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1 Johdanto

Tutkimuksen toimeksiantaja on kansainvalinen konserni x, jonka toimialaa on sahké-
laitteiden valmistus. Tassa tutkimuksessa keskitytaan kahteen konsernin tytaryrityk-
seen. Yritys A on konsernin Suomen maayhtio ja Yritys B on konserniin vastikdan han-
kittu eurooppalainen yritys. Yrityksen B integraatio konserniin on viela kesken, ja
esille on noussut tarve paasta vertailemaan Yritysten A ja B tuotekustannuslaskelmia.
Molemmat yritykset harjoittavat tuotekustannuslaskennassaan toimintolaskentaa,

mutta konsernissa on huomattu, etta yritysten laskentatavoissa on eroavaisuuksia.

Tama laskentatapojen eroavaisuus nakyy yrityksissa muun muassa paatoksentekoa
vaikeuttavana tekijana, silla laskentamallien tuottamaa dataa ei voida luotettavasti
vertailla keskendan. Yritysten kannattavuus on ollut hyvalla tasolla, minka takia tuo-
tekustannuslaskennan tarkastelu ja kehittaminen ei ole ollut konsernissa ensimmai-
sena prioriteettina. Tdman voi huomata siitd, etta konserniin aiemmin hankituissa

yrityksissa ei myoskadan ole yhtenevaa tapaa tehda tuotekustannuslaskentaa.

Nyt aihe on kuitenkin noussut ajankohtaiseksi konserniin hankitun yrityksen B koh-
dalla, silla yhtenevan tuotekustannuslaskennan puute vaikuttaa useaan yritysinteg-
raation osa-alueeseen. Kun tuotekustannuslaskenta on saatu yhtenevaiseksi taman
tutkimuksen keskitssa olevissa yrityksissa A ja B, luodut kdytanteet voivat omalta

osaltaan tukea tuotekustannuslaskennan harmonisointia koko konsernin tasolla.

2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelman tulisi olla muodoltaan yksiselitteinen ja selked. Se sisaltaa kitey-
tyksen siitd, mita tutkittavasta aiheesta halutaan tutkia tai tietda. (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006.) Tutkimuksen lahtdkohtana on tapaus tai ilmio, johon tutki-

jalla on mielenkiintoa. Usein tutkijalla on aiheesta jo olemassa olevaa tietamysta,



jonka pohjalta myos alustava tutkimusongelma syntyy. (Jokinen, Bamberg & Laine

2007, 26.)

Tutkimusongelma juontaa siis itsensa tapauksesta tai ilmiosta, jota ei viela tunneta
riittdvan hyvin ja josta halutaan saada syvempi ymmarrys. Tassa tutkimuksessa tar-
kasteltavat ilmiot ovat tuotekustannuslaskennan nykytila toimeksiantajan tytaryrityk-
sissd A ja B, seka yritysten tuotekustannuslaskentamallien vertailukelpoisuus. Syyna
ndiden ilmididen tutkimiseen on tutkijan aiemmin opintojen aikana syntynyt henkil6-
kohtainen mielenkiinto aihetta kohtaan, seka toimeksiantajan kanssa kaytyjen kes-
kustelujen pohjalta huomattu akuutti tarve tuotekustannuslaskennan tarkastelulle

yhtididen valilla.

Toimeksiantajan tarve talle tutkimukselle sai alkunsa, kun eurooppalaisesta yritys
B:sta hankittiin hiljattain enemmistéosuus konserniin, joka omistaa myos yrityksen A.
Jotta yritysintegraatiosta saataisiin mahdollisimman suuret synergiahyodyt, konser-
nissa tulee pystya paattamaan samankaltaisten tuotteiden mahdollisesta eliminoin-

nista ja siitd, missa konsernin tuotteita on kannattavin valmistaa.

Talla hetkella yritysten laskentatavat eroavat toisistaan ja tuottavat taten keskendan
eridvaa dataa, joten kyseisia paatoksia ei voida tehda. Koska vield ei tunneta tarkkaan
kohdeyritysten valisten kustannuslaskentamenetelmien eroja, tutkimuksen tarkoitus

ja tavoite on maaritelty seuraavasti:

e Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda ja kuvata yritysten tuotekustannuslas-
kennan nykytilanne ja 16ytaa niiden valiset eroavaisuudet.

e Tutkimuksen tavoitteena on luoda perusteltu selvitys, jonka avulla yritysten
kustannuslaskelmista voidaan saada keskendan vertailukelpoisia.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaksi muodostui toimeksiantajan tamanhetkisen
tilanteen ja tarpeen perusteella siis se, etta yritysten A ja B tuotekustannuslaskelmia

ei voi nykyisilla malleilla vertailla keskenaan.
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Tutkimuksen taustalla on aina tutkimusongelma ja tutkimusongelmaan saadaan vas-
taus tutkimuskysymyksilla. Tutkimuskysymykset ohjaavat tutkimusta ja tiedonke-
ruuta. Tutkimuskysymyksiin odotetaan aina vastausta ja nailla vastauksilla vastataan
samalla myds tutkimusongelmaan. (Kananen 2014a, 36.) Tassa tutkimuksessa tutki-

musongelmaan pyritddn vastaamaan seuraavilla kysymyksilla:

e Mika on yritysten A ja B tuotekustannuslaskennan nykytila ja mista eroavai-
suudet johtuvat?

e Miten yritysten tuotekustannuslaskentamallit voidaan saada keskendan ver-
tailukelpoisiksi?

e Miten tuotekustannuslaskentaa tulisi [dhtea kehittamaan?

Edella mainitut kysymykset valikoituivat silla perusteella, etta niihin vastaamalla
myos tutkimusongelma saadaan ratkaistua. Koska ongelmana on yritysten A ja B tuo-
tekustannuslaskennan vertailukelpoisuuden puute, siihen lahdetdaan hakemaan rat-

kaisua selvittamalld, mika on yritysten nykytila tuotekustannuslaskennan osalta.

Nykytilan selvittdminen ja eroavaisuuksien |6ytaminen on ensimmainen ja kriittisin
vaihe ongelman ratkaisua etsiessa. Mikali nykytilaa ei tunnettaisi, tai sen tuntemus ei
vastaisi todellisuutta, ei voitaisi tehda luotettavia johtopaatdoksia siita, miten tuote-

kustannuslaskennasta saadaan vertailukelpoista.

Kysymys siitd, miten yritysten tuotekustannuslaskentamalleista saadaan keskenaan

vertailukelpoista, vastaa suoraan tutkimusongelmaan. Talla etsitdan ratkaisuja edelli-
sen kysymyksen avulla lI6ydettyihin tuotekustannuslaskennan eroavaisuuksien elimi-
nointiin. Tasta kysymyksestd on johdettu jatkokysymys, eli miten tuotekustannuslas-
kentaa tulisi lahtea kehittamaan. Tassa vaiheessa pyritdan selvittdmaan vastaus sii-

hen, kumman yrityksen tapa tehda tuotekustannuslaskentaa soveltuu paremmin, vai
soveltuuko kumpikaan tapa toimeksiantajakonsernille. Ndiden kolmen tutkimuskysy-

myksen avulla selvitetdaan syyt vertailukelpoisuuden puutteelle ja etsitdaan ratkaisut,
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joilla tuotekustannuslaskentaa on syyta tehda tulevaisuudessa vertailukelpoisuuden

saavuttamiseksi.

3 Kustannuslaskenta

3.1 Kustannuslaskennan tarkoitus

Laskenta- ja ohjausjarjestelmien arvo yritykselle mitataan silla, miten hyvin ne autta-
vat johtoa luomaan organisaation toiminnan kannalta olennaista jarjestysta, ennakoi-
tavuutta ja tehokkuutta (Pellinen 2017, 14). Kustannuslaskennalla on monia erilaisia
tarkoituksia. Yksi sen perustarkoituksista on tuottaa liikkeenjohdon kannalta kriittista
tietoa paatoksenteon tueksi. Tata tietoa voidaan muodostaa laskentajarjestelmalls,
joka kohdistaa erilaisia kustannuksia laskentakohteille. Perusmuodossaan kustannus-
laskentajarjestelman tavoite on antaa tietoa yrityksen tuotteiden kustannuksista.

(Pellinen 2019, 43.)

Kustannuslaskenta tuottaa tarkeaa tietoa yritysjohdon suunnittelua, paatoksentekoa
seka valvontaa varten. Voitto on keskeinen mittari yritystoiminnan tehokkuudelle ja
sisdisessa laskennassa voitto maaritellaan tuottojen ja kustannusten erotukseksi. Yri-
tystoiminta ei voi olla kannattavaa ilman voittoja, ja kannattavuutta ei voida arvioida
etukdteen suunnittelulaskelmissa eika jalkikateen valvontalaskelmilla ilman kustan-

nuslaskentaa. (Ikdheimo, Laitinen, Laitinen & Puttonen 2011, 82.)

Kustannuslaskennan tuottaman datan voidaan siis katsoa auttavan yritysjohtoa arvi-
oimaan tehokkuutta sekd ennakoimaan tuotteiden tai muiden laskentakohteiden
kannattavuutta. Tallaisen tiedon pohjalta yritysjohto pystyy tekemaan perustellum-

pia paatoksia esimerkiksi tuotteiden eliminointia tai tuotannon priorisointia varten.
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3.2 Kustannuslaskennan rakenne

Perinteisella kustannuslaskennalla tarkoitetaan tavallisesti laskentaa, johon kuuluu
kustannuslajilaskenta, kustannuspaikkalaskenta seka suoritekohtainen laskenta (Al-
hola 2016, 11). Kustannuslajilaskentaa voidaan pitdaa kustannuslaskennan ensimmai-
sena vaiheena. Yritystasolla kustannustietoa kerataan ja kasitelldan yleensa kustan-
nuslajeittain, jotka voidaan maaritella yrityksen liikekirjanpidosta. Yrityksen tasolla
tehdaan siis kustannuslajilaskentaa seka kustannuspaikkalaskentaa ja niiden pohjalta
voidaan siirtya suoritekohtaiseen laskentaan. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pel-

linen 2015, 72.)

Kustannuslajilaskennassa selvitetaan yrityksen laskentakauden kokonaiskustannuksia
kustannuslajeittain. Naita kustannuksia ovat esimerkiksi tarvikekustannukset tai pal-
kat. (Alhola 2016, 11.) Teollisuusyrityksessa suurimmat kustannukset syntyvat useim-
miten ainekustannuksista. Ainekustannuksia selvitetdan yleensa fyysisella inventoin-
nilla seka varastokirjapidon avulla. Ainekustannuksien rekisterdinnissa toimii seuraa-
van peruskaava: Alkuvarasto + Ostot = Kayttd + Loppuvarasto. Nain ollen ainekaytto

voidaan maaritelld kaavalla: Kaytto = Alkuvarasto + Ostot — Loppuvarasto. (Jarvenpaa

ym. 2015, 76.)

Kustannuspaikkalaskennassa yleiskustannukset kohdistetaan eri laskentapaikoille,
kuten varastolle, markkinointiin tai hallintoon (Alhola 2016, 11). Kustannuspaikka on
pienin toimintayksikko tai vastuualue, jonka aiheuttamia kustannuksia rekisterdidaan
ja seurataan erikseen. Kustannuspaikat voidaan jakaa paakustannuspaikkoihin ja apu-
kustannuspaikkoihin. Padakustannuspaikkojen toiminta kohdistuu suoraan lopullisten
tuotteiden valmistumiseen. Apukustannuspaikkojen tarkoituksena on avustaa paa-
kustannuspaikkoja saavuttamaan tavoitteensa. Apukustannuspaikkojen kustannukset
kohdistetaan ensin padkustannuspaikoille, jotta lopullisen tuotteen kustannuksiin si-
saltyvat myos apukustannuspaikkojen kustannukset Loppuvarasto. (Jarvenpaa ym.

2015, 90.)
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Suoritekohtaisessa laskennassa yleiskustannukset kohdistetaan laskentakohteille
kustannuspaikoilta kayttaen erilaisia kohdistamisperiaatteita, kuten jakolaskentaa tai
lisdyslaskentaa. (Alhola 2016, 11.) Perinteinen kustannuslaskenta tarjoaa suoritekoh-
taiseen laskentaan erilaisia vaihtoehtoja, joista yleisimmat ovat jako- ja lisdyslas-
kenta. Yrityksen valmistaessa jatkuvasti vain yhta ja samaa tuotetta, parhaiten sovel-
tuu jakolaskenta. Jakolaskennassa laskentakaudella syntyneet kustannukset jaetaan
tasan samanlaisten suoritteiden kesken. Mikali yritys valmistaa useampia toisistaan
poikkeavia tuotteita sille sopii paremmin lisdyslaskenta. Lisdayslaskennassa tuotteelle
kohdistetaan ensin valittdmat kustannukset ja sitten valilliset kustannukset erityisen
lisan eli jakoperusteen avulla. Suoritteelle kohdistettava lisa riippuu siita miten val-
mistettava suorite aiheuttaa valillisia kustannuksia. Esimerkiksi eri suoritteisiin saat-
taa kulua eri maara tietyn koneen aikaa, joten lisa lasketaan suoritteen konetuntien

kayton perusteella. (Ikdheimo ym. 2011, 94.)

Ideana kustannuslaskennassa siis on, etta laskentakohteelle kohdistuu valittomien
kustannusten lisdksi sellaisia kustannuksia, joita laskentakohteelle ei voida suoraan
kohdistaa (ks. kuvio 1). Esimerkiksi hallinnosta koituu yritykselle kustannuksia, mutta
niita ei voida kohdistaa suoraan tuotteelle, koska hallinto ei ole tuotteen kanssa suo-
raan tekemisissa. Tasta syysta kustannuslaskennassa kaytetaan valittua kohdistuspe-

riaatetta hallinnon kulujen jakamiseksi laskentakohteille.

Kustannuslajit

|

Vililliset kustannukset Vilittémat kustannukset
Kustannuspaikka 1 Kustannuspaikka 2 Kustannuspaikka 3
Laskentakohteet

Kuvio 1. Kustannuslaskennan kulku (Alhola 2016, 12, muokattu)
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3.3 Tarve uudistaa perinteista kustannuslaskentaa

Perinteisen kustannuslaskennan ongelmat on tunnistettu jo hyvan aikaa ja kaikki yri-
tysjohtajat tai paattajat eivat ole enaa tyytyvaisia kustannuslaskentajarjestelmien
tuottamaan informaatioon (Alhola 2016, 12). Nykyaan yritysten valisesta kilpailusta
selvidminen on erittdin haastavaa, vaikka yrityksella olisi kaikki saatavilla oleva tieto.
Mikali yritys kayttaa virheellista tietoa, sen mahdollisuudet havita kilpailu kasvavat

merkittavasti. (Turney 2002, 13.)

Kustannuslaskentajarjestelma on ennen kaikkea informaatiojarjestelma. Liiketoimin-
taymparistot ovat aikojen saatossa muuttuneet niin globalisaation, teknologian, asi-
akkaiden odotusten seka toiminnanohjausjarjestelmien osalta. Nykyaan kilpailu on
maailmanlaajuista ja yritysten toimintaymparistdjen rajat ylittavaa. Kuluttajat halua-
vat samaan aikaan laadukkaita, mutta edullisia tuotteita. Teknologian ja erilaisten
toiminnanohjausjdrjestelmien kehitys on silminnahtavaa. Nama osa-alueet kasvatta-
vat yritysjohdon tarvetta saada uudenlaista informaatiota, jolla ohjata toimintaansa.
(Alhola 2016, 17.) Samaa mieltd ovat myds Park ja Simpson (2008), joiden mukaan
markkinatilanne muuttuu niin nopeasti, etta parjatakseen yritysten tulee huomioida
eri asiakkaiden vaatimukset laajalla tuotevalikoimalla seka kustannustehokkailla ja

nopeilla valmistustavoilla. (Park & Simpson 2008, 99.)

Etenkin asiakkaiden odotukset tuotteiden hintaa kohtaan ovat kasvaneet. Kaytan-
nossa jokaisella alalla asiakkaat odottavat yha enemman vastinetta rahoilleen. Tama
tarkoittaa yritysten kannalta sitd, etta tuotteet tulee osata hinnoitella oikein ja hin-
noitteluun vaikuttaa olennaisesti kustannusten syva tuntemus. (Lumijarvi, Kiiskinen &
Sarkilahti 1995, 12.) Perinteinen kustannuslaskenta jakaa yleiskustannukset ldhinna
tuotanto- tai myyntivolyymiin perustuvilla tekij6illa, mika tarkoittaa sita, etta kustan-
nuksia jakaessa ei oteta huomioon tuotteiden erilaisia tarpeita resursseille. Kustan-
nuksia ei siis tulisi vyoryttaa eika jakaa laskentakohteille, vaan ne tulisi kohdistaa

tuotteiden tarpeen perusteella. (Lumijarvi ym. 1995, 14.)
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3.4 Toimintopohjainen kustannuslaskenta

Toimintolaskentaa (Activity-based costing tai ABC) pidetdan kirjallisuuden ja kdytan-
non kokemuksien valossa parhaana tapana kohdistaa yleiskustannukset aiheuttamis-
periaatteen mukaisesti. Toimintolaskennan ideana on yrityksen resurssien tarkastelu
toiminnoittain. Toimintoja suorittaessa syntyvat kustannukset kohdistetaan soveltu-
villa ajureilla laskentakohteille. Tavoitteena toimintolaskennassa on siis tuoda esille
laskentakohteiden kokonaiskustannuksien synty resurssien kulutuksen ja toimintojen
kayton perusteella. (Jarvenpda ym. 2015, 147.) Eritoten toimintolaskenta keskittyy
epasuoriin kustannuksiin, jotka jakautuvat usealle eri tuotteelle (Park & Simpson

2008, 104).

Yksinkertaisuudessaan toimintolaskenta tarkoittaa kustannuksien kohdistamista toi-
minnoittain. Perusajatuksena on, etta valittémat kustannukset voidaan kohdistaa
suoraan laskentakohteelle, kun taas valilliset kustannukset kohdistetaan niiden kayt-
tdmien toimintojen perusteella (ks. kuvio 2). Toimintolaskenta tuottaa suurimmat
edut yrityksille, jotka valmistavat riittavasti toisistaan eroavia tuotteita. (lkdaheimo
ym. 2011, 95.) Ouassinin (2019, 53) mukaan toimintolaskenta tuo esille raataldityjen
tuotteiden kannattavuuden heikkenemisen, kun taas perinteinen kustannuslaskenta

on tukenut raataloityjen tuotteiden kannattavuutta.

Resurssit |(YIeiskustannukset)

Resurssiajurit (1. tason ajurit, esim. aika, pinta-ala)

Valittémat kustannukset Toiminnot |(Varsinainen tekeminen, esim. kokoonpano)

Toimintojajurit (2. tason ajurit, esim. aika, kappalemaara)

Laskentakohteet |(Kohde, jonka kustannuksia selvitetaan)

Kuvio 2. Toimintolaskennan kulku
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Toimintolaskennan historia alkaa 1980-luvun Yhdysvalloista, jolloin etenkin Harvard
Business Schoolin professorit Robin Cooper ja Robert S. Kaplan alkoivat kehittaa
uutta vaihtoehtoa perinteiselle kustannuslaskennalle. Muutos aloitettiin yritysten
muuttuneen liiketoimintaympariston seka muuttuneiden kustannusrakenteiden

vuoksi. (Alhola 2016, 20.)

Ennen valittdmat tydvoimakustannukset seka raaka-ainekustannukset muodostivat
suurimman osan kustannuksista ja yleiskustannukset olivat selked vahemmisto koko-
naisuudesta. Tama johtui siita, etta valmistettavia tuotteita ei ollut useita ja toiminta
perustui taysin volyymiin. Kustannukset olivat siis suoraan suhteessa tuotanto- ja
myyntimaariin. Nykyisin yritykset valmistavat suuria tuotesarjoja ja yleiskustannusten
osuus kaikista kustannuksista on korostunut, samalla kun valittdomien kustannusten

osuus on laskenut teknologian kehittyessa. (Alhola 2016, 19-20.)

Perinteisessa kustannuslaskennassa kritisointi kohdistui etenkin liian yksipuoliseen
yleiskustannuksien kohdistukseen valittomien kustannuksien kuten valittdman tyon,
maksettujen palkkojen seka tyotuntien perusteella. Kaikilla yleiskustannuksilla ei kui-
tenkaan ole suoraa suhdetta laskentakohteelle. Naissa tapauksissa ei kunnioiteta riit-
tavasti aiheuttamisperiaatetta, minka takia luotettava kuva tuotekohtaisista kustan-

nuksista sekd kannattavuudesta hamartyy. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 144.)

Toimintopohjaiseen kustannuslaskentaan siirtymista voidaan perustella kolmella tar-
keimmalla syylla. Perinteisessa kustannuslaskennassa otetaan huomioon vain sellai-
set lisdkustannukset, jotka vaikuttavat suoraan tuotteeseen. Samalla monet epasuo-
rat kustannukset maaritellaan paatoksenteon kannalta eparelevanteiksi. Tukitoimin-
not kuuluvat kategoriaan, jotka tuottavat kustannuksia ja ovat tuotteiden valmistuk-
sen kannalta olennaisia, mutta joita ei voida suoraan kohdistaa tuotteelle. Tallaisia
tukitoimintoja voi olla esimerkiksi tuotannon suunnittelu tai varastointi. Mikali tuot-

teesta tehtaisiin paatos, joka vahentaa tukitoimintojen tarvetta, on oletuksena se,
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ettd tukitoimintojen kulut vahenevat. Siksi tarvitaan kustannuslaskentajarjestelma,
joka ottaa huomioon myds epasuorat kulut ja niiden vaikutuksen tuotteiden kustan-

nuksiin. (Drury 2012, 252.)

Toinen syy on se, etta tarvitaan laskentajarjestelma, joka tunnistaa heikosti menesty-
vat tuotteet, joita on syytd seurata tarkemmin. Toimintolaskennalla voidaan tuottaa
jaksoittain informaatiota, joka ottaa huomioon tuotteiden kustannusten kasautumi-
sen. Taman avulla voidaan tunnistaa ne tuotteet tai palvelut, jotka eivat ole tuottavia
ja joita taytyy tutkia tarkemmin varmistaakseen voivatko ne muuttua tuottaviksi jat-

kossa. (Drury 2012, 252.)

Kolmantena syyna on se, ettd tuotepaatdkset eivat ole itsendisida. Monet tuotteet
kayttavat keskendaan samoja tukitoimintoja, joten paatos vahentaa tai lisata yhden
tuotteen maaraa ei valttamatta muuta tukitoimintojen kustannuksia yhtaan. Mikali
tuotteita kasitelladn tuoteryhming, ja paatoksia tehdaan tuoteryhmittain, on mahdol-
lista, etta resurssien kayttd pienenee ja sen takia myds tukitoimintojen kulut vdahene-

vat. (Drury 2012, 252.)

Kuten nama kolme edellda mainittua kohtaa osoittavat, yrityksilla on kasvava tarve
tunnistaa ja allokoida myds sellaisia kuluja, joita ei voida kohdistaa suoraan laskenta-
kohteille. Seuraavissa kappaleissa kdaydaan lapi vaiheittain, miten toimintolaskentaa
kdaytannossa suoritetaan, jotta saavutetaan tavoite tarkemmasta kustannusinformaa-

tiosta.

3.5 Resurssit

Resurssit ovat sellaisia taloudellisia tekijoitd, jotka on ohjattu toimintojen suorituk-

seen. Resurssit aiheuttavat yritykselle kustannuksia. Tuotantoyrityksen resursseihin

kuuluvat valiton tydvoima ja materiaalit, tuotannon tuki, kuten esimerkiksi materiaa-
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lien hankkimiseen liittyvien henkildiden palkat, tuotannosta aiheutuvat vililliset kus-
tannukset, kuten tehtaan vaatimat lammityskustannukset seka hallinnolliset kustan-
nukset, joita voivat olla esimerkiksi mainoskustannukset. Jotkin resurssit ovat sellai-
sia, joita l6ytyy niin tuotantoyrityksista kuin palveluyrityksistakin. Niita ovat asiantun-
tijoiden ja toimistotyontekijoiden palkat, toimistotilat seka erilaisten tietojarjestel-
mien kustannukset. (Turney 2002, 110-111.) Cooperin ja Kaplanin (1992, 12) mukaan
yksi toimintolaskennan merkittavimmista hyodyista on arvioida kustannuksia, joita

resurssit aiheuttavat kayttdaessaan erilaisia toimintoja.

Resurssien merkityksen toiminnoille huomioi myo6s Alhola (2016). Hinen mukaansa
erilaiset yritykset tarvitsevat keskendan erilaisia voimavaroja, eli resursseja. Resurssit
ovat tuotannontekijoita, jotka ovat tarpeellisia toimintojen yllapidossa ja synnyttami-
sessa. Resurssit aiheuttavat kustannuksia, jotka kertovat mihin yrityksessa on kay-
tetty rahaa ja kuinka paljon. Tarkat luvut resurssien kustannuksista voidaan saada
esimerkiksi suoraan paakirjanpidon tileilta. Resursseja voidaan myds tarkastella re-
surssialtaina tai resurssien kustannusaltaina. Kustannusaltaat kertovat mihin kulula-
jeihin yrityksen resurssit ovat sidoksissa. Esimerkiksi toimitilan kulualtaaseen voi kuu-

lua toimitilan vuokra, sahko seka lampdo. (Alhola 2016, 46.)

3.5.1 Resurssien aiheuttamat kustannukset

Kustannukset voidaan jakaa kahteen paakategoriaan, jotka ovat:

e valittomat kustannukset

e vidlilliset kustannukset.

Ne voidaan jakaa viela alakategorioihin, joita ovat valittomat- ja valilliset materiaali-
kustannukset seka valittomat- ja vélilliset palkkakustannukset. Valittomat kustannuk-
set ovat niin materiaalien kuin palkkojenkin osalta sellaisia kustannuksia, jotka voi-

daan kohdistaa suoraan laskentakohteelle. Esimerkiksi erilaisten huonekalujen val-
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mistuksessa kaytetysta puusta saadaan selville, miten paljon kyseista puuta on kay-
tetty eri tuotteisiin ja mika sen kustannus on kutakin tuotetta kohden. (Drury 2012,

24-25.)

Vililliset kustannukset, eli yleiskustannukset, ovat sellaisia kustannuksia, joita ei
voida kohdistaa suoraan laskentakohteelle. Esimerkiksi yrityksen hallinto ja markki-
nointi tuottavat sellaisia kustannuksia, joista ei tiedeta suoraan, mika on yksittdisen
laskentakohteen osuus kyseisista kustannuksista. (Drury 2012, 24-25.) Toimintolas-
kenta perustuu nimenomaan tarkalle yleiskustannuksien tuntemukselle ja taman
huomasi myds Ouassini (2019, 53), jonka mielesta toimintolaskennan avulla Panaso-
nic Group pystyisi paremmin huomioimaan suurimmat ongelmat eraan tuoteryh-
mansa kannattavuudessa. Kyseisiin ongelmiin kuuluivat muun muassa tyévoimakulut,

yleiskustannukset seka tuotekehityksen kulut.

3.6 Resurssiajurit

Kun resurssit on maaritelty ja niiden kustannukset tunnistettu, taytyy selvittda kuinka
paljon organisaatio kuluttaa rahaa toimintoa kohden. Monet resursseista voidaan
suoraan kohdistaa toimintoon, mutta osa resursseista, kuten valaistus ja lammitys
voidaan joutua kohdistamaan useisiin eri toimintoihin siksi, etta kyseiset kustannuk-
set ovat valillisia. Tama allokoiminen tulisi tehda aiheuttamisperiaatteen mukaisesti

kayttamalla soveltuvia resurssiajureita. (Drury 2012, 258.)

Kustannukset voidaan kohdistaa suoraan toiminnoille, mikali tiedetdan yksiselittei-

sesti toiminnon kulutuksen peruste. Toinen tapa on selvittaa aiheuttamisperusteinen
resurssikulutus erilliselld analyysilla. Esimerkiksi henkilésidonnaiset kustannukset voi-
daan kohdistaa toiminnoille ajankayton perusteella, tata varten on kuitenkin tehtava

ajankayttoselvitys. (Lumijarvi ym. 1995, 67.)
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Resurssiajurien kartoittaminen ja maarittely on yritykselle darimmaisen tarkeds, silla
vaarat Resurssiajurit voivat johtaa taysin virheellisiin lopputuloksiin. Tallainen tilanne

johtaisi koko laskennasta saatavan hyodyn menettamiseen. (Alhola 2016, 48.)

Resurssiajurien tarkoitus on siis toimia resurssien ja toimintojen valisina linkkeina,
joilla resurssien kustannukset allokoidaan toiminoille. Toimintolaskennassa resurs-
siajuri sijoittuu laskennan ensimmaiselle tasolle, joten kyseessa on ensimmaisen ta-
son ajuri. Toimintolaskennassa on myos toinen taso, jonka allokoinnissa kaytetaan
toisen tason ajuria, eli toimintoajuria. (Alhola 2016, 48.) Seuraavassa kappaleessa tu-

tustutaan tarkemmin toimintolaskennan toiseen tasoon, eli toimintoihin.

3.7 Toiminnot

Toimintojen voidaan useimmiten katsoa olevan yrityksen pysyvin laskentakohde.
Siind missa resurssit ja kustannuspaikat saattavat muuttua erilaisten organisaa-
tiomuutosten johdosta useinkin, varsinainen tekeminen pysyy lahtékohtaisesti varsin
samanlaisena. Toiminto tarkoittaa siis sitd, mita yrityksessa tehdaan. Toiminto muo-
dostuu sarjasta erilaisia tehtavia, joilla tavoitellaan padsya samaan paamaaraan. Esi-
merkiksi laskutukseen liittyy useita eri tyovaiheita, joiden tarkoitus on lahettaa lasku
asiakkaalle. (Lumijarvi ym. 1995, 31-32.) Cooper ja Kaplan (1992, 12) huomauttavat
myo0s siitd, ettd esimerkiksi tuotannon tai myynnin volyymi ei vaikuta toimintoihin,
silla toimintoihin vaikuttaa vain valmistettavien tuotteiden monimuotoisuus ja moni-
mutkaisuus. Tama johtunee nimenomaan siitd, etta vaikka valmistettavien tuottei-
den maara lisdantyy, itse tekeminen pysyy samana. Tuotteiden erilaiset ja monimut-
kaiset valmistusmenetelmat taas saattavat vaikuttaa siihen, mitd toiminnoilta vaadi-

taan.

Toimintolaskentaprojektin ensimmaisena vaiheena on usein toimintoanalyysi, jossa

yritys maarittaa toimintonsa seka niiden keskindiset suhteet. Toimintoanalyysin teke-
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mista ajatellaan yha useammin prosessiajattelun kautta niin, ettd vastuualueet ylitta-
vat ja ne yhdistavat prosessit ovat lahtékohtana toimintojen maarittamiselle. Tama
toimii usein paremmin kuin organisaation rakenteen pohjalta tehtava toimintojen
mallinnus, silla prossien ajatellaan olevan pysyvampia kuin organisaation rakenteen
ja tama tuottaa paremmin yrityksen toimintaa kuvaavan mallin. Teki toimintojen
mallinnuksen milla tavalla tahansa, tulisi joka tapauksessa tutkia myds toimintojen

valista hierarkiaa. (Jarvenpaa ym. 2015, 156-158.)

Toimintojen hierarkian selvittdminen on tarkeaa etenkin toimintoajureiden maaritta-
mista varten. Valitakseen oikean toimintoajurin, yrityksen tulee ymmartaa kyseisen
toiminnon hierarkkinen taso. Toimintoajuri tulee maaritelld samantasoiseksi toimin-
non kanssa. Toimintojen hierarkia voidaan jakaa eri tasoihin esimerkiksi yllapitotoi-
mintoihin, tuotetoimintoihin, erdtoimintoihin seka yksikkdtason toimintoihin. (Alhola

2016, 40.)

Kun yritys tunnistaa toimintojen eri tasot, se voi paremmin ymmartaa kuinka toimin-
nan muutokset vaikuttavat myos toimintojen kysyntaan. Toimintotasojen paljastami-
sella voidaan my&s huomata miten perinteisen kustannuslaskentajarjestelman kiin-
teat kustannukset voivat olla muuttuvia kustannuksia. Perinteisessa kustannuslas-
kentajarjestelmassa sellaiset kustannukset ovat kiinteitd, jotka eivat muutu tuotan-
non madran mukana. Muuttamalla toimintoketjun ensimmaista toimintoa, jalkim-
maisten toimintojen tyén maara voi kuitenkin muuttua, vaikka tuotantoerien maara

ei muuttuisikaan. (Turney 2002, 136-137.)

3.8 Toimintoajurit

Toimintolaskennan toisella tasolla kulut allokoidaan toiminnoilta laskentakohteille
kayttdaen toimintoajureita. Laskentakohteet, joille toimintojen kulut allokoidaan, vali-
koituvat sen perusteella, miten ne luovat kysyntda organisaation toiminnoille. (Hoo-

zée & Hansen 2018, 147.) Alholan (2016, 49) mukaan, toimintoajureilla tarkoitetaan
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sellaisia tekijoita, jotka vaikuttavat suoraan suoritettavien toimintojen suoritustihey-

teen.

Toimintoajureita maarittaessa tulisi ottaa huomioon millainen toiminto on. Toimin-
toajurin taytyy tuottaa hyva selvitys toiminnon tai toimintoaltaan kustannuksista ja
sen tuottaman datan pitaisi olla helposti mitattavissa, yllapidettavissa seka selkeasti

linkitettavissa laskentakohteelle. (Drury 2012, 258.)

Toimintoajureita on kahdenlaisia, niita, jotka ovat sidoksissa tapahtumiin ja niita,
jotka ovat sidoksissa kestoon. Tapahtumiin perustuvat ajurit kuten esimerkiksi tilaus-
ten kasittelyn maara, ovat useimmiten kaikkein edullisimpia kayttaa ja yllapitaa. Ne
ovat kuitenkin kaikkein epatarkimpia, silla niihin sisaltyy oletus siita, etta jokainen ta-
pahtuma kuluttaa saman verran resursseja. Kestoon perustuvat ajurit, kuten vaikka
asennukseen kuluva aika, ovat tarkempia, silld ne ottavat huomioon eri tapahtumien
erilaiset vaatimukset resursseille. Ne ovat kuitenkin tyolaampia ja kalliimpia yllapitaa.

(Drury 2012, 258-259.)

3.9 Laskentakohteet

Laskentakohteet ovat toimintolaskennan kannalta sen viimeinen osa. Tasta huoli-
matta nimenomaan laskentakohteet ovat niita tekijoita, jotka maarittavat yrityksen

toiminnot, eli sen, mita yrityksessa tehdaan. (Turney 2002, 118.)

Yrityksen johtamisen kannalta keskeinen tekija on maarittaa seurattavat laskenta-
kohteet, joista saadaan tarvittavaa informaatiota strategian toteuttamista varten.
Itse laskentakohteet voivat vaihdella erilaisten yritysten valilla huomattavastikin, esi-
merkiksi erilaisia tuotteita valmistavalla yritykselld laskentakohteena voivat olla itse

tuotteet tai vaikka asiakasryhmat. (lkdheimo ym. 2011, 94.)
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Kuten aiemmin on mainittu, toiminnoilla on oma hierarkiansa. Turneyn (2002) mu-
kaan myos laskentakohteilla voi olla hierarkia. Tarkoituksena laskentakohteiden eri-
laisilla hierakioilla on tarkastella kustannuksia tiedon erilaisilla tarkkuustasoilla. Yri-
tyksen tulee itse maaritella, mika taso on riittava. Toisille riittad vahemman yksityis-
kohtainen taso, kuten esimerkiksi erilaisten tuoteperheiden tarkasteleminen. Kuiten-
kin joissain tilanteissa on syyta pohtia, tulisiko tarkempi taso kysymykseen. Tallaisia
tilanteita on esimerkiksi tuotteen yksittdisen osan ulkoistamisen kannattavuuden sel-

vitys. (Turney 2002, 119.)

3.10 Kaksidimensionaalinen ldhestymistapa

Yritysta voidaan tarkastella myds vertikaalisesta ja horisontaalisesta nakdkulmasta.
Tasta puhutaan myos kaksidimensionaalisena ldhestymistapana. Kaytannossa tdman
ajattelumallin voi kuvata CAM-I-ristilla (Consortium for Advanced Manufacturing In-
ternational), jossa kustannusajattelu esitetaan vertikaalisesti ja prosessiajattelu hori-

sontaalisesti (ks. kuvio 3). (Alhola 2016, 36-37.)

Resurssit

\ 4

Resurssiajurit

¥

Kustannusajurit » Toiminnot » Suoritemittarit

¥

Toimintoajurit

Laskentakohteet

Kuvio 3. CAM-I-risti (Alhola 2016, 37, muokattu)

Vertikaalinen akseli kuvaa yrityksen tarvetta kohdistaa kustannuksia toiminnoille

seka laskentakohteille. Taman tiedon avulla voidaan analysoida tarkeita paatoksia
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esimerkiksi hinnoitteluun tai tuotevalikoimaan liittyen. Toinen ulottuvuus, eli hori-
sontaalinen ulottuvuus taas tarkkailee prosessia. Se antaa tietoa yrityksen tapahtu-
mista, jotka vaikuttavat eri toimintojen suorittamiseen, kuten tiedon siita, mika ai-
heuttaa tyon ja miten tehokkaasti kyseinen tyo hoidetaan. Aiemmin toimintolasken-
taa on pidetty vain parannuksena tuotekustannuksien selvittelyyn, mutta nykyaan
kaksidimensionaalisen lahestymistavan ansiosta toimintolaskenta antaa yritykselle

tarkeaa strategista tietoa. (Turney 2002, 95-96.)

4 Toteutus

4.1 Tutkimusote ja tutkimusmenetelmat

Kanasen (2014, 16) mukaan laadullisissa tutkimuksissa on vain yksi iso kysymys:
"Mista ilmiossa on kyse?” Tassa tutkimuksessa halutaankin vastaus nimenomaan tuo-
hon kysymykseen, silla tiedossa ei viela ole mista tuotekustannuslaskentamallien ver-
tailukelvottomuus johtuu. Tasta syysta tutkimusotteeksi valikoitui laadullinen tutki-

mus.

Laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana on yleensa hypoteesittomuus, eli tutkijalla
ei tulisi olla vankkoja ennakko-oletuksia tutkittavasta aiheesta (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006). Kun toimeksiantajalla tunnistettiin tarve kustannuslaskennan
vertailukelpoisuuden kehittamiselle, samalla huomattiin, etta kustannuslaskennan
tamanhetkiseen tuntemukseen liittyy paljon epdavarmuutta. Taman tutkimuksen kan-
nalta tdma tarkoittaa sita, etta aihetta paastaan tutkimaan puhtaalta poydalta, ja
vasta aiheen syvallisen ymmartamisen jalkeen paastadan tekemaan perusteltuja kehi-
tysehdotuksia kustannuslaskennan vertailukelpoisuuden edistamiseksi. Laadullinen

tutkimusote sopii siis taltd osin tdman tutkimuksen tarkoitukseen.
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Kaikissa empiirisissa tutkimuksissa kasitellaan jollain tavalla tapauksia. Tapaustutki-
muksessa tapaus tosin tarkoittaa eri asiaa kuin maarallisessa tutkimuksessa, jossa ta-
paus on tilastollinen yksikko. Tapaustutkimuksen kohteella tarkoitetaan useimmiten
jotain tapahtumakulkua tai ilmiota. Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jonka si-
salld kdytetdaan useita tutkimusmenetelmia. (Laine ym. 2007, 9.) Taman tutkimuksen
tutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus, silla tutkittava kohde, eli tuotekustan-
nuslaskenta, on nimenomaan tapahtumakulku, josta halutaan saada tarkempaa tie-
toa. Kyseisesta aiheesta on myds erittdin haasteellista saada tietoa ilman useiden eri
menetelmien kdyttdamista ja tassa tutkimuksessa tullaankin hyddyntamaan erilaisia
tutkimusmenetelmia. Naiden tekijoiden pohjalta tapaustutkimuksen voidaan katsoa

soveltuvan hyvin taman tutkimuksen strategiaksi.

Laadullisia menetelmia on kaytetty perinteisesti sellaisten aiheiden tutkimiseen, joita
ei entuudestaan tunneta kovin hyvin ja jotka halutaan ymmartaa paremmin (Ojasalo
ym. 2015, 105). Koska taman tutkimuksen toimeksiantajan kustannuslaskentaa ei
tunne kovin moni henkild, on sopivaa kayttaa laadullisia menetelmia, silla niilla voi-
daan syventaa aiheen tuntemusta. Selvitettdaessa kustannuslaskennan nykytilaa ja
sen tarvetta kehittamiselle aiheen syvallinen tuntemus on ensisijaisen tarkeaa ja tata
tuntemuksen kehittamista laadulliset menetelmat tukevat. Aineistonkeruumenetel-

miin pureudutaan tarkemmin myéhemmissa kappaleissa.

Tutkijan osalta tama tutkimus etenee niin, ettd ensimmaisena tutustutaan huolelli-
sesti tutkittavan tapauksen aihepiiriin ja muodostetaan siitd tutkimuksen teoria-
pohja. Taman jalkeen aineistoa kerataan laadullisilla menetelmillad puolistrukturoitu-
jen haastattelujen sekéd jo olemassa olevan laskentadatan avulla. Aineisto analysoi-

daan ja analyysin pohjalta muodostetaan tulokset ja johtopadatokset (ks. kuvio 4).
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Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat voidaan jakaa sekundaari- ja pri-

maariaineistoihin. Sekundaariaineisto sisdltaa kaikki dokumentit, kuvat ja muut tal-
lenteet, jotka liittyvat tutkittuun ilmiéon. Primaariaineisto on keratty nimenomaan

kyseista tutkimusongelmaa varten, ja sita kerdatdan havainnoimalla, haastatteluilla

seka kyselyilld. (Kananen 2015, 76.)

Tuotekustannuslaskennassa kaytetdaan avuksi erilaisia tietojarjestelmia ja tietyt tyon-

tekijat paivittavat niita saannollisin valiajoin. Koska tietoa tutkittavien yritysten kus-

tannuslaskennasta ei saa kerattya yhdesta paikasta, vaan tieto on jakautunut jarjes-

telmille ja tyontekijoille, tassa tutkimuksessa on syyta kayttaa useampaa kuin yhta ai-

neistonkeruumenetelmaa kaiken oleellisen tiedon ja tutkimuksen tavoitteen saavut-

tamiseksi.
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Yritykset dokumentoivat toimintaansa useilla erilaisilla tavoilla. Prosesseista, organi-
saatiokartoista ja toimenkuvista laaditaan kuvauksia, kokouksista laaditaan muistioita
ja viranomaisille toimitetaan ilmoituksia. (Kananen 2015, 77.) Kuten aiemmin mainit-
tiin, kustannuslaskennasta on paljon dataa tietojarjestelmissa. Jotta saadaan mahdol-
lisimman syva ymmarrys tutkittavasta aiheesta, taytyy kayttaa hyvaksi laskentapro-
sessin dataa, joka on jo olemassa. Tallainen jo olemassa oleva sekundaarinen aineisto
soveltuu taman tutkimuksen tarkoitukseen, silla sen avulla paastaan hyvin perille toi-
meksiantajayrityksen kustannuslaskentaan liittyvasta toiminnasta ja siita, millaisia tu-
loksia laskenta talla hetkella tuottaa. lIman naita tietoja syvallisen ymmarryksen

muodostaminen taman tutkimuksen aiheesta olisi mahdotonta.

Aineistoa keratadan myos haastatteluilla ja silloin olennaista on se, kuinka montaa
henkil6d haastatellaan ja miten heidat on valittu. Tuomen ja Sarajarven (2018, 74)
mukaan, yksi harkinnanvaraisen aineistonkeruumenetelman nimi on eliittiotanta.
Tassa menetelmassa haastateltaviksi valitaan vain henkil6t, joiden uskotaan tietavan
tutkittavasta asiasta parhaiten. Tassa tutkimuksessa kaytetaan eliittiotantaa, eli haas-
tateltaviksi valikoituu siis sellaisia konsernin tyontekijoita, joilla on jo tietamysta kus-
tannuslaskennasta. Tahan ratkaisuun paadyttiin toimeksiantajan kanssa kaytyjen kes-
kustelujen pohjalta. Toimeksiantaja esitti haastateltaviksi kolmea henkil63, joilla on
paras tuntemus yrityksen resursseista, toiminnoista tai laskentatavoista. Kyseiset
henkilot tydskentelevat talousosastolla ja tuotannossa. Kahdella heista on tunte-
musta molempien yritysten toimintolaskennasta ja kolmas haastateltava tietaa pal-

jon etenkin yrityksen A toiminnoista.

Nimenomaan haastateltavien asiantuntevuus on talle tutkimukselle tarkeas, silla Ka-
nasen (2014, 97) mukaan vadrien haastateltavien valinta johtaa vaaristyneisiin tutki-
mustuloksiin ja se voidaan estda valitsemalla asiantuntevimmat henkil6t. Mikali haas-
tatteluja tehtaisiin muille kuin asiantunteville henkil6ille, olisi vaarana, ettd haastat-
telun tulokset olisivat kelvottomat. Haastattelemalla eliittiotannalla valittuja kustan-
nuslaskennan tuntevia henkilGita, eli tutkimuksen kannalta oleellisia havaintoyksik-

koja, voidaan varmistaa, etta saadaan tdman tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa.
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Haastatteluilla pyritdan saamaan kasitys todellisesta ongelmasta ja sen syista seka
seurauksista (Kananen 2015, 81). Haastattelun avulla tutkija saa uusia nakdkulmia
haastateltavilta tutkittavaan aiheeseen, mika auttaa aiheen syvallisemmassa ymmar-
ryksessa. Kustannuslaskennasta on saatavilla erilaista sekundaarista aineistoa, joka
kertoo melko kattavasti, millainen tilanne on talla hetkelld. Haastattelujen avulla taas
saadaan tietoa siita, miksi on tehty valintoja, jotka ovat johtaneet tahan tilanteeseen.
Tamankaltainen tieto on olennaista, kun halutaan saavuttaa syvempi ymmarrys siita,

miksi tuotekustannuslaskenta ei ole vertailukelpoista yrityksissa A ja B.

Kanasen (2014, 24) mukaan teemoihin pohjautuvissa haastatteluissa tutkija antaa
haastateltavien vastata mahdollisimman laajasti. Tassa tutkimuksessa kaytetdaan puo-
listrukturoitua haastattelua, jolla voidaan varmistaa, ettd saadaan informaatiota juuri
niista teemoista, jotka ovat tutkimukselle merkityksellisia. Koska taman tutkimuksen
haastateltavilla on aiheesta hyva ymmarrys, puolistrukturoidulla haastattelulla heille
jaa vapaus vastata niin laajasti kuin he haluavat. Juuri edelld kuvattu vastaamisen va-
paus mahdollistaa todellisten ongelmien ja niiden syiden seka seurauksien 16ytymi-
sen. Mikali haastattelu olisi suljetumpi, vastauksista voisi jaada pois paljon oleellista
tietoa, kun haastateltavat eivat saisi vastata suunniteltua laajemmin. Toisaalta taas
taysin avoimessa haastattelussa keskustelu saattaisi ldahtea herkemmin sivuraiteille ja
osa tarkeista teemoista voisi jadda kokonaan kasittelematta. Puolistrukturoitu haas-
tattelu sopii siis tahan tutkimukseen koska se on tarpeeksi avoin seka tarpeeksi sul-

jettu samaan aikaan.

Puolistrukturoitu haastattelu etenee niin, etta tutkija on miettinyt haastattelulle tee-
mat ja miettinyt teemojen lisdksi tarkkoja kysymyksia, jotka kaikki esitelldan haasta-
teltaville. Puolistrukturoitu haastattelu on sopiva haastattelun muoto, mikali halu-
taan tietoa juuri tietyista asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Haas-
tattelulla pyritdan l6ytamaan merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoitukseen.
Teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen, eli siihen, mita tutkittavasta aiheesta

jo tiedetdan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.)
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Taman tutkimuksen haastattelun teemat valikoituvat tutkimuksen viitekehyksen seka
tutkimuskysymyksien pohjalta. Teoriaan perustuva tapa valikoida teemoja sopii ta-
han tutkimukseen, silla niiden avulla on helppoa kartoittaa tuotekustannuslaskennan
nykytila vaihe vaiheelta. Nama vaiheisiin liittyvat teemat on valittu tuotekustannus-
laskennan ja toimintolaskennan teorian pohjalta. Haastattelun teemoissa ja kysymyk-
sissa on kuitenkin pidetty mielessa myds yhteys varsinaisiin tutkimuskysymyksiin, ja
ne ohjailevat omalta osaltaan haastattelun teemoja myos siihen, miten tuotekustan-
nuslaskentaa tulisi |lahtea kehittamaan. Naiden eri lahestymistapojen kombinaatiolla
pyritdan saavuttamaan kattavammat vastaukset tutkimuskysymyksiin ja sita kautta

myos tutkimusongelmaan, kuin vain toisella ndista tavoista voitaisiin saavuttaa.

4.3 Analyysimenetelmat

Kerattyja haastatteluaineistoja tulkitakseen, ne tulee litteroida luettavaan muotoon.

Litteroitu aineisto pyritdan luokittelemaan ja siitd on tavoitteena loytaa yhteyksia tut-
kimuksessa kdytettyyn teoriaan. Taman jalkeen tutkija palaa takaisin kokonaisuuteen
ja sen tulkintaan seka yrittaa kytkea ilmion kaytettyihin teorioihin. (Ojasalo ym. 2015,
110.) Yleensa yhteiskuntatieteissa litteroinnissa riittdd melko karkea taso, kuten yleis-
kielinen- tai propositiotason litterointi. Propositiotason litteroinnissa litteroija kirjoit-

taa ylos vain haastattelujen ydinsisallon. (Kananen 2014b, 106.)

Tassa tutkimuksessa keratty aineisto kdydaan useita kertoja lapi ja litteroidaan pro-
positiotason tarkkuudella. Propositiotason tarkkuus riittaa, silla haastateltavien elei-
den ja dannahdyksien kirjaamiselle ei ole taman tutkimuksen tarkoituksen kannalta
perusteita. Propositiotason litterointi sopii myds ajankaytén puolesta paremmin ta-

hdn tutkimukseen kuin tarkemmat tavat litteroida haastatteluja.

Teemoittelussa tarkastellaan yleensa niita asioita ja ilmioita, jotka ovat olleet yhteisia

eri haastateltavilla. Talla tavalla saadaan tarkasteltua aineiston yhteyksia, joita ilman
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analyysista tulee usein pintapuolinen. (Ojasalo ym. 2015, 105.) Tarkoituksena analyy-
sissd on siis se, etta analyysin jdlkeen tutkijalla on kasassa enemman informaatiota

kuin aineisto alkuperdismuodossaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Litteroinnin pohjalta tehdaan luokittelu teemoitellen aineisto vastauksissa esiinty-
vien yhteisten teemojen mukaan. Talla tavalla pystytaan tarkastelemaan aineiston
yhtenevia kohtia, joita vertaamalla teoriaan pystytaan tuottamaan tarkeaa informaa-
tiota kustannuslaskennan nykytilasta. Koska taman tutkimuksen ongelmana on se,
etta konsernin tytaryritysten kustannuslaskentaa ei voida vertailla keskenaan niiden
eroavaisuuksien vuoksi, teemoittelun avulla voidaan luokitella naita eroavaisuuksia
niiden esiintymisen perusteella. Olennaisinta taman tutkimuksen kannalta on, etta
ndillda menetelmilld l6ydetdan jo olemassa olevasta aineistosta yhteydet teoriaan ja

toisiinsa, seka tuotetaan niiden vertailulla uutta informaatiota.

4.4 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan luotettavuuskasitteiden avulla. Luotetta-
vuuskasitteet ovat erdanlaisia mittareita, joilla voidaan arvioida tutkimuksen tuloksia.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi jaa kuitenkin arvion varaan,
silld luotettavuutta ei voida laskea tai arvioida kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus on tutkijan arvioinnin ja ndyton varassa.

(Kananen 2014a, 146.)

Tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta voidaan lisata harkitsemalla tutkimuspro-
sessin elementteja ja vaiheita sekd dokumentoimalla aineiston syntyminen, empirian
hankkiminen ja purkaminen seka analyysissa kaytetyt periaatteet. Luotettavuutta ar-
vioidaan tutkimalla kokonaisuutta vaihe vaiheelta ja pohtimalla onko reitti halutun

padmaardn saavuttamiseksi ollut sopiva. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Kanasen (2014) mukaan laadullisen tutkimuksen yleiskriteereind voidaan kayttaa
vahvistettavuutta, dokumentaatiota, tulkinnan ristiriidattomuutta, luotettavuutta
(tutkittavan kannalta) seka saturaatiota. Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, etta
aineisto ja siita tehty tulkinta luetutetaan haastateltavalla. Kun haastateltu on luke-
nut tekstin ja vahvistanut lukemansa, voidaan katsoa, etta tutkimus on silloin luotet-
tava tutkittavan kannalta. Vahvistettavuuteen vaikuttaa myoés, jos tietoa on keratty
eri lahteista ja tietoja verrattaessa omaan tulkintaan tiedot tukevat toisiaan, eli ai-
neistotriangulaatio parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Dokumentaatiolla tarkoite-
taan tutkimuksen eri vaiheiden ja paatoksien kirjaamista ja perustelua. Laadullisessa
tutkimuksessa tulkinta voi olla jopa yhta useita kuin on tulkitsijoita. Tulkinnan luotet-
tavuus varmistuu, mikali toinen tutkija tulee samaan lopputulokseen. Saturaatiolla
viitataan aineiston kyllaantymiseen, eli siihen kun havaintoyksikoita lisaamalla ei

enad saada mitdan uutta tutkimukseen. (Kananen 2014a, 151-154.)

Taman tutkimuksen osalta luotettavuutta varmistetaan jatkuvalla reflektiolla. Paa-
toksia eri tutkimuksen vaiheista tarkastellaan kriittisesti ja ne dokumentoidaan seka
perustellaan. Vahvistettavuutta varmistetaan luetuttamalla aineistoa ja sen tulkintaa
haastateltavilla seka vertaamalla tutkijan omaa tulkintaa useisiin eri aineistoihin, ku-
ten muihin tutkimuksiin. Tulkinnan ristiriidattomuus jaa kuitenkin tassa tutkimuk-
sessa pienemmalle huomiolle, mika vaikuttaa osaltaan tutkimuksen luotettavuuteen.
Saturaation voidaan katsoa toteutuneen silta osin, ettd uusien haastateltavien lisaa-
minen ei toisi tutkimuksen sisalté6n uutta, tai ainakaan uutta sisalt6a ei voitaisi pitaa
luotettavana, silla tutkittavan aiheen tuntemus muilla kuin haastateltavilla on vahai-

sempaa.

Tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa vain, mikali tutkija on nou-
dattanut tutkimuksessaan hyvaa tieteellistd kdytantoa (Tutkimuseettisen neuvottelu-
kunnan ohje 2012, 6). Kun puhutaan hyvan tieteellisen kaytannon loukkaamisesta,
tarkoitetaan epdeettista ja eparehellista toimintaa, joka pahimmassa tapauksessa mi-
tatoi koko tutkimuksen tulokset. Hyvaa tieteellistd kaytantoa voi loukata tarkoituksel-

lisesti tai huolimattomuuttaan. Loukkaukset voidaan jakaa kahteen kategoriaan,
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jotka ovat vilppi tieteellisessa toiminnassa seka piittaamattomuus hyvasta tieteelli-
sesta kdytannosta. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012, 8.) Tdman tutki-
muksen osalta eettisyytta tarkastellaan hyvan tieteellisen kdytannén pohjalta. Tutki-
muksen toteutuksessa noudatetaan kaikkia tata tutkimusta koskevia hyvan tieteelli-
sen kdytannon keskeisista lahtokohdista. Erityisen paljon huomiota annetaan ylei-
selle huolellisuudelle ja tarkkuudelle, seka tutkimusprosessin ja paatosten jatkuvalle

kriittiselle arvioinnille.

5 Tulokset

Tassa osiossa esitelldan haastattelujen ja sekundaarisen aineiston analysoinnista syn-
tyneet tulokset. Tuloksia kasitelldaan teemoittain ja teemat mukailevat toimintolas-

kentaprosessin osia vaihe vaiheelta. Kyseiset teemat olivat samankaltaiset jo haastat-
teluvaiheessa ja esille ei noussut mitdaan, minka johdosta analysointivaiheen teemoit-

telu olisi tuottanut erilaisia teemoja.

5.1 Yritysten A ja B kustannuslaskentamallien rakenne

Yritysten A ja B kustannuslaskentamallit ovat lahtékohtaisesti hyvin samankaltaiset.
Molempien mallien tuntemukseen liittyy yrityksissa kuitenkin ongelmia, joihin pureu-
dutaan myéhemmin tarkemmin. Molemmissa yrityksissa otetaan huomioon toimin-
tojen nakokulma, eli yritykset kohdistavat kustannuksensa toiminnoille ja niilta
eteenpain suhteessa kyseisten toimintojen kulutukseen. Talla perusteella voitaneen

sanoa, ettda molemmilla yrityksilla on oma sovelluksensa toimintolaskennasta.

Haastateltavilla oli huomattavasti parempi tuntemus nimenomaan yrityksen A kus-
tannuslaskennasta. Kdytannossa Yritys A:n kustannuslaskenta muodostuu ERP-

jarjestelman sisalla. Jarjestelman sisalle on tuotekehityksessa maaritelty eri tuottei-
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den tuoterakenteet. Tuoterakenteet sisaltdvat erilaiset tuotteisiin kdytettavat mate-
riaalit, valmistettavat osat, ostettavat osat seka alikokoonpanot. Materiaaleille ja
osille on maaritetty hinnat esimerkiksi kilohintojen tai ostettujen osien keskihinnan
perusteella. Tuoterakenteeseen on maaritetty, mika on eri tuotteiden vaatima raaka-
aine- tai osakulutus, ja sen perusteella materiaalien hinnat saadaan tuotekustannuk-
seen. Materiaalien osalta on otettu huomioon mydés raaka-aineiden kaytosta johtuva

havikki ja sen osuus vdhennetdan raaka-aineiden kustannuksista.

Yrityksella on myos vaihemalli, johon on maaritelty tuotteen valmistukseen liittyvat
vaiheet, kuten tyoajat eri vaiheissa asetusajat huomioiden. Tata kautta kustannuslas-
kentaan saadaan mukaan eri toimintojen suorittamiseen vaadittu aika. Toiminnoille
on maadritetty tuntikustannukset, joista laskentakohteille kohdistetaan kyseisen las-
kentakohteen vaatiman ajan mukainen kustannus. Yleiskustannukset yritys kohdistaa
ajurien avulla toiminnoille, jotka ovat vaihemallissa. Ndama osa-alueet nivovat valitto-
mat ja valilliset kustannukset jarjestelmassa yhteen ja muodostavat yksittdisten tuot-

teiden kustannukset (ks. kuvio 5).

Tuoterakenne Vaihemalli
Materiaalit —» Valmistettava osa 1 Toiminto 1
+ +
Materiaalit ——» Alikokoonpano 1 Toiminto 2
+ +
Materiaalit ——»  Alikokoonpano 2 Toiminto 3
+
Ostettavaosal /
¢
Tuotekustannus

Kuvio 5. Tuotekustannuslaskennan rakenne ERP-jarjestelmassa

Yrityksen B osalta todettiin, etta periaatteet kustannuslaskennassa ovat hyvin saman-

laiset. Heilta [6ytyy samalla tavalla ERP-jarjestelmasta tuotteiden tuoterakenteet ja
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vaihemallit. Heilld on my0ds samankaltainen tapa laskea tuntihintoja toiminnoille eli
isossa kuvassa heidan toimintatapansa kustannuslaskennan osalta ovat pitkalti vas-
taavat yrityksen A kanssa. Heilld on kuitenkin tarkemmin dokumentaatio alussa ta-
pahtuvasta kustannuksien kohdistamisesta, kun taas dokumentointi on ollut puut-

teellista yrityksessa A.

Huomionarvoista molempien yrityksien kustannuslaskennoissa on se, ettei kustan-
nuksiin lasketa ollenkaan myynnin, markkinoinnin tai hallinnon kuluja. Laskennassa
otetaan huomioon vain sellaiset kulut, jotka voidaan allokoida tehtaalle. Naihin kuu-
luu osa IT-kuluista, vuokrista ja sdhkostad. Hankinnasta aiheutuvat kustannukset ote-

taan myo6s huomioon kustannuslaskennassa.

5.2 Kustannuslaskennan hyodyntaminen yrityksissa A ja B

Kustannuslaskennasta saatavaa dataa hyddynnetaan suhteellisen laajasti yritysten eri
osastoilla. Talousosasto tarvitsee kustannuslaskentaa muun muassa varaston arvos-
tamisessa, sekd myyntikatteiden analysoinnissa. Tuotanto hyotyy kustannuslasken-
nasta etenkin prosessien kehittamisessa, koneinvestointien suunnitellussa ja saasto-
potentiaalin arvioinnissa. Hankintaosasto taas tarvitsee kustannuslaskentatietoa kil-
pailutuksessa seka make or buy -paatoksissa, joissa selvitetaan, kannattaako tiettyja
tuotteita hankkia muualta vai valmistaa itse. Konsernin sisalla on yrityskaupan joh-
dosta selvitettavana, missa tuotteita on kannattavin valmistaa ja nimenomaan tata
varten kustannuslaskentamallien tulee olla vertailukelpoisia. Tehtaat ja kustannusra-
kenteet ovat yrityksissad A ja B erilaiset, joten valmistus tulisi tapahtua tuotteen vaati-

musten perusteella soveltuvammassa tehtaassa.

Yrityksessa A ei ole virallisesti maaritetty ydinprosessia, mutta kaikki haastateltavat
tulivat tulokseen, etta ydinprosessi on koko tilaus-toimitusketju. Tilaus-toimitusket-
juun ajatellaan sisaltyvat kaikki vaiheet aina myynnista toimitukseen saakka. Koko

toiminta ja toiminnot kytkeytyvat nimenomaan sen ymparille. Kasidimensionaalisen
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lahestymistavan mukaisesti yrityksessa seurataan prosessin ja toimintojen tehok-
kuutta, mutta kokonaisuuden kuvaaminen ja seuranta ei ole yhta korkealla tasolla
kuin yksittdisten prosessin osien seuranta. Tuotannon prosesseissa on tarkka seu-
ranta tuotannon tehokkuudelle. Sita mitataan esimerkiksi mittaamalla tuotannon ar-
voa per kuukausi tai tehty tyotunti. Tarkeita mittareita ovat myos tuotteiden lapime-
noajat seka toimitusvarmuus. Muita toiminnan tehokkuuden mittauksia kdytetaan
aika ajoin, mutta silloin on kyse ennemminkin valokuvan ottamisesta, kuin jatkuvasta

tarkkailusta.

5.3 Yritysten A ja B resurssit

Tutkituilla yrityksilla koetaan olevan hyvin perinteiset tuotantoyhtion resurssit. Isoim-
pana esiin nousevat erilaiset tehtaaseen liittyvat kulut, kuten energiakustannukset.
Koska yrityksilla on useita erilaisia tuotteiden valmistusta varten hankittuja laitteita,
poistot ovat my0s iso osa kustannuksia. Toimihenkil6organisaation ja tuotannon seka
hankinnan palkkakustannukset kuuluvat myds yritysten resursseihin. Tassa kohtaa
huomataankin ensimmainen iso eroavaisuus yrityksien A ja B valilla. Yritys A:lla on
huomattavasti pienemmat palkkakustannukset kuin yritykselld B. Yrityksessa A on in-
vestoitu melkoisesti vahemman tukitoimintoihin suhteessa yrityksen kokoon, kuin
yrityksessa B. Karkeasti arvioituna yrityksella A tyon osuus kustannuksista on yhden
kolmasosan verran, niin yrityksessa B osuus olisi noin kaksi kolmasosaa. Tyén osuu-

teen sisdltyy suorat tyot ja tuotannolle allokoidut kustannukset.

Yrityksessa A kustannukset haarukoidaan kirjanpidosta, joka tapahtuu paaosin ERP-
jarjestelmassa. Kustannukset katsotaan lapi joko vuoden alussa tai loppuvaiheilla.
Apuna kaytetdan niin sanottua johdon tuloslaskelmaa, joka kdytdannossa esittaa kus-
tannuslajit ja kustannuspaikat (ks. kuvio 6). Nadiden tietojen avulla syntyy kokonais-

kertyma, josta tuotantoon liittyvat kustannukset allokoidaan mukaan kustannuslas-
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kentaan. Muiden toimintojen, kuten myynnin, markkinoinnin, tuotekehityksen ja hal-
linnon, resurssien kustannuksia ei allokoida mukaan kustannuslaskentaan, vaan nii-

den kustannukset katetaan myyntikatteella.

Toiminto 1| Toiminto 2| Tuotanto |Toiminto 4|Toiminto5|Toiminto 6
Kustannuslaji 1 X€
Kustannuslaji 2 X€
Kustannuslaji 3 X€
Kustannuslaji 4 X€
Kustannuslaji 5 X€ X€
Kustannuslaji 6 X€ X€

|

|Tuotannon toiminnot

i

Tuotekustannus

Kuvio 6. Resurssikustannuksien allokoiminen

Yrityksella B on pitkalti samanlaiset resurssit kuin yrityksessa A, mutta kuten aiemmin
todettiin, heilld on suuremmat kustannukset suhteessa yritysten kokoon. Osaltaan
tata selittaa se, etta yrityksessa B valmistetaan monimutkaisempia tuotteita pienem-
missd sarjoissa, joihin liittyy paljon kasitehtdvaa tyota. Yrityksen B resurssien kustan-
nuksiin liittyy myos epavarmuustekijoita, silla niihin saattaa kuulua paikallisen johta-
jan omaa arviointia, eika ole tarkkaan tiedossa, kuinka pitkalle ne perustuvat todelli-

seen dataan ja kuinka paljon arviointiin.
5.4 Yritysten A ja B resurssiajurit
Edellisessa kappaleessa mainittujen resurssien kustannusten kohdistaminen toimin-

noille tulee tapahtumaan paaasiallisesti pinta-alan mukaan. Eli kun johdon tuloslas-

kelmasta on saatu selville tuotannon osuus kokonaiskustannuksista, ne allokoidaan
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eteenpadin toiminnoille kunkin toiminnon vaatiman pinta-alan mukaisesti. Tahan rat-
kaisuun on paadytty, silla alun perin kustannusten kohdistus toiminnoille on ollut va-
javaisesti dokumentoitu, joten ei tiedeta tarkasti mista nykyiselldan toimintojen tun-
tihinnat muototuvat. Yrityksessa on kuitenkin arvioitu, etta vanhat kohdistusperiaat-
teet ovat olleet suurin piirtein oikeat. Alkuperaisia lukuja on myo6s pyritty paivitta-
maan ajan mittaan samassa suhteessa kuin tyontekijéiden palkkakustannukset ovat

nousseet.

Yrityksessa A on juuri maaritetty pinta-alat eri toiminnoille, ja tahan kohdistamisperi-
aatteeseen on paadytty uralla aiemmin hankitun kokemuksen perusteella. Haastatel-
tavan mukaan samankaltaisissa tehtaissa on huomattu, etta energiankulutuksesta
hyvin suuri osuus kuuluu kiinteistotekniikkaan ja valaistukseen. Koska tuotannossa
on paljon valaistua pinta-alaa, resurssiajuria voidaan pitaa parhaiten soveltuvana.
Henkiloston aiheuttamat sivukulut, kuten vapaaehtoiset koulutukset, kohdistetaan

henkildomaaran perusteella.

Resurssiajureita pidetdan yrityksessa A luotettavina ja soveltuvina tarkoitukseensa.
Yrityksessa on noin 40 erilaista toimintoa, joten mahdolliset tarkemmat kohdistuspe-
riaatteet olisivat erittdin tyolaita yllapitaa ja esimerkiksi sahkonkulutuksen jakaminen
pinta-alan mukaan tuottaa riittdvan oikeita tuloksia. Muuten laskujen tilidintivai-
heessa jouduttaisiin tilidimaan sahkolaskuja kohtuuttoman monelle kustannuspai-
kalle. Tarkeimpana vaiheena pidetaankin sita, etta allokoitava kokonaiskulukertyma

on maaritetty oikein.

Resurssiajureissa syntyy suurin eroavaisuus yritysten A ja B valille. Yrityksessa A
kaikki tuotannon kustannukset kohdistetaan toimintojen kautta laskentakohteille.
Yrityksessa B toimintojen kulutuksen mukaan kohdistetaan vain sellaiset tuotannon
kustannukset, jotka he saavat helposti kohdistettua. Loput yleiskustannukset he jaka-
vat laskentakohteille saman yleiskustannuslisdprosentin perusteella. Resurssiajurien
periaatteet ovat siis vastaavat yrityksen A kanssa, mutta kaikkia kustannuksia ei koh-

disteta todellisen kulutuksen perusteella.



36
Poistojen kohdistaminen on noussut esille etenkin yrityksessa A. Koska poistot muo-
dostavat melko suuren kokonaissumman, se saattaa heilauttaa kustannuslaskentaa.
Talla hetkella kdytossa saattaa olla jo taysin poistettuja laitteita seka viela poistamat-
tomia, mutta uudempia ja tehokkaampia laitteita. Tama siis tarkoittaa, ettd uuden
laitteen kayttamisestd saattaa aiheutua ndenndisesti suuremmat kustannukset kuin
vanhasta poistetusta laitteesta, vaikka todellisuudessa tehokkaampi laite voi olla kus-
tannuksien kannalta edullisempi. Yrityksessa B on myos otettu huomioon poistot vain
tuotannon osalta. Saadun datan perusteella ei kuitenkaan pystyta sanomaan tarkasti,

milla periaatteilla he kohdistavat poistot.

5.5 Yritysten A ja B toiminnot

Molemmat yritykset toimivat samalla toimialalla ja jo tasta syysta myos toiminnot
ovat hyvin pitkalti samanlaisia. Molemmilla yrityksilla on kaytéssaan samankaltaisia
koneita ja kasin tehtavaa kokoonpanoa. Yritysten tukitoiminnot ovat myos samankal-
taiset, kuten valmistavassa teollisuudessa yleensakin. Yrityksen B toimintojen maarit-
tamisen perusteista ei kuitenkaan ole yhta hyvaa tietamysta. Yrityksen A toiminnot
on maadritetty tuotannon ohjauksen tarpeiden mukaan. Yritykseen on luotu uusia toi-
mintoja, jotta ohjaus sujuu tehokkaammin ja toiminnoille voidaan paremmin kohden-
taa henkil6stoa. Toimintoja on lisatty viimeisen parin vuoden aikana ja uudet toimin-

not on paivitetty tuoterakenteisiin ja vaihemalleihin.

Yrityksella A on noin 40 erilaista toimintoa. Niita on kuitenkin yhdistelty kustannus-
elementtien perusteella toimintoaltaiksi. Kyseessa oleva jako on melko karkea ja
saattaa johtaa laskentatarkkuuden riittamattémyyteen tiettyjen tuotteiden osalta.
Haastatteluissa nousi esille tarve lisatd toimintoja entuudestaan. Toimintoketju ete-
nee erilaisista raaka-aineiden kasittelymenetelmista varsinaiseen kokoonpanoon. Ka-

sittely pitaa sisallaan esimerkiksi sarmaysta tai maalausta.
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5.6 Yritysten A ja B toimintoajurit

Edellisessa kappaleessa kerrotuilta toiminnoilta kustannukset ajetaan lopputuot-
teelle aikaperusteisesti. Vaihemalliin on maaritetty kunkin tuotteen vaatima aika,
jota kaytetaan toiminnon kustannusten allokointiin. Aikaperusteinen jako toimii peri-
aatteessa luotettavasti, mikali vaihemalliin on tallennettu oikea aika ja toiminnon
tuntikustannukset on maaritetty oikein. Talla hetkella toimintojen tuntikustannuksiin
liittyy epavarmuutta puutteellisen dokumentaation takia, mutta uudet yleiskustan-
nusten allokointiperusteet parantavat tuntikustannusten luotettavuutta. Yrityksessa
A tuotteiden valmistusaikaa ei ole paivitetty tuotekohtaisesti. Tama tarkoittaa sit3,
ettd sarjakoon muuttuessa yksittdisen tuotteen valmistusaika on laskennassa sama,

vaikka todellisuudessa néin ei olisikaan.

Yrityksen B toimintojen kustannusten allokoiminen tapahtuu samoilla periaatteilla
kuin yrityksessa A. Yrityksen B tuoterakenteesta ei kuitenkaan nae suoraan eri toi-
mintojen tuntihintoja, mihin vaikuttaa heidan kdayttamansa erilainen jarjestelma. Toi-
mintoajureiden maarittdmisen periaatteista ei kuitenkaan ole taytta varmuutta yri-

tyksen B osalta. Yhteenveto tuloksista on esitetty alla (ks. kuvio 7).
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Tulokset

Kustannuslaskentamallin rakenne Molemmilla yrityksilla on tuoterakenne ja
vaihemalli, jotka luovat tuotteiden
kustannukset ERP-jarjestelmassa

Kustannuslaskennan Kustannuslaskentatietoa hydodynnetdan
hyodyntaminen useilla eri osastoilla ja sita tarvitaan tiettyjen
strategisten paatoksien tekemisessa

Resurssit Yrityksen B kustannukset ovat suuremmat
suhteessa yrityksen kokoon

Resurssiajurit Yritys B kohdistaa osan yleiskustannuksistaan
yleiskustannusprosentilla, joka on sama
kaikille tuotteille

Toiminnot Toiminnot ovat keskendan hyvin
samankaltaisia yritysten valilla

Toimintoajurit Toimintojen kohdistaminen tapahtuu
lahtokohtaisesti samalla tavalla molemmissa
yrityksissa, mutta yrityksen B
toimintoajureihin liittyy epavarmuutta

Kuvio 7. Yhteenveto tuloksista

6 Johtopaatokset

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Taman tutkimuksen osalta luotettavuuden arviointiin vaikuttaa eritoten keratyn ai-
neiston soveltuvuus. Kuten tuloksissa on mainittu, yritys B:n tuotekustannuslasken-
nasta ei saatu niin syvallista tietoa kuin toivottiin. Tahan vaikutti etenkin kommuni-
kaation vaikeudet yritys B:n kanssa ja tasta syysta tuloksien luotettavuus on karsinyt.

Luotettavuuden puolesta puhuu kuitenkin se, ettd haastateltavista kahden rooli on
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konsernitason tehtavissa ja heilla oli sitd myota ymmarrysta myos yrityksen B tuote-

kustannuslaskennasta.

Aineistoa kerattiin seka haastatteluilla etta keraamalla ERP-jarjestelmien tuottamaa
dataa tuotekustannuslaskennasta. Tama tapa itsessdan oli toimiva, silld avainhenki-
|6iden ja laskentajarjestelman antama informaatio antaa parhaan mahdollisen kuvan
tuotekustannuslaskennasta. Puolistrukturoitu haastattelu avasi haastateltaville mah-
dollisuuden antaa sellaisia lausuntoja, joita ei strukturoidummassa haastattelussa
olisi tullut esille. Jatkotutkimuksia ajatellen kommunikaatiota yritys B:ta kohtaan olisi
kehitettava, jotta myds heidan nakékulmansa tulisivat paremmin nakyviin. Tassa tut-
kimuksessa jai verrattain paljon harmaata aluetta liittyen nimenomaan yrityksen B

tuotekustannuslaskentaan.

Taman tutkimuksen alussa mainittiin, etta yritysten tuotekustannuslaskenta on osit-
tain pimennossa. Tama on saattanut vaikuttaa myds haastateltavien vastauksiin. Ter-
minologia teorian ja yritysten valilla oli jokseenkin ristedava, mika aiheutti aluksi ham-

mennysta ja tdmad on myds mahdollistanut vaarinymmarrykset.

Koska tutkittava tapaus on melkoisen spesifi, ei taysin vastaavia tutkimuksia aiheesta
myoskaan [6ytynyt. Aiemmin tehdyt tutkimukset keskittyvat [ahtokohtaisesti yhden
yrityksen laskennan implementointiin taikka kehittamiseen. Tasta syysta ei voida ko-
vinkaan luotettavasti arvioida onko taman tutkimuksen tulokset linjassa aiempien

tutkimusten kanssa.

Tutkimuksen tekemista on pyritty dokumentoimaan ja perustelemaan aktiivisesti.
Tehtyja paatoksia esimerkiksi aineiston keruun ja analysoinnin osalta on pohdittu
kriittisesti ja tehtyjen paatdsten perustelu on pyritty esittdmaan mahdollisimman
kattavasti. Hankitut aineistot ja dokumentaatio on tallennettu osittain fyysisessa ja

osittain sahkoisessa muodossa tietoturvallisuus huomioiden. Haastateltavat ja koko
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konserni sailyttavat anonymiteettinsa konsernin toiveiden mukaisesti. Yleisesti tutki-
muksen tekemisessa on korostettu yleista huolellisuutta ja tarkkuutta, jotta etenemi-

nen tdyttaa vaatimukset.

6.2 Ajatuksia paatuloksista

Taman tutkimuksen oli tarkoitus selvittaa kahden konserni x:n tytaryhtion tuotekus-
tannuslaskentojen nykytila ja 16ytda niiden valiset eroavaisuudet. Tama onnistui koh-
tuullisesti olemassa olevat olosuhteet huomioon ottaen. Tutkimuksessa saatiin paa-
piirteittain selville, miten yritykset hoitavat kustannuslaskentaansa ja mitka tekijat

vaikuttavat kustannuslaskentamallien vertailukelpoisuuteen.

Nykytilan selvittdmisessa jai kuitenkin vield tarkentamisen varaa etenkin yrityksen B
kohdalta. Kommunikaation haastavuus yrityksen B kanssa johti tilanteeseen, jossa ai-
neistoa yrityksen B tuotekustannuslaskennasta ei saatu riittavasti. Koska tarkoituk-
sena oli selvittdaa kustannuslaskentamallien nykytila ja eroavaisuudet, detaljitason
tieto ei kuitenkaan nayttele olennaisinta osaa. Yrityksen B kustannuslaskennasta saa-
tiin ymmarrys isossa kuvassa ja tdman ansiosta pystyttiin huomaamaan tarkeimmat

eroavaisuudet, jotka ovat johtaneet tilanteeseen, jossa data ei ole vertailukelpoista.

Tavoitteena oli luoda perusteltu selvitys siitd, miten yritysten tuotekustannuslasken-
noista saadaan vertailukelpoisia. Tassa tyossa ei kuitenkaan pystytda sanomaan kay-
tannon tasolla, miten vertailukelpoisuus saavutetaan. Tassa kuitenkin pystytdan ker-
tomaan, mitka tekijat ovat niitd, joita muokkaamalla vertailukelpoisuus voidaan tule-
vaisuudessa saavuttaa. Ottaen huomioon alkutilanteen, jossa ei viela tiedetty mika
aiheuttaa vertailukelpoisuuden puutteen, voitaneen katsoa, etta tavoite on saavu-
tettu. Vaikka viela ei tiedeta, miten kyseiset muutokset tehdaan, tiedetadan mita
muutoksia yritysten tuotekustannuslaskennoissa tulee aloittaa. Seuraavaksi esitel-
ladn, miten tutkimustulokset vastaavat tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyk-

siin.
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Ensimmainen tutkimuskysymys oli, mika on yritysten tuotekustannuslaskennan nyky-
tila ja mista eroavaisuudet johtuvat? Nykytilan selvitys tehtiin tarkastelemalla eri toi-
mintolaskentaprosessin vaiheita. Molemmat yritykset soveltavat toimintolaskentaa
kustannuslaskennassaan ja molemmista malleista on |0ydettavissa toimintolasken-
nan rakenneosat. Alholan (2016, 22) mukaan toimintolaskenta antaa etupaassa infor-
maatiota resursseista, toiminnoista seka laskentakohteista. Nama vaiheet l16ytyvat
myo0s yritysten A ja B laskentamalleista. Naiden vaiheiden valiin sisadltyy myos ajurit,

joilla kustannuksia kohdistetaan eteenpain.

Kokonaisuudessaan mallit noudattavat melko tarkasti toimintolaskennan kulkua. Yri-
tyksilla on resursseja, jotka kohdistetaan soveltuvilla ajureilla toiminnoille ja siita
eteenpain laskentakohteille. Mielenkiintoista on, ettd kumpikaan yrityksista ei ota
laskennassa huomioon tuotantoon liittymattémia toimintoja, kuten hallintoa, myyn-
tid tai tuotekehitysta. Park ja Simpson (2008, 109) ovat myos kertoneet, etta tuotan-
toon liittymattomia kustannuksia ei tarvitse valttamatta ottaa mukaan kustannuslas-
kentaan. Tama nopeuttaa kustannuslaskennan suorittamista ja koska kyseisten toi-
mintojen kustannukset saadaan katettua myyntikatteella, ei ole erityista syyta sisal-
lyttaa niita laskentaan mukaan jatkossakaan. Talla perusteella voisi siis sanoa, etta
nykytila on hyvin selvilld ja etta eroavaisuuksia ei I6ydy. Ndin ei kuitenkaan ole, silla
vaikka yritysten tavat tehda kustannuslaskentaa noudattavat kaytannossa samaa vai-
heittaista jarjestystd, vaiheiden sisalta 16ytyy eroavaisuuksia, jotka johtavat siihen,

etteivat mallit ole keskendan vertailukelpoisia.

Pienia eroavaisuuksia yritysten valilla 16ytyi itse resursseista ja toiminnoista, mutta
ne johtuvat luonnollisesti siita, etta erilaisilla tehtailla on erilaiset kustannukset seka
tavat valmistaa tuotteita. Niistd eroavaisuuksista vertailukelpoisuuden puute ei siis
johdu. Itse asiassa nimenomaan yritysten erilaiset resurssi- ja toimintokustannukset
ovat vaikuttava tekija make or buy -paatoksia tehdessa ja siita syysta niiden kohdista-

misperiaatteisin tulee kiinnittaa paljon huomiota.
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Wegmann (2009, 14-15) kertoo, kuinka resurssien kustannusten kohdistaminen on
toimintolaskentaprosessissa usein huomattavasti haastavampaa kuin toimintojen
kustannusten kohdistaminen. Hanen mukaansa tama johtuu siita, ettda monimutkai-
silla organisaatioilla on usein valtava maara erilaisia resursseja. Tassa tapauksessa
tarkein syy, mika aiheuttaa vertailukelvottomuuden, onkin juuri resurssikustannuk-
sien kohdistaminen. Vaikka yritykset toimivat samankaltaisesti kohdistaessaan vain
tuotannolle kuuluvia kustannuksia, yritykselld B on lisdksi yleiskustannusprosentti,
jolla he jakavat sellaiset yleiskustannukset, joita he eivat syysta tai toisesta ole saa-
neet kohdistettua todellisen kulutuksen perusteella. Tdima saattaa johtaa siihen, etta
tuotteille allokoituu liian paljon tai liilan vahan kustannuksia ja tasta syysta laskenta-
data vaaristyy. Tama on merkittavaa, silla Wegmannin (2009, 9) mukaan Cooper ja
Kaplan kehittivat toimintolaskennan nimenomaan siksi, ettd harhaanjohtavat yleis-

kustannusten allokaatiot saataisiin korjattua.

Nykytilojen selvittaminen tuotti siis tulosta, vaikka viela jai myds epaselvia tekijoita.
Toisen tutkimuskysymykseen johdosta ehdotuksena konsernille X olisi pureutua yri-
tyksen B yleiskustannusprosenttiin, ja tarkastella, miten sen sisaltamat kustannukset
saadaan kohdistettua aiheuttamisperiaatteen mukaan. Tama tulee tehda, jotta yritys
B:n tuottama kustannuslaskentadata ei johtaisi harhaan ja etta sita voitaisiin verrata
Yritys A:n tuottamaan dataan. Muut eroavaisuudet yritysten valilla eivat tamanhetki-
sen tiedon perusteella vaikuta laskennan vertailukelpoisuuteen ja mikali yrityksen B
yleiskustannusprosentti saadaan purettua pois, voidaan katsoa laskentamallien ole-

van keskenaan vertailukelpoisia.

Viimeisena tutkimuskysymyksena oli, miten yritysten tuotekustannuslaskentaa kan-
nattaisi [ahted kehittdmaan? Vertailukelpoisuuden saavuttamiseksi ilmeista on se,
ettd yrityksen B yleiskustannuslisdprosentti tulee poistaa ja kustannukset allokoida
todellisen kulutuksen perusteella. Yrityksessa A on tehty hyvia toimenpiteita doku-
mentaation ja sitd kautta myo6s luotettavuuden edistamiseksi ja taman kehityksen
olisi syyta jatkua. Turney (2002, 13) kertookin, etta virheellistd kustannustietoa kayt-

tavan yrityksen mahdollisuudet parjata kilpailussa ovat merkittavasti heikommat.
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Tuloksista nousi esille, etta yrityksilla on myds mahdollisuuksia kehittda laskentamal-
liensa tarkkuutta muun muassa lisdéamalla toimintoja laskentaan. Talla hetkella yri-
tyksessa A kaytetdan melkoisen karkeaa tapaa jakaa toimintoja toimintoaltaisiin.
Tuotannon ohjauksen nakékulmasta toimintoja olisi syyta eritella ja maarittaa lisaa ja
tdma johtaisi myos laskennan tarkentumiseen. Tama kuitenkin tarkoittaisi sita, etta
laskenta muuttuisi raskaammaksi ja vaatisi alussa paljon maarittelyty6ta, jotta kus-
tannukset kohdistuisivat uusille toiminnoille oikein. Huolellisesti tehdylla maaritte-
Iylla kuitenkin laskennan tarkkuus parantuisi ja toimintokohtaisen seurannan tekemi-
nen helpottuisi, joten toimintojen tarpeen uudelleen maarittely olisi suositeltavaa.
Druryn (2012, 258) mukaan toimintoja ei ole jarkevaa olla liikaa, silla niiden yllapita-
minen voisi olla kalliimpaa kuin hyoty. Han kuitenkin korostaa, etta toimintoja maa-
rittdessa taytyy arvioida, voiko kaikille toimintoaltaan toiminnoille soveltaa samaa
ajuria. Tama nakokulma tulisi ottaa huomioon myos toimeksiantajalla uusia toimin-

toja maarittaessa.

Kaksidimensionaalisesta nakokulmasta katsoen prosessin tehokkuuden seurannan
merkitys on tunnistettu konsernissa X. Vetchagoolin, Augustynin seka Taylesin (2020,
344) tutkimus osoittaakin, ettad organisaatiot, joissa kdytetdan toimintolaskentaa ovat
toiminnan suorituskyvyltaan tehokkaampia. Heidan mukaansa tarkeaa on seurata
laatua, toimitusvarmuutta seka prosessin tehokkuutta. Osa tutkittujen yrityksien seu-
rannasta on jatkuvaa ja osaa tehdaan tarpeen vaatiessa. Tama malli riittdnee konser-
nin tarpeisiin, silla tarkeimmat tehokkuuden mittarit ovat kaytossa ja lisdseuranta ai-
heuttaisi lisda tyota. Yhteenvetona voisi siis sanoa, ettd konsernin on syyta kehittaa
laskentaansa lapinakyvammaksi paremman dokumentaation avulla seka jatkaa koh-
distamisperiaatteiden tarkentamista (ks. kuvio 8). Nailla toimenpiteilla varmistetaan
se, ettd tulevaisuudessa laskentaa arvioitaessa voidaan ymmartaa periaatteet lasken-

nan takana seka laskennan tuottamasta datasta saadaan tarkempaa.
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Pohdinta
Mika on yritysten A jaB Yritysten tapa tehda
tuotekustannuslaskennan nykytila ja mista tuotekustannuslaskentaa noudattaa pitkalti
eroavaisuudet johtuvat? toimintolaskennan teoriaa. Merkittavimman

eroavaisuuden yritysten valille aiheuttaa
yrityksen B tapa kohdistaa yleiskustannuksia

Miten yritysten tuotekustannuslaskentamallit Yrityksen B kayttama

voidaan saada keskendan vertailukelpoisiksi? yleiskustannusprosentti tulee eliminoida, ja
sen takana olevat kustannukset tulisi
allokoida aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti

Miten tuotekustannuslaskentaa tulisi lahted  Konsernin tulisi jatkaa paremman

kehittdmaan? dokumentaation tuottamista ja harkita
toimintojen uudelleenkartoitusta
laskentatarkkuuden lisaamiseksi

Kuvio 8. Yhteenveto pohdinnasta

6.3 Jatkotutkimustarpeet

Tama tutkimus auttoi ymmartamaan, millainen tuotekustannuslaskennan tilanne on
tatd nykya yrityksissa A ja B. Tassa tutkimuksessa myos havaittiin merkittavin tekija,
joka aiheuttaa sen, ettei yritysten tuotekustannuslaskentamenetelmat ole keskenaan
vertailukelpoisia. Tasta voidaan johtaa aihe jatkotutkimukselle, joka kasittaisi sisal-
[aan vertailukelpoistamisen implementoinnin kdaytanndssa. Mielenkiintoista olisi
my0s tutkia, kuinka hyvin vertailukelpoistaminen kaytanndssa toimisi ja miten tassa

tutkimuksessa ehdotetut kehittamiskohteet vaikuttavat tuotekustannuslaskentaan.

Tutkimuksen alussa todettiin, ettd tuotekustannuslaskentaa ei voida suoraan verrata
myo6skaan konsernin muihin yrityksiin. Taman tutkimuksen avulla yrityksen A nykytila

on paremmin selvilld, mika osaltaan helpottaisi tuotekustannuslaskennan vertailukel-
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poistamista myods muissa konsernin yrityksissd. Aihetta voitaisiin myos tutkia siita na-
kokulmasta, miten konsernin ulkopuoliset yritykset suorittavat kustannuslasken-

taansa ja miten sita voitaisiin hyodyntaa konsernissa X.
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Tuotekustannuslaskennan vertailukelpoistaminen kahden
konserniyhtion valilla

Puolistrukturoidun haastattelun runko:

Heikki Nykdnen

nuslaskennan nyky-
tila ja misté eroa-
vuudet johtuvat?

Miten yritysten tuo-
tekustannuslasken-
tamallit voidaan
saada keskenaan
vertailukelpoisiksi?

Miten tuotekustan-
nuslaskentaa tulisi
lahtea kehitta-
maan?

Resurssi
Kustannuslaji
Yleiskustannus
Vilillinen kus-
tannus

Viliton kustan-
nus

Tutkimuskysymys: | Teoria: Kasite Haastattelukysymys ja tuki-
kysymykset
Mika on yritysten A | Luku 3 Toimintolas- Millainen on toimintolasken-
ja B tuotekustan- kenta nan rakenne yrityksissa A ja
nuslaskennan nyky- Kustannuslas- B?
tila ja mista eroa- kenta - Miten toimintolas-
vuudet johtuvat? Resurssit kentaa hyédynne-
Toiminnot téén yrityksissé.?
Laskentakohteet i M|Ila|n.en on yritys-
ten ydinprosessi?
Tehokkuus . .
) ) - Miten prosessin te-
Ydinprosessi hokkuutta seura-
CAM-|-risti taan?
Mika on yritysten A | Luku 3.5 Kustannuslajilas- | Miten yritykset A ja B maarit-
ja B tuotekustan- Luku 3.5.1 kenta televat kustannuslajinsa / re-

surssinsa?

Millaisia kustannus-
lajeja / resursseja
yrityksilld on?

Miten yritysten A ja
B resurssit eroavat
toisistaan?

Mista lahteista ja mi-
ten resurssitieto saa-
daan toimintolas-
kentaan?
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Mika on yritysten A | Luku 3.6 Resurssiajuri Millaisilla resurssiajureilla

ja B tuotekustan- Luotettavuus yritykset A ja B kohdistavat

nuslaskennan nyky- Kohdistaminen kustannukset resursseilta

tila ja mista eroa- toiminnoille?

vuudet johtuvat? - Miksi on paadytty
juuri ndihin resurs-

Miten yritysten tuo- siajureihin?

tekustannuslasken- - Miten ajurit on kar-

tamallit voidaan toitettu?

saada keskenaan - Miten arvioisit re-

vertailukelpoisiksi? surssiajurien luotet-
tavuutta ja soveltu-

Miten tuotekustan- vuutta?

nuslaskentaa tulisi - Miten resurssiaju-

lahtea kehitta- reita tulisi Iahtea ke-

maan? hittdamaan?

Mika on yritysten A | Luku 3.7 Toimintoanalyysi | Millaisia toimintoja yrityksilla

ja B tuotekustan- Toiminto AjaBon?

nuslaskennan nyky- Toimintoketju - Millainen on yrityk-

tila ja mista eroa- Tehokkuus sen toimintoketju?

vuudet johtuvat? - Miten kyseiset toi-
minnot ovat maari-

Miten yritysten tuo- yksikkétason toi- tetty?

tekustannuslasken- minnot - Millainen on toimin-

tamallit voidaan tojen hierarkia?

saada keskenaan eratason toimin- - Miten yritysten A ja

vertailukelpoisiksi? not B toiminnot eroavat
toisistaan?

Miten tuotekustan- yritystason toi- - Millaisia tehtavia toi-

nuslaskentaa tulisi minnot minnoissa hoide-

Iah.'ﬁea kehitta- taan?

maan? - Miten toimintojen si-
sdista tehokkuutta
mitataan?

Mika on yritysten A | Luku 3.8 Toimintoajuri Millaisilla toimintoajureilla

ja B tuotekustan-
nuslaskennan nyky-
tila ja mista eroa-
vuudet johtuvat?

Miten yritysten tuo-
tekustannuslasken-
tamallit voidaan
saada keskendan
vertailukelpoisiksi?

Miten tuotekustan-
nuslaskentaa tulisi

Luotettavuus
Kohdistaminen

toimintojen kustannuksia
kohdistetaan laskentakoh-
teille yrityksissa A ja B?

Miksi on paadytty
juuri ndihin toimin-
toajureihin?

Miten ajurit on kar-
toitettu?

Miten arvioisit toi-
mintoajurien luotet-
tavuutta ja soveltu-
vuutta?
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lahtea kehitta-
maan?

Miten toimintoaju-
reita kannattaa lah-
ted kehittdmaan?

Mika on yritysten A
ja B tuotekustan-
nuslaskennan nyky-
tila ja misté eroa-
vuudet johtuvat?

Miten yritysten tuo-
tekustannuslasken-
tamallit voidaan
saada keskendan
vertailukelpoisiksi?

Miten tuotekustan-
nuslaskentaa tulisi
ldhted kehitta-
maan?

Luku 3.5.1

Valittomat kus-
tannukset
Kohdistaminen

Miten valittomat
kustannukset rekis-
teroidaan?

Mista ldhteesti ja
miten valittomat
kustannukset saa-
daan?

Miten valittomat
kustannukset saa-
daan linkitettya las-
kentakohteeseen?




