelytoimintojen kuormitus maéraytyy maalauskertojen mééran ja ovimallin
pinta-alan perusteella. Esimerkkituote ohjautuu maalauslinjalle 1 ja saa pintaansa

pohjamaalin lisdksi 3 maalikerrosta pintamaalia.

Koska esimerkkituotteemme on kiiltoasteeltaan puolikiiltdva, ei kiillotustoimintoa
tassd tapauksessa kuormiteta. Viimeistely-toiminnossa kappale kuormittaa kaikki-
en muiden linjalta valmistuneiden tuotteiden tapaan visuaalista tarkastusta. Tuote
ei kuormita viimeistelyn lasitusta, koska kyseessd on umpiovi. Mydskaan vai-
mennusnastoitusta ei kuormiteta, koska laskentamalli ei 10yd& asiakasnumeron
perusteella vastinetta aputaulusta, joka mé&arittad asiakkaat joille nastoitus suorite-

taan. Koska kyseessé on kaapin ovi, ei kasaustydvaihe mygsk&an kuormitu.

Lopuksi tuote ohjautuu pakkaukseen. Pakkaustapa maardytyy usean eri lahtotie-
don perusteella. Aluksi laskentamalli tarkastaa asiakasnumeron perusteella onko
tuote mahdollista pakata erillisiin pakkauslaatikoihin. Mikali tdmd hakuehto téyt-
tyy, tarkastaa laskentamalli onko kyseessa “Kiiltava” tai ”Loistava” kiiltoasteinen
pintakasittely. Jos tamékin ehto tayttyy, tarkastaa laskentamalli mahtuuko kysei-
nen tuote kdytdssa oleviin pahvilaatikoihin. Mikali joku ehdoista ei tayty, ohjau-
tuu tuote joko pahvipakkaukseen tai suoraan lavapakkaukseen. Esimerkkitapauk-
sessa kyseessd on puolikiiltdvé ovi, joten pakkaustavaksi méaraytyy pahvipakka-

us. Pakkauksen jalkeen tuote on kdynyt lapi koko tuotantoketjun.

7.4.2 Kalvopinnoitetut tuotteet — ”Krista” kalvopinnoitettu ovi

Kalvopinnoitettujen tuotteiden tarkasteluun valittiin ovimalli Krista (kuva 12).
Mittoina esimerkkiovella k&ytetddn komeron oven mittoja: korkeudeltaan 1750
millimetrid ja leveydeltddn 620 millimetria. Kalvotyyppinéd esimerkkiovella on
kiiltava valkoinen kalvo. Esimerkkioveen ei tehdd tehtaalla mink&anlaisia porauk-

sia, mutta oveen halutaan keskelle jyrsittavaksi aukko kiinnitettavalle peilille.
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Kuva 12. ”Krista”’-ovimalli (Mellano 2013)
Kalvo-oven valmistuksen ensimméinen tygvaihe on aihion sahaaminen. Kalvo-
ovien aihiosahauksen toimintoajurit ovat péépiirteissddn samat kuin maalattujen
tuotteiden osalta. Koska kyseessd on 16mm aihiopaksuuden ovi, ohjautuisi se
normaalisti sahauksen kevyimpaén kuormitusluokkaan. Kuitenkaan esimerkkiovi
ei mittojensa puolesta ole vakiomittainen “supermarkettiin” sahattava kappale,

joten se ohjautuu sahauksen osalta keskisuureen kuormitusluokkaan.

Sahatun aihion jyrsinndn kuormitus on kalvotuotteilla tdsmalleen samanlainen
kuin maalatuillakin tuotteilla. Esimerkkiovi maaraytyy mitoiltaan komeronovi’-
kokoluokkaan. Poikkeuksellisesti td4h&n esimerkkituotteeseen on kuitenkin valittu
aiemmin mainittu peilijyrsintd, joten laskennalliseksi kokoluokaksi maaraytyy
“aukko-ovi”, joka on jyrsinndn kuormitusluokista raskain. Laskentamalli hakee
jyrsinndn laskennallisen kuormituksen aputaulukosta ovimallin ja kokoluokan

perusteella.

Jyrsinndn jalkeisen liimauksen toimintoajuri perustui kappaleen pinta-alaan, joten
laskentamalli mé&arittad kappaleen pinta-alan lahtttietojen dimensioiden perusteel-

la ja kuormittaa tyOpistettd vastaavasti. Myos liimauksen jalkeisen kalvotuksen
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toimintoajuri on pinta-alaperusteinen. Aiemmin laskettua pinta-alaa kuitenkin
korjataan kalvotuksen tyopisteelld kalvon kiiltoasteeseen pohjautuvalla kertoimel-
la. Koska esimerkkioveen on valittu pidemman pinnoituspuristusajan vaativa kiil-

tavé kalvo, kuormitetaan sitd raskaammin kuin vastaavaa puolikiiltdvaé tuotetta.

Kalvopinnoituksesta esimerkkituote jatkaa matkaansa viimeistelyyn, jossa sille
suoritetaan normaali kalvopinnan reunojen siistiminen. Tama tyovaihe on téysin
kappalemaarakohtainen kuormitukseltaan, koska tuotteiden tyypit ja koot eivét tee
merkittdvéa eroa tyopisteen kuormitukseen. Reunojen viimeistelyn liséksi lasitet-
tava kappale kuormittaa viimeistelytoimintoa myds kappalemaé&raisesti kuormit-
tuvan lasituksen osalta. Ndiden kahden eri tyvaiheen aiheuttama kuormitus toi-
minnolle oikaistaan kunkin tydvaiheen mééritellyn keston suhteessa. Viimeistelyn
muut tydvaiheet, eli saranaporaus ja veditys, eivét aiheuta esimerkkioven tapauk-

sessa kuormitusimpulssia laskentamalliin.

Liséksi esimerkkioven valmistus kuormittaa liukuoven valmistuksen toimintoa
peililasin leikkaukseen kellotetun aikaperusteisen toimintoajurin verran. Lopuksi
esimerkkiovi siirtyy Iahetystoiminnon piiriin, jossa se pakataan ja l&dhetetadn asi-
akkaalle. Ndmé toiminnot eivét kuitenkaan kuulu tuotekohtaisen laskennan piiriin,

vaan ovat tilauskohtaisia.

7.4.3 Melamiinituotteet — Komerorunko

Melamiinituotteiden osalta laskentamallin toimintaa haluttiin havainnollistaa hie-
man monimutkaisemmalla tuotteella. Esimerkkituotteeksi valittiin komerorunko,
jonka korkeus on 1923 millimetrid, leveys 600 millimetrid ja syvyys 570 millimet-
rid. Komeron runkomateriaalina on normaali valkoinen 16 millimetri& paksu me-
lamiinipinnoitettu lastulevy. Laskentamallin osalta haastavan tuotteesta tekee se,
ettd sen péarivi, eli komerorunko, koostuu tuotannollisesti kuudesta eri alarivista:
kahdesta 1923 millimetri& korkeasta ja 570 millimetrid sivusta, 569 millimetri&
pitkastd ja 567 millimetria levedsta pohjasta, 567 millimetrid pitk&sta ja 569 mil-
limetrié levedstd ylapohjasta, 100 millimetrid korkeasta ja 567 millimetri& pitk&sta
takasidelistasta, 1900 millimetrid korkeasta ja 576 millimetrid leveéstd taustale-

vysta ja kasaushelapussista. Laskentamalli maaritta4 jokaiselle yksittaiselle kom-
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ponentille tuotannon toimintojen kuormituksen ja lopuksi yhdistad kaikki kompo-
nenttikuormitukset péariville. Myds komeron kasaukseen kuluva kuormitus laske-

taan mallissa.

Runkopuolen laskenta alkaa komponentteihin kaytettavien levyjen sahaamisesta.
Sahauksen kustannusten laskenta alkaa komponentteihin kaytettdvan sahauslinjan
madrittdmisestd. Koska tassé esimerkkitapauksessa on kyseessa vakiokokoinen
kaappirunko, ovat myds kaappirungon komponentit vakiokokoisia. Tallgin kome-
ron sivut, ylapohja ja alapohja sekd ohjautuvat sahaukseen vakiosahalinjalle.
Taustalevyt sahataan aina erikoissahalinjalla. Linjan liséksi sahauksen kustannuk-
set riippuvat siitd, montako levya sahalla paallekkdin sahataan. Vakiokomponent-
teja sahataan 6 levya péallekkain, joten kukin vakiokomponentti kuormittaa va-
kiosahalinjaa yksikkdsahauksen kuudesosan verran. Erikoislinjalla puolestaan
vain vakiokokoisia taustoja sahataan 6 levya péaéllekkain, joten vakiotaustakom-

ponentti aiheuttaa kuudesosan erikoissahalinjan yksikkokuormituksesta

Sahauksen jalkeen melamiinituotteiden tuotantolinjalla on seuraavaksi vuorossa
porauksen ja tapituksen toimintokokonaisuus. Laskentamalli havaitsee komeron
sivujen vaativan sekd kokoonpano- ettd hyllylevyporauksen. Poraustoiminnon
kuormitus perustuu toiminnan kellotustulosten keskiarvoihin, joten vakiolinjan
porausta kuormitetaan kahden komeron sivukomponentin poraukseen kuluvan
ajan verran. Tapituksen osalta laskentamallin lahtttietojen perusteella komeron
ylé- ja alapohja sek& sidelista vaativat kokoonpanotapituksen. Myos tapituksen
kuormitus perustuu erityyppisten komponenttien tuotannon vaatiman ajan kello-
tustuloksiin, joten n&iltd osin vakiolinjan tapitustoimintoa kuormitetaan kahden

pohjan ja yhden sidelistan verran.

Reunalistoitustoiminnon kuormitus perustuu listoitettavien sivujen méaréan. Las-
kentamalliin syotetyt Idhtotiedot kertovat mille kappaleelle reunalistoitus tulee ja
montako sivua listoitetaan. Esimerkkituotteessa sivut nauhoitetaan etu-, yla- ja
alareunasta. Yl&- ja alapohja puolestaan nauhoitetaan vain nakyville jaavalta etu-
sivultaan. Yhteensd vakiolinjan reunanauhoitustoiminto kuormittuu kuuden nau-

hoitetun sivun verran.
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Lopuksi melamiinikomponenttilinjalla on vuorossa padrivin komponenttien kerdi-
ly ja mahdollinen kokoonpano. Koska komponenttien kerdilytoimintoon kuuluu
my6s mahdollinen melamiiniovien saranaporaus, kuormitetaan toimintoa eri tyo-
vaiheisiin kuluvan ajan perusteella. Téssé tapauksessa keréilytoiminto kuormittuu
kahden komerosivu, kahden pohjan, taustan ja sidelistan kerdilyyn kuluvan ajan
perusteella. Esimerkkikomeromme on tilattu valmiiksi kasattuna, joten myos ka-
saus aiheuttaa toiminnolle kuormitusta. Kasauksen osalta kuormituksen madra
pohjautuu  komerotyyppikohtaisiin  kellotustuloksiin.  Esimerkkikomeromme
kuormittaa siis kokoonpanoa korkean hyllykomeron kokoonpanoon kuluvan ajan
verran. Lopuksi komero pakataan kelmuun ja siirretaddn l&hetystoimintoon varas-

toitavaksi ja l&hetettavaksi.

7.4.4 Taso- ja laminaattituotteet - taivereunataso

Taso- ja laminaattituotteiden linjan laskentaa kuvataan tssa esimerkissa laminaat-
titason avulla. Esimerkissémme kaydaan I&pi 950 millimetrid pitk&n ja 500 milli-
metrid leveén taivereunaisen laminaattitason valmistusprosessi laskennan nako-

kulmasta. Esimerkkitasoon ei tehdéa allas-, liesi- tai kulmakoneistuksia.

Tason valmistuksen toimintojen kuormituslaskenta l&htee liikkeelle tuttuun tapaan
sahauksesta. Tasopuolen sahaustoimintoa kuormitetaan suoraan sahausten luku-
madaran mukaan. Taivereunaiset laminaattitasot tulevat tehtaalle valmiina soiroina,
koska tuotantolinjalla ei voida pinnoittaa taivereunaisia tuotteita. Esimerkki-
tasomme osalta sahaustoiminto kuormittuu kahden sahauksen verran, koska taso
joudutaan madrémittakatkaisun lisaksi kaventamaan 600 millimetri& leveésta soi-

rosta.

Koska tasoa ei pinnoiteta eik& tasoon tehda jyrsintdjd, taso ohjautuu seuraavaksi
listoitukseen. Esimerkkitason molemmat pé&adyt jadvat nakyviin, joten laskennan
l&htotiedoista selvidd, ettd asiakas on halunnut listoittaa tason molemmat p&aadyt
saman kuosisella laminaatilla. Listoitustoiminnon kuormituksessa ei suoraan kay-
tetd pelkkaé listoitettavien sivujen maarad, vaan kuormitus jakaantuu listatyypin ja
sivun pituuden mukaisiin kuormitusluokkiin. Esimerkkitapauksessa kyseessa on

Iyhyelle sivulle laitettava laminaattilista, joten kuormitusluokaksi maaraytyy kai-
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kista véahiten kuormittava luokka. Koska sivuja on kaksi, kertautuu toiminnon

kokonaiskuormitus kaksinkertaiseksi.

Taso- ja laminaattipuolen tuotantolinja on késitellyistd tuotantolinjoista lyhyin.
Esimerkkitasolle ei listoituksen jélkeen tarvitse tehda muita tuotannollisia toimen-
piteitd, vaan se ohjautuu suoraan lahetystoimintoon. Laskennallisesti ainoa haas-
tava kohta esimerkkituotteessa on yhdistaa eri kirjausriveilld olevat tason ja ka-

vennussahauksen kuormitukset samalle p&ariville.

7.5 Tuotanto-osan kustannuslaskentamallin rakentaminen

Tuotanto-osan kustannuslaskenta pohjautuu kuormituslaskennan avulla saatuihin
toimintojen kokonaiskuormituksiin eli toimintoajurien summiin sekd kustannus-
osan laskennasta saatuihin toimintokustannuksiin. Tuotannon kustannuslaskenta
rakentuu toimintojen yksikkdkustannusten pohjalle, jotka puolestaan lasketaan
jakamalla toiminnon kokonaiskustannukset laskettujen toimitoajurien méaéarélla.
Tuoterivikohtaiset kustannukset puolestaan lasketaan kertomalla kunkin tuoterivin
aiheuttama toimintokohtainen toimintoajuri kunkin toiminnon toimintoajurin yk-

sikkdkustannuksella.

Tuotekustannuslaskenta on periaatteeltaan hyvin yksinkertainen, koska kyseessa
on suurilta osin vain edelld kuvatun kaltainen kertolasku. Kuitenkin lahtotiedoissa
olevat erilaiset asiakas- ja tuoterivikohtaiset alennukset aiheuttavat myyntikatteen
laskentaan omat haasteensa. Lis@ksi useasta eri alirivistd koostuvat tuotekokonai-
suudet, kuten esimerkissékin ké&sitellyt komerorungot, aiheuttivat varsin suuria

ongelmia laskennan rakenteen suunnittelussa

Materiaalin ostohinnat on selvitetty aiemmassa kustannusosassa. Nyt kustannus-
osassa tarkastelujakson tuotantorivien perusteella lasketaan aluksi hukaton euro-
maardinen materiaalikustannus jota verrataan kirjanpidossa oleviin kyseisen aika-
vélin materiaalihankintoihin. Naiden summien erotuksesta lasketaan materiaaliku-
lutuksen hukka, joka lisatdadn tuotteiden materiaalikulutuksen kustannuksiin.
Etenkin maalattujen tuotteiden pintakdsittelyn osalta laskentamalli hukan osalta

on varsin laaja, koska materiaalin ostoissa on eritelty pintakasittelyaineet hyvin
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tarkasti eri sévyihin, ohenteisiin ja niin edespéin. Talloin myos laskettu pintakasit-
telykustannus on ensin eriteltdva savyittdin ja lopulta my6s maalisavyresepteit-
tain, jotta padstédan eri ainekomponenttien laskentakulutukseen. Myo6s kalvopin-

noituksessa oli ylitettdvana vastaavanlaisia haasteita kalvohukan laskennassa.

Laskennan loppuvaiheessa kunkin tuoterivin kustannukset lasketaan yhteen. Taté
omakustannehintaa verrataan l&htotiedoista saatavaan tuoterivin myyntihintaan ja
ndiden summien erotuksesta saadaan kunkin rivin myyntikate. Lahtttiedoissa ole-
van asiakasnumeron perusteella voidaan tarkastelujakson tuloksista koota erilaisia

asiakaskohtaisia tuotanto- ja myyntikateanalyyseja.

7.6 Kapeikkolaskennan soveltaminen laskentamalliin

Jo projektin alussa yrityksen suunnalta esitettiin toive myods kapeikkolaskennan
soveltamisen analysoinnista toimintolaskentaprojektin ohessa. Kuitenkin lasken-
nan runko ja toiminnallisuudet rakennettiin alusta asti toimintolaskennan nako-
kulmia kayttaen. Vaikka toimintolaskenta ja kapeikkolaskenta ovat ideologioil-
taan varsin erilaisia, ei kapeikkolaskennan tuominen laskentaan toimintolaskennan

rinnalle ollutkaan yll&ttden kovin monimutkaista.

Kapeikkolaskentaa péatettiin testata yrityksen maalattujen tuotteiden tuotantolin-
jan laskentamallissa. Kuten aiemmin on kerrottu, on kapeikkolaskennan kasitys
tuotekannattavuudesta paljon toimintolaskentaa suoraviivaisempi. L&htokohtaises-
ti lyhyen tahtdimen analysoinnissa kapeikkolaskenta pitdé tuotetta kannattavana,
mikali sen tuotto, eli myyntihinta v&hennettynd valmistamiseen kuluvilla vélitto-
milla materiaali- ja energiakustannuksilla, on positiivinen. Eri tuotteet asetetaan
kannattavuusjarjestykseen jakamalla tuotteen myynnistd saatu tuotto tuotteen

valmistamiseen kéytettavan kapeikon kulutuksella.

Maalattujen tuotteiden valmistuslinja valittiin tarkastelun kohteeksi, koska talla
linjalla koneistus muodostuu selkedksi pullonkaulaksi, eli kapeikoksi. Toiminto-
laskennan puitteissa oli koneistuksen kuormitusta kasitelty tuotetyypeittdin jaetun
jyrsintdajan mukaan. Taman kaltainen numeerinen kapeikkokuormituksen lahes-

tymistapa sopii erittédin hyvin myos kapeikkolaskentaan.
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Laskentamalliin aikaisemmin keratyisté tiedoista oli varsin helppo eritella kapeik-
kolaskentaa varten tarvittavat valittdbmét materiaali- ja valmistuskustannukset.
Maalattujen tuotteiden tapauksessa materiaalikustannuksiin kuuluivat MDF-levy
sekd pintakasittelyaineet. Koska myds materiaalihnukka on suoraan materiaalin
kayttomaarasté riippuva kuluerd, kéytettiin materiaalihintana aikaisemmin toimin-
tolaskennan yhteydessé laskettua hukallista hintaa. Lisaksi kustannuksiin otettiin
mukaan eritellyt energiakustannukset toiminnoittain yksinkertaisesti kuormituspe-
rusteisesti jaettuna seka tietyt selkedsti tuotannon méardn mukaan kuluvat tarvik-
keet, kuten esimerkiksi hiomanauhat. Loput kustannukset jatettiin kapeikkolas-

kennan periaatteiden mukaisesti tarkastelun ulkopuolelle.

Tuotteiden paremmuuden madrittdva kapeikon kayton tehokkuuden tunnusluku
saatiin vahentamalla lahtotiedoista saatavasta myyntihinnasta edelld mainitut ka-
peikkolaskennan tuotantokustannukset. Kun tdmé luku jaettiin kapeikon, eli ko-
neistustoiminnon, kayttdajalla, saatiin lopputulokseksi tunnusluku tuottoeuroa per
jyrsintasekunti. Mit& suurempi tunnusluku oli, sit4 parempi tuote yritykselle oli

kapeikkolaskennan nakdkulmasta.

Kaytannossa kapeikkolaskenta arvotti parhaiksi tuotteiksi ne tuotteet, joita jalos-
tettiin eniten kapeikon jalkeisessa tuotannossa. Tdmén tuotantolinjan tapauksessa
ndit4 tuotteita olivat sileét, kiiltavimmalla pintakasittelyll& varustetut tuotteet. Si-
led tuote kuormittaa véhiten jyrsintdd, mutta kiiltdvin pintakasittely vaatii loppu-
padn tuotannossa useampia maalauskertoja seka kiillotuksen. Kapeikkolaskenta ei
huomioi kasvaneita materiaalikustannuksia lukuun ottamatta huomioi muita lop-
pupddn kustannuksia, vaan painottaa pelké&staan valittomén tuoton suhdetta ka-

peikon kéyttoon.

7.7 Laskentamallin tulosten oikeellisuuden varmistaminen se-

ka tulosten tulkinnan problematiikka

Tulosten oikeellisuuden varmistamiseen sekd laskentamallin vikojen etsintéan ja
ratkaisuun kaytettiin projektissa ylivoimaisesti eniten aikaa. Osin vajaavaisesta

laskentamallin rakennesuunnitelmasta johtuen lahes jokaisessa projektin vaiheessa
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tuli vastaan erindisid yllattavia ongelmia. Osaan ongelmista oli osattu varautua
etukateen, mutta suurin osa ongelmista havaittiin vasta niiden osuessa kohdalle.
Tastd syystd laskentamallin rakennetta on paikattu enemman ja vdhemman sel-
keilld laskentarakenteilla, joiden osalta oikeellisuuden varmistukseen kéytettiin

varsin paljon aikaa.

Oman osansa ongelmista aiheutti myos yrityksessa kaytetty tuotantojérjestelma,
jonka kirjauskaytantoa ei oltu rakennettu tdménkaltaista laskentaa silméllapitaen.
Perinteisen kustannuslaskennan osalta ei ongelmia olisi tdssa mittakaavassa esiin-
tynyt, mutta toimintolaskennan luonteen takia lahtotietoja jouduttiin manipuloi-
maan varsin rankalla kadell4. Toisaalta oli samalla pidettavd mielessa laskenta-
mallin tuleva kayttd toimintolaskennan tydkaluna, sekéd oikeellisuuden varmista-
misen ndkokulmat, joten varsinaisia l&htotietoja ei haluttu muokata millaan lailla.
Sen sijaan muokkaaminen toteutettiin erilaisilla aputauluilla, joiden perusteella
l&ht6tiedot saatiin muokattua esimerkiksi laskennassa kéytettyja toimintoajureita

paremmin palvelevaan muotoon.

Oikeellisuuden varmistamiseen ei kehitetty varsinaisia tydkaluja, vaan varmista-
minen toteutettiin perusteellisella laskentamallin vaiheiden I&pikaynnilld. Koska
laskennan taustalla kéytettiin Excel-ohjelmaa, l&hti laskennan tarkastaminen vir-
hetuloksen palauttaneiden kaavojen lapik&ynnilla. Laskennan lahtétiedot sisélsivat
hyvin paljon kaikkea epdolennaista, kuten esimerkiksi nollariveja, kuljetuskustan-
nuksia ja mallituotteita, joiden osalta laskenta l&hes poikkeuksetta palautti tulok-
seksi erilaisia virhearvoja. Koska l&ht6tietoja ei suoraan haluttu suodattaa, luotiin
laskennan eri vaiheisiin erindisid apukenttid, jotka sulkivat pois ndma virheelliset

rivit.

Laskentamallin eri vaiheiden tulosten esitykseen kaytettiin Excel-ohjelman pivot-
taulukoiden toiminnallisuuksia. N&it4 samoja pivot-taulukoita muokkaamalla voi-
tiin helposti toteuttaa myods vaiheittainen oikeellisuuden tarkistaminen. Pivot-
taulukoiden avulla pystyttiin erinaiset kokonaisuudet pilkkomaan osiin sekd po-
rautumaan rivikohtaisesti eri otsikkotasojen laskennan sisaltoon. Tassd projektin
vaiheessa oli kuitenkin selvad, ettd mikali laskentaa tultaisiin kdyttamadn ja ylla-

pitdmaan yrityksessd myos jatkossa, olisi yrityksestd 10ydyttdva henkild, joka
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ymmartéa syvallisesti laskennan rakenteen ja toimintolaskennan ideologian.

Muussa tapauksessa virheiden havaitseminen tulisi olemaan hyvin haastavaa.

Tulosten analysoinnissa on pidettdvd mielessé toimintolaskennan rakenne ja tar-
koitus. Laskentamallista saa eriteltyd hyvin yksityiskohtaista tietoa eri tuotteiden
kustannusrakenteesta, kustannusten kohdistumisesta eri toiminnoille seka koostei-
ta erilaisista tuote- ja asiakaskatteista ja kannattavuuksista. Vaikka esimerkiksi
laskentamalli kertoo jonkun toiminnon olevan yksikkdkustannukseltaan todella
kallis — ja siitd johtuen t&td toimintoa k&yttavat tuotteet mahdollisesti katteeltaan
alhaisia — on kuitenkin mahdollista ettd laskenta antaa tassé suhteessa taysin vir-
heellisté tietoa toiminnon ja tuotteiden kannattavuuteen liittyvien tulevaisuuden

paatosten pohjaksi.

Esimerkiksi maalattujen tuotteiden osalta pystyttiin tuloksista havaitsemaan Kiil-
tavimmén pintakasittelyvaihtoehdon, eli ”Loistava” pintakasittelyn, kayttdman
kasimaalauksen, materiaalikustannusten seka kiillotusten aiheuttavan tuotekohtai-
sesti varsin merkittavia kustannuksia. Kuitenkin kyseinen kiiltoaste oli yrityksessa
otettu mukaan tuotevalikoimaan vasta laskentamallin tarkasteluajankohdan aika-
na, jolloin luonnollisesti ndiden toimintojen kuormitus ei vield ollut kovinkaan
suurella tasolla sekd materiaalikustannuksia sekoittivat erilaiset kehitystoimintaan

kaytetyt materiaalierét.

Vastaavasti kapeikkolaskennan tuloksia analysoidessa ”Loistava”-tuotteille saatiin
varsin mairittelevia tuloksia. Tamén pintakasittelyn vaatimille ylimaaraisille maa-
laus- ja kiillotuskerroille ei kohdistu itse maalin liséksi kapeikkolaskennassa mui-
ta kustannuksia. Kuitenkin hinnoittelussa ero muihin pintakésittelyvaihtoehtoihin
on merkittdva. Lopputuloksena varsinkin vain véhéisen kuormituksen kapeikolle,
eli koneistustoiminnolle, aiheuttavat sileat tuotteet “Loistava”-pintak&sittelylla

olivat yritykselle erittdin kannattavia tuotteita.

Toiminnan kokonaistehokkuutta arvioidessa seka tuottavaa portfoliota valittaessa
voi toimintolaskennan tuloksina saatujen tuotekohtaisten myyntikateprosenttien
perusteella tulla houkutus arvottaa suurimman prosentuaalisen myyntikatteen

omaavat tuotteet myds kokonaiskannattavuuden nakokulmasta yritykselle kannat-
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tavimmiksi. Pelk&stédan kateprosenttiin ei kuitenkaan kokonaiskannattavuutta voi
perustaa, vaan on huomioitava myos tuotteiden virtaavuus tuotantoprosessissa, eli

toisin sanoen tuotteen lapimenoaika.

Tat4 problematiikkaa voidaan havainnollistaa helposti yksinkertaisen esimerkin

avulla:

e Tuote A:
o Valmistuskustannus 50€
0 Myyntihinta 100€
0 Myyntikateprosentti 50%
0 Lé&pimenoaika 8 tuntia

e Tuote B:
o Valmistuskustannus 52,5€
0 Myyntihinta 70€
0 Myyntikateprosentti 25%
0 Lé&pimenoaika 2 tuntia

Tuote A voi vaikuttaa nopeasti katsottuna houkuttelevammalta kolmesta eri syys-
t&: valmistuskustannukset ovat alhaisemmat, myyntihinta on korkeampi ja ndiden
tuloksena myos myyntikateprosentti on huomattavasti tuotetta B houkuttelevampi.
Kuitenkin tuottovirtausta tarkastelemalla yritys ehtii tehdé 4 kappaletta tuotetta B
samassa ajassa kuin yhden kappaleen tuotetta A. Olettaen, etteivat yrityksen val-
mistuskustannuksien ulkopuolelle ja&vat myynti-, markkinointi- tai vaikkapa toi-
mituskustannukset merkittévasti kasva tuotantovolyymin kasvaessa, tuottaa tuote
A yritykselle myyntikatteena 50 euroa ja tuote B 70 euroa. Kokonaiskannattavuu-
den ndkokulmasta tuotteen B aikaansaama myyntikate on siis 40 % suurempi.

Taman projektin yhteydessé toimintolaskennan rinnalla kuljetettu kapeikkolasken-
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ta puolestaan arvottaa tuotteet kapeikon kulutusta k&yttéen, jolloin myos tuottei-

den virtaavuus voidaan ottaa kannattavuuden tarkastelussa huomioon.

Myos laskennan tarkkuus aiheuttaa luonnollisesti omat ongelmansa tulosten tul-
kintaan. Vaikka laskenta pohjautuu taysin yrityksen kirjanpidosta saatuihin lukui-
hin, ja vaikka laskentaan sisddn menevat ja ulos tulevat kustannukset onkin var-
mistettu yhta suuriksi, ei laskennasta ollut missain vaiheessa tarkoituskaan tehd&
taysin tarkkaa. Toisaalta laskennan tuloksiin saa halutessaan l&hes loputtoman
madran desimaaleja, mik& puolestaan antaa kuvan erittéin tarkasta laskennasta.
Kuitenkin esimerkiksi toimintojen kustannuksia tarkastellessa voidaan olettaa
tuhansien eurojen olevan jotakuinkin ”sinne pain”, joten useaa toimintoa k&ytté-
vén tuotteen kustannuksia ketjuttamalla virhevalin suuruuden absoluuttinen arvi-
ointi on hyvin vaikeaa. Tast4 syystd tuloksia analysoidessa taytyy tuntea lasken-
nan ja tuotannon rakenne, jotta pystytddn ymmartamaan tulosten suhteellisuus
seké véltetddn laskennan tulosten hyvin pienten erojen pitdminen p&attksenteon

kannalta merkittavina.

7.8 Laskennan hyddyt kohdeyrityksessa

7.8.1 Tuotehinnoittelun nakdkulma

Projektin toimeksiannossa yrityksen suurin motiivi projektin toteuttamiselle oli
epavarmuus tuotantokustannuksista sekéd hinnoittelun toimivuudesta. T&sté syysta
ensimmaiseksi saatuja tuloksia analysoitiin hinnoittelu ja tuotekannattavuuden
nakokulmasta. Tarkastelussa kéytettiin aluksi vain toimintolaskennan nakokulmaa

tuotekannattavuuteen.

Koska valittu ajanjakso kasitti kokonaisen vuoden, voitiin tulosten perustella teh-
d& otannan ndkdkulmasta varsin kattavia paatelmid. Hinnoittelu oli padosin linjas-
sa eri tuotemallien valmistuskustannusrakenteiden kanssa. Padsaantoisesti yrityk-
sessa oli siis aiemmin hinnoiteltu tuotteet melko tarkasti sen mukaan, miten paljon
ne tuotantoa kokonaisvaltaisesti kuormittivat. Suurimmat yllatykset tulivat maa-

lattujen tuotteiden materiaalikustannusten aiheuttamina, koska laskenta osoitti
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maalihukan aiheuttavan merkittavad kannattavuuden vaihtelua sen mukaan, miten
paljon kyseistd maalisdvya kulutettiin. Suurin hukka muodostui lyhyill& sarjoilla
ajettaessa, jolloin huonoimmassa tapauksessa maalia hukattiin huomattavasti
enemman Kuin sit4 saatiin itse tuotteen pintaan. Pidemmilla maalaussarjoilla puo-
lestaan hukan osuus yhden tuotteen kdyttdmésté pintakasittelyainekustannuksesta
oli huomattavasti pienempi. Liséksi tiettyjen toimintojen hyvin alhainen kayttoas-
te kohdisti naitd toimintoja kéyttaville tuotteille merkittdvan suuria kustannuksia,

joten myyntikatteen nakokulmasta ne t&lloin olivat yritykselle kannattamattomia.

Lahempi tarkastelu kuitenkin osoitti ndin suoran péaattelyketjun johtavan hyvin
helposti virheellisiin lopputuloksiin, koska laskenta kohdisti kaikki vajaakayton
kustannukset niille harvoille tuotteille jotka kyseisid vajaakaytolla olevia toimin-
toja kayttivat. Mikéli hinnoittelua lahdettdisiin rakentamaan nailla olettamuksilla,
olisi lopputuloksena ndiden véhienkin tuotteiden myynnin romahtaminen ja toi-
mintojen jadminen taysin kayttdmattd. Kuitenkin laskennan tuloksista voitiin sel-
vésti havaita, ettd ndille kyseisille tuotteille ja toiminnoille oli tulevaisuudessa
tehtdva kehitystoimenpiteitd resurssihukan véhentdmiseksi, tai vaihtoehtoisesti
ndista tuotteista olisi luovuttava ja toimintojen resurssit kohdistettava kannatta-

vampaan toimintaan.

Yritys hinnoitteli tuotteensa paitsi tuotetyyppien, myds asiakasryhmien mukaan.
Pa&saantoisesti suuren volyymin asiakkailla oli pienid asiakkaita edullisemmat
hinnoittelusopimukset. Kuitenkin tiettyj4 asiakkaita varten valmistettiin vain heil-
le myytévia tuotteita, joiden hinnoittelu pohjautui hyvin vahvasti myynnin subjek-
tiivisiin arvioihin tuotantohinnoista sek& markkinoiden hintakilpailusta. Lasken-
nan tuloksista havaittiinkin tiettyjen asiakkaiden tiettyjen tuotteiden virheellisen

hinnoittelun olevan yritykselle hyvin epéedullisella tasolla.

Tietenk&an suurten asiakkaiden osalta ei hinnoittelua voida suoraan yksipuolisesti
muuttaa, vaan voimassa olevat hinnat perustuvat tehtyihin hinnoittelusopimuksiin.
Myobskaén tiettyjen tuotteiden suuret hinnankorotukset eivat usein tule kysymyk-
seen ilman vastaavia mydnnytyksid muissa asiakkaan toiveissa ja vaatimuksissa.
Kuitenkin laskennan myota huomattavasti parantunut kasitys yrityksen tuotannon

kustannuksista ja sitd kautta tuotekannattavuudesta auttaa merkittdvasti ohjaa-
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maan hintaneuvotteluja tuotekokonaisuuksien osalta suosimaan yritykselle kan-
nattavampia tuotteita. Myos asiakas hyotyy ndistd muutoksista, koska tallgin heil-
le voidaan tarjota myos tiettyja tuotteita edullisemmalla hinnalla, mikali kannat-

tamattomimmista tuotteista voidaan luopua.

Yrityksen hinnoittelupolitiikkaa ei voida rakentaa vain historiaa peilaamalla.
Edellda mainitun toimintojen vajaakayton ongelman liséksi taytyy huomioida kul-
loinkin vallitseva markkinatilanne sekd ennusteet markkinoiden kehityksesta.
Laskentamallia muokkaamalla voitiin kohtuullisen pienelld vaivalla rakentaa eri-
laisia skenaarioita siit4, mit4 vastaavan ajanjakson kannattavuudessa tapahtuisi,
jos tiettyjen tuotteiden hintaa saadaan nostettua, tietyt tuotteet tai asiakkaat jaavat
kokonaan pois tai jos vaikkapa hinnoittelun tai markkinoinnin avulla volyymia
saadaan ohjattua tuotteilta toisille. Ndiden skenaarioiden pohjalta voitiin tehda
strategisia p&atoksié ja tavoitteita siit4, mihin ja miten yrityksen hinnoittelupoli-

tilkkaa halutaan ohjata.

Varsinaisen laskennan liséksi tdméan projektin ohessa hinnoittelun tueksi rakennet-
tiin laskennan pohjalta malli, joka maéritti maalattujen tuotteiden osalta tuotteen
mallin, koon, vdrin ja pintakasittelytyypin perusteella valmistuksen omakustan-
nushinnan. Koska aiemmin useasti mainittu toimintojen vajaakdyton ongelma oli
tassd vaiheessa hyvin tiedostettu, oikaistiin tiettyjen toimintojen toimintoajurien
yksikkokustannuksia tuotannon johdon n&kdkulmien mukaisesti siten, ettd pas-
tiin 1ahelle normaalia, noin 80 % kuormitusta. Talldin tuotteiden laskennan tarkas-
teluajanjaksonaikainen menekki ei pdése tiedostamatta vaikuttamaan hinnoittelun
omakustannusosuuteen. Toisaalta tuotehinnoittelussa tulee silti huomioida eri
tuotteiden markkinaosuudet siten, ettd hinnoittelulla voidaan ohjata asiakkaita
valitsemaan valmistavalle yritykselle paremmin kannattavia tuotteita. Kohdeyri-
tyksessd tdmé tarkoitti ensimmadiseksi eri maalisdvyvaihtoehtojen hinnoittelua
siten, ettd suurin kysynta kohdistuisi tulevaisuudessa entistd kapeampaan savyva-

likoimaan, jolloin sekd maalauserén aseteajat ettd myds maalihukka pienenisivat.

Myos kapeikkolaskennan nékokulmia kaytettiin hyddyksi hinnoittelupolitiikkaa
mietittdessa. VVoimakkaassa markkinakysynndssa tuotantoa tulee kyet& optimoi-

maan siten, ettd tuotettavaksi valikoituu kokonaistuoton kannalta kannattavampien
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tuotteiden portfolio. Projektin toteuttamishetkelld markkinatilanne oli kuitenkin
varsin haasteellinen, joten esimerkiksi maalattujen tuotteiden osalta todellinen
pullonkaula ei silloisella hetkelld tuotannossa kaytdssa olevalla kaksivuorokéyn-
nilld& muodostu oletuksen mukaisesti koneistuksen toimintoon, vaan pikemminkin
markkinoiden kysyntadn. Talloin mydskaén hinnoittelupéatoksia ei voi perustel-
lusti tehd& optimoimalla kapeikon resurssituottoja. Kuitenkin tulevaisuudessa ky-
synnan kasvaessa tai tuotantokapasiteettia supistettaessa myds kapeikkolaskennan

nakokulmat tulevat olemaan vahvasti mukana hinnoittelupaatoksia tehtaessa.

Hintamalleja analysoitaessa havaittiin varsin selvasti se, ettei hinnoittelup&atoksia
voi eiké pida tehdd yksinomaan erilaisia laskentamalleja tuijottaen. Markkinoilla
kulloinkin vallitseva kilpailutilanne madrittdd yrityksen mahdolliselle tuoteportfo-
liolle tietyt rajat joiden puitteissa hinnoittelu- ja tuotevalikoimap&a&tokset pitda
tehd&. Markkinatilanteen ja etenkin kysynnan niin salliessa on yrityksen mahdol-
lista tehdd sek& tuote- ettd hinnoitteluvalintojen osalta paatoksia tuotannon ja kat-

teen kannalta parhaiden tuotteiden priorisoinnista.

7.8.2 Kustannusjohtamisen ndkdkulma

Projektin ehka kattavin anti yritykselle oli toiminnan kustannusten erittely ja kus-
tannusrakenteen lapindkyvyyden lisddntyminen. Vaikka jo aikaisemmin tiettyjé
kustannuksia oli eritelty erilaisten tunnisteiden, kuten kustannuspaikkojen ja tuo-
teryhmien, avulla, oli hyvin suuri osa kustannuksista vaikeasti kohdistettavissa tai
yhdistettdvissa kaytdnnon toimintaan. Jo pelkk& laskennan kustannusosan aikaan-
saama tilikauden kustannusten jaottelu toiminnoille ja materiaaliryhmiin kertoi
paljon eri toimintojen kustannuspuolen kuormituksesta. Kuitenkaan tdmén projek-
tin tarkoitus ei ollut liian tarkka kustannusten yksildiminen, vaan pikemminkin
kokonaisuuksien hallinta ja analysointi. Mikali kustannusten erittelyd haluttaisiin
vield tarkentaa, tulisi tilikirjausten taustalla olevia laskutositteita alkaa kdydé yksi-
tyiskohtaisemmin I&pi, tai vaihtoehtoisesti tulevaa kirjauskaytantoa tarkentaa enti-

sestaan.

Jo tdmdnhetkinen kustannusosan tarkastelutaso riittdd kuitenkin antamaan pohjan

varsin Kattaville paatelmille yrityksen toimintaan k&ytettyjen varojen kohteista
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seké vastaavasti nailla varoilla aikaansaadusta kapasiteetista. Ehka yllattavin las-
kennassa esille tullut kustannusera oli pintakasittelyaineiden suuri kulutus suh-
teessa laskennalliseen kulutukseen. Téménkaltaisista havainnoista voidaan helpos-
ti tehdd kustannusjohtamisen projekti, koska kustannusten syy ja seuraus on var-
sin helppo todeta: ylimaaraisid kustannuksia aiheutuu kestdméattoéman suuresta
maalihukasta. My0s ké&ynnistetyn projektin onnistuminen on helppo todeta seu-

raamalla materiaalihukan muutosta tehtyjen toimenpiteiden myota.

Toiminnoille kohdistettujen kustannusten avulla puolestaan pystytdan tarkastele-
maan eri tuotannon vaiheiden kuormituksen jakaantumista tuotantolinjoilla, seka
my0s useiden vaikeasti kohdistettavien tarvikekokonaisuuksien kulutuspisteita.
Lisdksi kustannusosa tuo vahvasti esille myos usein taysin huomiotta jatettavien
investointien poistojen jakaantumisen yrityksen eri toiminnoille. Tdm& auttaa
paitsi kustannusten hallinnassa, myds investointiprojektien jélkilaskennassa seka
tuottoanalyyseissa. Lisaksi toimintokustannuksista voidaan myos analysoida tyo-
voimakustannusten kohdistuminen eri tuotantovaiheille. Toimintojen kokonais-
kustannuksia ja materiaalivirtausta vertaamalla voidaan myos helposti verrata
toiminnallisuuksiltaan toisiaan lahella olevien eri tuotantolinjojen toimintojen

kustannustehokkuutta.

7.8.3 Tuotannon tehostamisen nakdkulma

Kolmas laskentamallin hyddyn nédkdkulma on yhdistelma kahta ensimmaista lisa-
ten mukaan myos virtauksen merkityksen kokonaistehokkuuteen ja kokonaistuot-
tavuuteen. Toimintolaskenta arvottaa tehokasta virtausta, tai oikeammin rankaisee
tehottomasta toiminnasta, kahdella eri tavalla, valitusta laskentamallista riippuen.
Laskentamalli joko vyoryttad hukkakapasiteetin kustannukset samoja toimintoja
kayttaville laskentakohteille, tai k&sittelee hukkakapasiteetin kustannuksia omana
yksikkonéan. Jalkimmainen laskentatapa antaa ehdottomasti parempia tuloksia
tehokkuudesta, mutta sen vaatimaa kapasiteettimadritysta ei valitettavasti taman

projektin aikana ollut aikataulujen puitteissa mahdollista toteuttaa.

Tassé projektissa saatujen tulosten ja tietojen avulla voidaan, kapasiteettimaaritys-

ten puutteesta huolimatta, tuotannon ja toimintojen tehokkuutta analysoida. Ana-
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lyysi vaatii kuitenkin vahvaa ndkemysta kaytdnnon toiminnasta. Tulosten ja nd-
kemysten yhdistelmalld saadaan arvioitua “tdyden kapasiteetin” kayttdasteen
tuomia muutoksia laskentakohdekohtaiseen kannattavuuteen sekd laadittua erilai-
sia skenaarioita tiettyjen toimintojen tehostamisen vaikutuksesta kokonaistehok-

kuuteen ja —kannattavuuteen.

Kapeikkolaskenta puolestaan arvottaa virtauksen tehokkuuden vain kapeikon kéy-
ton osalta. Mahdollisimman hyvin virtaava kapeikko ei varsinaisesti vaikuta tuo-
tekannattavuuteen, mutta kasvaneen kokonaistuotannon myota myos kokonaistuo-
tot kasvavat, mikali tuotekohtainen tuottavuus on positiivinen. Jos kuitenkaan
ndin ei kaikesta huolimatta kay, on kapeikkolaskennan tuotekustannuksien maéri-
tyksessd jaanyt jokin muuttuva kustannus huomioimatta tai se on arvotettu vir-

heellisesti.

Taman projektin osalta kapeikkolaskennan k&yttdminen tuotannon tehostamisen
tydkaluna osoittautui varsin haasteelliseksi. Maalattavien tuotteiden tuotantolinjal-
la arvioitu jyrsinndn kapeikko ei todellisuudessa toteutunut heikosta markkinati-
lanteesta johtuen. Muilla linjoilla haasteita tulisivat aiheuttamaan kapeikon siir-
tymiset toiminnosta toiseen erilaisista muuttujista riippuen. Jotta kapeikkolasken-
nan antamaa tietoa voitaisiin perustellusti hyodyntéa tehokkuuden kasvattamises-
sa, tulisi tuotannon kapeikot pystya hallitsemaan siten, etteivét ne padse ohjaamat-
ta siirtyméan paikasta toiseen. Myos paikasta toiseen liikkuvien kapeikkojen las-
kennallinen hallinta on mahdollista, mutta se vaatisi melko raskaan laskentamallin

rakentamisen.
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8 YHTEENVETO JA LOPPUPAATELMAT

Taman diplomitydn tavoitteena oli tuottaa kohdeyritykselle, eli Mellano Oy:lle,
Microsoft Excel- ohjelman pohjalle laadittu toimintolaskentamalli, jonka perus-
teella yritys pystyy tarkastelemaan oman toimintansa kannattavuutta ja k&ytté-
madn saatuja tietoa toiminnan kannattavuuden parantamiseen niin hinnoittelun,
kustannusjohtamisen kuin toiminnan tehostamisen kautta. Lisaksi malliin haluttiin
implementoida osittain myds kapeikkolaskennan nakdkulmia, jotta tuloksia voi-

daan tarkastella useammasta kuin yhdesta ndkokulmasta.

Kokonaisuudessaan tutkielman kantavana padkysymyksend oli: Miten yritys voi
toimintolaskennan avulla saada oikeellista tietoa tuotehinnoittelun pohjaksi? Tut-

kielma lahestyi paakysymysté neljan eri apukysymyksen avulla:
1. Miten toimintolaskentamalli rakentuu?

2. Tuoko kapeikkolaskenta k&yttokelpoisia vaihtoehtoisia nédkokulmia hin-

noitteluun?

3. Miten yrityksen tietojérjestelmisté saatava tieto voidaan hyddyntad toimin-

tolaskentamallissa?

4. Mitd muuta hyotya toimintolaskentamallista voidaan kohdeyrityksessé

saada?

Tutkielmassa teoriaosiossa kaytiin aluksi lapi akateemisesta kirjallisuudesta kera-
tysta aineistosta koostetun toimintolaskennan teorian mukaiset toimintolaskennan
perusolettamukset. N&iden perusolettamusten varaan koostettiin edelleen teo-
riaviitekehyksen viitaten toimintolaskentamallin eri komponentit, eli resurssit,
resurssiajurit, toiminnot, toimintoajurit ja laskentakohteet, sek& selvitettiin néihin
komponentteihin liittyvat vaatimukset ja erityispiirteet. Rakenteen méérittdmisen
jalkeen analysoitiin toimintolaskentamallin laatimisen eri vaiheita sekd mahdolli-

sia haasteita. Teoriaosion lopuksi tutustuttiin myos kapeikkoajattelun mallin pe-
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rusolettamuksiin sek& kapeikkolaskennan tuomiin mahdollisuuksiin yrityksen

tuotannon ja kannattavuuden analysoinnissa.

Teoriaosion jélkeen tutkielmassa perehdyttiin syvéllisemmin kohdeyritykseen
laaditun laskentamallin laadinnan vaiheisiin, rakenteeseen ja haasteisiin. Mallin
rakentamisen ensimmaéisessé vaiheessa hahmoteltiin laskentamallin tulevaa run-
koa seka analysoitiin tarvittavia l&htotietoja. Analyysin pohjalta keréttiin yrityk-
sen tietojarjestelmistd tarvittavat tiedot ja laadittiin niiden pohjalta toimintolasken-
tamalli. Itse mallin rakentamisen esittelyn jélkeen tutkielmassa havainnollistettiin
laskennan rakennetta yhdell& esimerkilld jokaisesta kohdeyrityksen tuotantolinjas-
ta. Lopuksi tutkielmassa analysoitiin luodun laskentamallin toimivuutta, haasteita

seké hyotyja kohdeyritykselle.

Kokonaisuudessaan projektissa edettiin alussa esitetyn Neilimon ja Uusi-Rauvan
(2010 s. 162) maaritteleman kokonaisvaltaisen toimintolaskentaprojektin suunni-

tellun kolmen ensimmaisen vaiheen sijaan osin jopa nelja ensimmaista vaihetta:

1. Toimintoanalyysin avulla mééritettiin tuotannon toiminnot seka kohdistet-
tiin niille niiden aiheuttamat kustannukset, eli toisinsanottuna toiminnon

kayttdmat resurssit.

2. Jaettiin toimintojen kustannukset maéritettyjen toimintoajurien avulla suo-

riteyksikkokustannuksiksi.

3. Maééritettiin suoriteyksikkdkustannuksiin pohjautuen tuoteyksikkokustan-

nukset seka —katteet.

4. Kaytettiin saatuja tietoja madritettdessé erilaisten kokonaisuuksien, kuten

tuoteryhmien ja asiakkuuksien, kannattavuuksia.

Laaditun laskentamallin avulla yritys voi analysoida halutun tarkasteluajanjakson

toteutuneita kustannuksia ja tuottoja ainakin kuudella eri tavalla:
e toimintokohtaisesti

e tuotantolinjakohtaisesti
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e tuotekohtaisesti

e tuoteryhmékohtaisesti

o tilauskohtaisesti

o asiakaskohtaisesti

e ja asiakasryhmékohtaisesti.

Naistd kolmen viimeksi mainitun osalta ei kokonaiskannattavuutta taysin voida
arvioida, koska laskentamalli ei késit4 tilausera-, asiakas-, ja asiakasryhmakohtai-
sia laskentakohdekustannuksia, kuten esimerkiksi tilausten kéasittelyn, myynnin ja
markkinoinnin kustannuksia. Lisaksi projektin yhteydessé toteutetulla hinnoittelu-
tydkalulla on mahdollista analysoida nykyisten ja tulevien tuotteiden tuotantokus-

tannusten ja hinnoittelun aikaansaamaa teoreettista kannattavuutta.

Kokonaisuudessaan tutkielma onnistui tayttdmaan sille asetetut tavoitteet sek&
osin jopa ylittamaan ne. Tutkimuksen perusteella tutkittiin toimintolaskentamallin
rakennetta ja laadittiin toimintolaskentamalli yrityksen kayttoon. Tuloksien perus-
tella voidaan sanoa toimintolaskentamallin antaman informaation tukevan hyvin
yrityksen tuotannon tehostamisen sekd hinnoittelumuutosten péatoksentekopro-

sessia.

Myos kapeikkolaskentamallin antamat tulokset tuovat osin jopa kriittisen olennai-
sia nakokulmia edell&d mainittujen tilanteiden p&atdksentekoon. Lisaksi toiminto-
laskentamallin laatimisprosessin oheishydtynd saavutettu yrityksen tuotantotoi-
minnan tuntemuksen lisdé&ntyminen toi esille aiemmin tiedostamattomia tai vahé-
teltyja tuotannon kehityskohteita, kuten esimerkiksi maalihukan merkittava vaiku-

tus tuotteiden kannattavuuteen.

Laadittu malli ottaa kantaa padosin vain yrityksen vélittdmaén tuotantotoimintaan.
Jatkokehitettynd Mellano Oy:lle laadittua mallia voidaan jalostaa kattamaan myos
edelld puutteiksi mainitut tuotannon ulkopuoliset kustannukset, jotta myds ns.

kiintedn puolen toimintojen, eli asiakaspalvelun, myynnin, tuotekehityksen ja tu-
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kitoimintojen tehokkuutta ja yksikkokustannuksia voidaan analysoida toiminnan
lopputuloksiin ja kustannuksiin pohjautuen. Liséksi itse laskentamallin tarkkuutta
ja kaytettavyyttd saataisiin kasvatettua lissdmaélla malliin myos kapasiteettindko-
kulma, jolloin hukkakapasiteetin kustannukset saadaan siivottua pois laskentakoh-
teiden tuotantokustannuksista. Kapasiteettindkokulma auttaisi myos hahmotta-
maan tuotannon kapeikkojen ja eri tuotteiden lapimenoaikojen vaikutusta koko-

naiskannattavuuteen.
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Liite 1. Kustannusosan kustannusten jako toiminnoille —taulukot tehtaittain. 1(2)

i_apinlahden tehdas

Toiminto Kustannukset

Hlokust Poistot Lampo Sahko Kiinteisto | Kun.pit.hlo Kun.Pit.tarv | Tarvikkeet Muut Summa | Summat
Levynkasittely, sahaus ja aihiokeraily 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%|
Koneistus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Reunankasittely 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ € 5%
Pohjamaalaus + hionta 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ e 5%|
Saranaletulautaporaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%)|
Maalauslinjal=vanha 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Maalauslinja2=uusi 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Maalauslinjat 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ a9 5%
Kasinmaalauslinja 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Kiillotus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9E 5%
Viimeistely 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Lasitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ € 5%
Veditys 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Vaim. Nastoitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ € 5%
Kasaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Lavapakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%
Laatikkopakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ a9 5%
Kutistemuovipakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 5%)|
Lihetys 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9E 5%
Tuotannon yleiskulu 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ e 5%)|
Summa 20€ 20€ 20€ 20€ 20€ 20€ 20€ 20€ 20€ 180 € 100%)
Summa‘ 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11%)




Liite 1. Kustannusosan kustannusten jako toiminnoille —taulukot tehtaittain. 2(2)

Pieksdmaen tehdas

Toiminto Kustannukset

Hlokust Poistot Lampo Sahko Kiinteists | Kun.pit.hlo Kun.Pit.tarv | Tarvikkeet Muut Summa | Summa%
Aihiokerdys ja sahaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ %)
Poraus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ %)
Tapitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ %)
Listoitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Keraily ja kokoonpano 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%|
Liukuoven valmistus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Aihiokasittely ja sahaus (kalvo-ovet) 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%|
Aihickeraily ja jyrsinta (kalvo-ovet) 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%|
Reunan ja pinnan liimaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%|
Kalvopinnoitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%,
Viimeistely (kalvo-ovet) 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%,
Aihiokasittely ja sahaus (tasot ja lamin| 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%|
Aihickeraily ja jyrsinta (tasot ja lamin. 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%|
Laminaatin liimaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%,
Reunalistoitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%,
Viimeistely (tasot ja lamin.) 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%,
Alumiinikeh&oven valmistus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Helakeriily ja pakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Lasitus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Veditys 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Lavapakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Laatikkopakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Kutistemuovipakkaus 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ A%|
Lahetys 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Yleiskulu, kp15 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Yleiskulu, kp20 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Yleiskulu, kp25 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Yleiskulu 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 1€ 9€ 4%
Summa 28€ 28 € 28 € 28 € 28 € 28 € 28€ 28 € 28 € 252 € 100%
Summa% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11%)




