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Tiivistelméa

Logistiikan toimintaympariston n#kokulman voitiin ndhda jadneen selvisti vihemmalle
huomiolle kustannuslaskennan kaytdnnon toteutusta tutkivassa laskentatoimen kirjallisuudessa.
Tama siitd huolimatta, ettd kustannuslaskennalla ndhtiin olevan huomattava rooli
logistiikkaliiketoiminnan operatiivisen paatoksenteon tukemisessa. Tutkimuskysymyksena
haluttiinkin selvittda mita erityisvaatimuksia logistiikkatoimialan luonne ja toimintaymparisto
asettavat yritysten kustannuslaskentaprosesseille. Erityisvaatimuksia pyrittiin avaamaan
selvittimalld mista tekijoistd logistiikanalan kustannuslaskentaprosessi koostuu, mitd haasteita
toimintaymparisto asettaa kustannuslaskennan toteutukselle, sekd miki on kustannuslaskennan
rooli osana operatiivista paatoksentekoa. Tavoitteena oli kontribuoida laskentatoimen
kirjallisuuteen vahvistamalla logistiikkatoimialan nakékulmaa osana kustannuslaskentaa.

Tutkimusmenetelmidna kaytettiin = yhden tutkimuskohteen syvillistd case-tutkimusta.
Tutkimuskohteeksi valittiin logistisia palveluita tarjoava yritys, jonka liiketoiminnan johtamisen
koettiin olevan vahvasti riippuvainen saatavilla olevasta kustannusinformaatiosta. Empiirista
aineistoa kerittiin monipuolisesti tutkimuskohteen eri ldhteistd: teemahaastatteluin, yrityksen
sisdistd materiaalia hyodyntiden seka vierailemalla yrityksen logistiikkatoiminnoissa. Tyontekijoita
haastateltiin tutkimuskohteen kolmesta eri yksikosta: logistiikasta, taloushallinnosta ja
liikkeenjohdosta. Empiiristen havaintojen tueksi rakennettiin teoreettinen viitekehys perustuen
logistiikan  kirjallisuuskatsaukseen kustannuslaskentaprosessin  10ydoksistd. Rakennetun
viitekehyksen toimivuutta havainnollistettiin tutkimuskohteen toimintaymparistossa.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin teoreettisen viitekehyksen vastaavan hyvin tutkimuskohteen
kustannuslaskentaprosessista tehtyja havaintoja. Logistiikanalan kustannuslaskentaprosessin
nahtiin koostuvan kolmesta tekijasta: logistiikkaprosessista, kustannuslaskennan toteutuksesta ja
kustannusinformaatiota hyodyntavasta paatoksenteosta. Haasteita logistiikan
kustannuslaskentaprosessissa aiheuttivat ennen kaikkea jakelutoiminnan kasittima laaja
tuotevalikoima ja siita johtuva toimintokohtaisten tyoresurssien vaihtelu. Kustannuslaskennalla
nahtiin  olevan  huomattava  rooli  osana  logistiikkaliiketoiminnan  operatiivista
paatoksentekoprosessia. Kustannusinformaatiolle kategorisoitiin kolme paakayttotarkoitusta:
logistiikkaprosessin kustannusjohtaminen, kannattavuuslaskennan avulla tehtdva operatiivinen
paatoksenteko sekd tarjouslaskennan edellyttima kustannusvaikutusten simulointi. Yleisesti
ottaen logistiikkaliiketoiminnan n&htiin monipuolistuvan tulevaisuudessa, minka uskotaan
lisaavian entisestaan kustannusinformaatiolta edellytettavaa tarkkuutta.

Avainsanat Logistiikka, kustannuslaskenta, toimintolaskenta, kustannuslaskentaprosessi
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1. JOHDANTO

1.1 Motivaatio tutkimukseen

Johdon laskentatoimen Kirjallisuuteen ja kaytdntdén on muutaman viime vuosikymmenen
aikana ilmaantunut useita innovatiivisia lahestymistapoja tuotekustannusten kaésittelyyn.
Néistd ehkd tunnetuimpien toimintolaskennan seka aikaan perustuvan toimintolaskennan
voidaan nahda ilmaantuneen vastaamaan yritysten tuotantoymparistéissa tapahtuneisiin
muutoksiin (Lukka & Granlund, 2002). Useimmat kustannuslaskentaprosessia ja sen
hyddyntdmista paatoksenteossa tutkivat julkaisut ovat kuitenkin keskittyneet ldhinn&
valmistusteollisuudessa toimivien yritysten tarkasteluun. Logistiikkatoimialan yritysten
paatdksenteon erityisvaatimukset kustannuslaskennalle ovat jaédneet vahemmalle huomiolle
(van Damme & van der Zon, 1999). Logistiikan toimintaymparistostd voidaan kuitenkin
odottaa varsin samantapaisia tarpeita kustannuslaskennan uudistamiselle kuin on |0ydetty

valmistusteollisuuden puolelta (Pohlen & La Londe, 1994).

Nykyaikaisessa modernissa logistiikanalan toimintaymparistdssd nahd&an olevan jatkuva
tarve tarkalle ja yksityiskohtaiselle kustannusinformaatiolle (Everaert et al., 2008).
Liiketoiminnan voidaan nahda olevan vahvasti riippuvainen kustannusinformaation
tarjoamasta tuesta yrityksen toiminnan hallintaan ja johtamiseen (Kemppainen &
Vepsélainen, 2003). Logistiikanalan kyselytutkimuksen perusteella 71 prosenttia vastanneista
pitdd kustannuskontrollia ja kustannusten vahentdmistd paahuolenaiheenaan (Cooke, 2003).
Logistiikassa paatdksenteon tueksi tarvittavalta kustannuslaskentamenetelmaltd vaaditaan
muutakin kuin vain kustannusten allokoimista (Kemppainen & Vepséldinen, 2003).
Kustannustenhallintajarjestelmét, jotka hallinnoivat ainoastaan transaktioita, eivat ole
itsessddn riittavid vaan logistiikassa on tarvetta huomattavasti monipuolisemmalle datalle
(Graham, 2003). Liséksi logistiikan toimintaympériston kompleksisuuden ndhdaan kasvavan
entisestdadn tulevaisuudessa, kun teknologinen kehitys varastonhallintajarjestelmissd ja

laitteiden automatisoinnissa lisdéntyy (van Damme & van der Zon, 1999).

Logistiikkaliiketoiminnan ytimessé on logistiikkaprosessin kustannustehokkuus ja johtaminen
(Varila et al., 2007). Yhtend syyné logistiikan ja jakelunketjun johtamisen epdonnistumiselle
monissa yrityksissé pidetddn asianmukaisen kustannusinformaation puutetta (Themido et al.,

2000). Kustannustietoisuus on myo6s vélttamatontd toimittajien ja asiakkaiden valisen
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yhteystyon yllapitdmisesséd (Everaert et al., 2008). Vain omaamalla yksityiskohtaista ja
tarkkaa kustannusinformaatiota, voi toimittaja onnistua toteuttamaan oikeudenmukaisia
sopimusehtoja ja luomaan sitd kautta kannattavia asiakassuhteita (Norek & Pohlen, 2001).
Kustannusinformaatiota tarvitaan lisaksi tukemaan hinnoittelupaatoksissa, identifioimaan
potentiaaliset kohteet kustannustehokkuuden parantamiseksi, uusien teknologisten
investointien arvioimiseen, seké keskittdmaan johdon huomio olennaisiin kustannustekijoihin

(van Damme & van der Zon, 1999).

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitd erityisvaatimuksia logistiikkatoimialan
luonne ja  toimintaymparistd  asettavat  yritysten  Kkustannuslaskentaprosessille.
Erityisvaatimuksia pyritddn avaamaan selvittdmélla mistd tekijoistda logistiikanalan
kustannuslaskentaprosessi ~ koostuu,  mitd  haasteita  toimintaympérist0  asettaa
kustannuslaskennan toteutukselle, seka mika on kustannuslaskennan rooli osana operatiivista
paatoksentekoa.  Kustannuslaskennan  akateemista  Kirjallisuutta  tutkimus  pyrkii
kontribuoimaan tuomalla logistiikan nakdkulmaa kustannuslaskennan valmistusteollisuutta
tutkineiden julkaisujen rinnalle. Logistiikan Kkirjallisuudessa kustannuslaskentaa ja sen
toteutusta on kasitelty viime vuosikymmenten aikana muutamissa artikkeleissa. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena on Kkerdtd naiden julkaisujen l0ydokset yhteen ja kuvata
logistiikkatoimialan erityispiirteet  kustannuslaskennalle teoreettisena viitekehyksena.
Kvalitatiivisen case-tutkimuksen avulla havainnollistetaan viitekehyksen toimivuutta tdmén
paivan logistisessa toimintaymparistossd pureutumalla syvallisesti yhden tutkimuskohteen

kustannuslaskentaprosessiin.

Tutkielman tarkastelu rajoittuu logistiikkatoimialan yrityksiin, mutta sen tuloksia voi
rajauksin kayttdd my6s muilla toimialoilla toimivien yritysten logistiikkayksikoiden
kustannuslaskennan tarkasteluun. Kustannuslaskentaprosessi on maéritelty sisaltamaan kaiken
kustannuslaskennan ympadrilla tapahtuvan siten, ettd l&dhdetéd&n liikkeelle kustannuksia
aiheuttavista resursseista ja niitd kayttavista toiminnoista, aina siihen asti kunnes valmista

kustannusinformaatiota kéaytetaan yrityksen paatoksentekoa tukevissa analyyseissa.



1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne on seuraavanlainen: johdantoa seuraavassa toisessa luvussa pureudutaan
kustannuslaskennan Kirjallisuuteen ja siihen, miten yritysten toimintaymparistoissa tapahtunut
kehitys on vaikuttanut kustannuslaskentamenetelmiin viime vuosikymmeninad. Kolmannessa
luvussa kdaydaan lapi logistiikan kirjallisuuden kustannuslaskentaa késittelevien tutkimusten
I6ydokset koskien logistiikkatoimialan edellyttdmia erityishuomioita kustannusinformaatiolle.
Neljannessa luvussa kerataan edellisen luvun I6ydokset yhteen ja kuvataan ne teoreettisena
viitekehyksend logistiikkatoimialan kustannuslaskennalle. Viidennessé luvussa esitellaan
tutkielman metodologia ja tutkimuskohteena toimiva case-yritys sekd kuvataan empiirisen
datan keraysprosessi. Kuudennessa luvussa kdydaan lavitse teemahaastatteluiden empiiriset
l0ydokset. Seitseménnesséd luvussa tutkimustulokset analysoidaan hyddyntéen lukujen kaksi
ja kolme Kirjallisuuskatsauksia. Kahdeksannessa luvussa havainnollistetaan tutkielman
johtopadatokset. Yhdeksannessa luvussa on yhteenveto koko tutkimuksesta ja sen tuloksista

seka esitellaan jatkotutkimusehdotukset.

1.4 Keskeisten késitteiden méérittely

Tassa alaluvussa on avattu tutkielmassa esiintyvat kasitteet, jotka kaipaavat tarkennusta ja
perusteluja tutkielmassa kaytetyn maédritelman osalta. Lisaksi empiirisessd aineistossa

esiintyvét termit ja niiden merkitykset avataan tarkemmalle tasolle.

Laskentakohde = Voi olla mika tahansa tuote, palvelu tai toiminto, jonka kustannuksia
halutaan tarkastella erillisend kokonaisuutena (Drury, 2004, 30-31; Horngren et al., 2012,
49-51).

Vaéliton kustannus = Kustannus, joka voidaan suoraan kohdistaa tietylle laskentakohteelle

aiheuttamisperiaatteen perusteella (Drury, 2004, 30-31; Horngren et al., 2012, 50-51).

Vilillinen kustannus = Kustannus, jota ei voida suoraan kohdentaa laskentakohteelle johtuen
kaytettyjen resurssien jakautumisesta usean laskentakohteen kesken. Jotta kustannukset
saadaan kohdistettua laskentakohteille, tulee kayttaa hyvaksi kustannusajureita (Drury, 2004,
30-31; Horngren et al., 2012, 50-51).



Yleiskustannukset = Kustannuksia, joita ei ole tarkoituksenmukaista kohdistaa
laskentakohteille aiheuttamisperusteen mukaisesti. Sisaltéd tyokustannuksen joka jakautuu
tasaisesti laskentakohteille, kuten esimiestydon ja hallinnon aiheuttamat kustannukset
(Horngren et al., 2012, 66-70).

Kustannusajuri = Muuttuja, kuten toiminnan taso tai volyymi, joka aiheuttaa muutoksia
kustannuksissa tietylla aika valilla (Horngren et al., 2012, 54-55). Ajuri selittdd resurssien
kayton jakautumista eri laskentakohteiden kesken (Drury, 2004, 58-61).

Toiminnot = Tapahtumia, tehtévia tai tydvaiheita, jotka yhdessd muodostavat liiketoiminnan
toteuttamiseksi vaaditun prosessin (Horngren et al.,, 2012, 168-181). Toiminnot ovat
laskentakohteiden vaatimia toimenpiteita liiketoiminnan toteuttamiseksi (Drury, 2004, 369-
377).

Empiirisessa aineistossa esiintyvien termien selitykset:

Opex-laskenta = Case-yrityksessd kaytetty termi kustannuslaskentamenetelmélle, jossa

kustannuksia kohdistetaan toimintoperusteisen kustannuslaskentamallin mukaisesti.

Padmiehet = Case-yrityksen jakelussa olevat valmistusteollisuuden yritykset, joiden tuotteita

yritys varastoi ja toimittaa eteenpain.

Asiakkaat = Case-yrityksen loppuasiakkaina olevat vahittais- ja tukkukaupat, joille jakelussa

olevat tuotteet toimitetaan.

Jakelumarginaali = Bruttomyynnistd laskettava prosenttiosuus, joka on jakeluyrityksen
veloittama kustannus tarjoamastaan logistisesta palvelusta.

Tilausrivi = Yksi asiakkaan tekema tilaus koostuu useammasta rivista. Jokainen rivi sisaltaa

ainoastaan yhden tuotenimikkeen, jonka kappaleméara vaihtelee tilauskohtaisesti.

Rivihinta = Tilausrivilla oleva kappalemaéara kerrottuna nimikkeen yksikkéhinnalla.

Rivikustannus = Yhdelle tilausriville kohdistuva logistiikan kustannusosuus.

4



2. KUSTANNUSLASKENTA

Kustannuslaskennan tarkoituksena on mitata, analysoida ja raportoida taloudellista ja ei-
taloudellista informaatiota liittyen organisaation kayttamiin resursseihin. Kustannuksia
pyritddn yleensa kohdistamaan laskentakohteille aiheuttamisperiaatetta hyvéksikayttaen.
Aiheuttamisperiaatteella tarkoitetaan tekijoitd, jotka selittdvat tuotteen tai palvelun
tuottamisesta aiheutunutta todellista vaikutusta resurssien kulutukseen. Kustannuslaskennan
tavoitteena on saada kustannukset kohdistettua laskentakohteille mahdollisimman
oikeudenmukaisesti, jotta valmista kustannusinformaatiota voidaan hyodynt&é paatoksenteon
tukena. (Horngren et al., 2012, 25-36)

2.1 Perinteinen kustannuslaskenta

Yritykset kayttavat toimiakseen erilaisia tuotannontekijoitd, joita voivat olla esimerkiksi
raaka-aineet, tydvoima, toimitilat seké erilaiset koneet ja laitteet. Ndiden tuotannontekijéiden
kustannukset voidaan ryhmitella eri kustannuslajeille. Kustannusten ryhmittelyd voidaan
jatkaa kohdistamalla kustannukset eri kustannuspaikoille, joilla tarkoitetaan yrityksen
yksikoitd kuten esimerkiksi logistiikka, markkinointi ja hallinto. Kustannuspaikoilta
kustannukset voidaan kohdistaa vielda suoritetasolle, jossa laskentakohteet voivat olla
esimerkiksi tuotteita, palveluita tai asiakkaita. Suoritekohtaisten kustannusten tunteminen on
tarpeen muun muassa hinnoittelua, tuotantoa ja ulkoistamista koskevissa pé&atoksissa,

budjetoinnissa seka varaston arvon mittaamisessa. (Horngren et al., 2012, 120-145)

Ensimmaiset perinteisend pidetyt kustannuslaskentajarjestelmat kehitettiin jo 1900-luvun
alussa, mutta niiden kaltaisia menetelmia on vieldkin paljolti kaytossd. Perinteinen
kustannuslaskenta perustuu pitkélti satunnaisiin kustannusten allokointiperusteiden k&yttoon.
(Drury, 2004, 57-59) Kustannusten kohdistamiseksi on oleellista tietdd, ovatko yrityksessa
kaytetyt resurssit kohdistettavissa suoraan laskentakohteille, jolloin on kyse vélittomista
kustannuksista, vai onko kyse vélillisistda kustannuksista, joiden kohdistaminen suoraan
laskentakohteille ei ole mahdollista. Valillisten kustannusten kohdistamiseen voidaan kayttaa
erilaisia menetelmid, joiden tarkoituksenmukaisuus riippuu erityisesti tuotantotyypista.
Vililliset kustannukset ovat kohdistettavissa esimerkiksi lisdyslaskennalla tai jakolaskennalla.
(Horngren et al., 2012, 120-145)



Lisdyslaskennassa kustannusobjektina toimii yksi tai useampi yksikko tiettyd tuotetta tai
palvelua. Varsinaisten myytyjen tuotteiden tai palveluiden lisaksi kustannusobjekteita voivat
olla eri puolella yrityksen arvoketjua tehtévat tyotehtdvat, kuten markkinointi ja
asiakaspalvelu. N&ma yksikét ovat yleensd luonteeltaan hyvin erilaisia, mikd nakyy
erovaisuutena resurssien kulutuksessa. Koska kustannusobjektit ovat yksil6llisia, selvitetaén
jokaisen yksikkokustannus erikseen ja lopuksi lasketaan kaikki yhteen, jotta saadaan selville
aiheutetut kokonaiskustannukset. (Drury, 2004, 29-41; Horngren et al., 2012, 120-145)

Jakolaskennassa kustannusobjektit ovat luonteeltaan hyvin samankaltaisia tuotteita tai
palveluita. Kustannusobjektien samankaltaisuudesta johtuen kustannukset saadaan
kohdistettua  jakamalla  kokonaiskustannukset  kustannusobjektien  kokonaismaaralld.
Laskennan lopputulemana saadaan yhden yksikon keskimadrainen kustannus, jota voidaan
kayttad kuvaamaan identtisen tai samankaltaisen yksikon kustannuksia, mikéli se on
valmistettu samana ajanjaksona. Yritys voi my0s yhdistaa kustannuslaskennassaan molempia
sekd lisdyslaskentaa ettd  jakolaskentaa  samanaikaisesti.  Oleellista on, ettd
kustannuslaskentamenetelma tulisi aina valita ja radtaloida perustuen siihen, mika menetelma
tukee yrityksen liiketoiminnan erityispiirteitd parhaiten. (Drury, 2004, 29-41; Horngren et al.,
2012, 120-145)

Uusia modernimpia kustannuslaskentamenetelmié tukevassa laskentatoimen Kirjallisuudessa
perinteinen kustannuslaskentamalli on puolestaan maéritelty hieman yksinkertaistaen
laskentamenetelmaksi, jossa kustannukset ainoastaan allokoidaan eri yksikoille. Perinteisen
kustannuslaskennan ei  katsota ottavan huomioon yksittdisten laskentakohteiden
kustannusvaikutuksia, vaan tarkastelun katsotaan jaavan toiminnan ylatasolle. (Cooper &
Kaplan, 1991)

2.2 Modernin kustannusymparistén aiheuttamat muutospaineet

Laskentatoimen Kkirjallisuudessa perinteisen kustannuslaskennan koetaan olevan jokseenkin
vanhentunut menetelmiltdén, jotta se pystyisi vastaamaan modernin teknologian ja
intensiivisen  kilpailun luoman uudenlaisen toimintaympériston haasteisiin.  Uuden
tuotantoteknologian kayttoonotto nahdaankin ratkaisevana tekijand, joka on muuttanut
monien yritysten kustannusrakenteet nykyisen kaltaiseksi, jossa valillisten kustannusten osuus

suhteessa valittémiin kustannuksiin on noussut huomattavasti. (Johnson & Kaplan, 1997)
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Myos voimakasta kilpailutilannetta voidaan pitdd yhtend motiivina kustannuslaskennan
tarkkuuden parantamiselle. Epdtarkasta kustannusinformaatiosta johtuvat virheet voivat
nimittain kostautua vélittdmaésti kilpailijan toimesta. Liséksi saatua tarkempaa informaatiota
kannattavuuksista voidaan hyoddyntdd suojelemaan yrityksen Kilpailuetua. (Cooper, 1989)
Niin ikd&dn Malmi (1999) I6ysi intensiivisen kilpailuasetelman ja toimintokustannuslaskennan
(Activity-Based Costing, ABC) hyvaksikayton valiltd positiivisen korrelaation. Liséksi
tuotteiden monipuolisuuden ja yrityksen kokoluokan néhtiin vaikuttavan ABC-mallin

kayttoonottoon.

Perinteisen kustannuslaskennan muutospaineet ovat tuoneet esille my6s sen, ettd johdolla on
vaikeuksia hallinnoida kustannuksia makrotasolla. Erilaisilla tuotteilla ja asiakkailla on hyvin
erityyppiset resurssien tarpeet, eiké niita voi ndin ollen kohdella samalla tavalla kustannuksia
kohdistettaessa. Jotta johto pystyy vaikuttamaan myynnin Katteisiin tai operatiivisiin
kustannuksiin, tulee yrityksen toimintaa tarkastella resurssien kulutuksen né&kokulmasta
mikrotasolla. ABC-malli mahdollistaa yrityksen toiminnan tarkastelun pienemmissé osissa ja
antaa johdolle paremman kuvan siitd, mitka liiketoiminnan osa-alueet ovat yritykselle
kriittisid. (Cooper & Kaplan, 1991) ABC-mallia onkin ehdotettu ratkaisuksi vastaamaan
lisddntyneiden vélillisten kustannusten tarjoamaan haasteeseen (Malmi, 1999). ABC-mallin
alkuperasta on esitetty monenlaisia ndkemyksid, mutta ainakin suurelle yleisolle tunnetuksi
laskentamallin tekivat Robin Cooper ja Robert Kaplan 1980-luvun puolivalissa usealla
Harvard Business Schoolin artikkelilla (Kaplan & Anderson, 2004; Lukka & Granlund,
2002). ABC-malli on kohdannut kuitenkin my0s huomattavaa kritiikkid erityisesti sen

implementointiin ja paivittdmiseen vaadittujen investointien takia (Barret, 2005).

Kaplan ja Anderson (2004) vastasivat perinteisen ABC-mallin implementointiongelmiin
suuntautuneeseen  kritiikkiin esittelemé&lla ratkaisuksi uudistetun aikaan perustuvan
toimintolaskentamallin (Time-Driven Activity-Based Costing, TDABC). Uusi lahestymistapa
kustannusten allokoimisprosessiin perustui ndkemykseen siitd, ettd resurssien tarjonta seka
kulutus ovat luonteeltaan tapauskohtaisia. Vaikkakin TDABC-malli on tullut tunnetuksi vasta
jokseenkin hiljattain, on vastaavankaltaisen laskentamallin véitetty olleen kaytdssa jo paljon
aiemmin. Aika-ajureita on kaytetty muun muassa ABC-mallin osana seka keinona jakaa
yhden toiminnon kustannusajuri useampaan osaan. ABC- ja TDABC-malleja ei pidetdkaan
toisiaan poissulkevina laskentamenetelming, vaan niitd voidaan kayttaa rintarinnan tai edella

kuvatun kaltaisina yhdistelmina. (Barret, 2005)
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Pizzinin (2006) mukaan keratty kustannusinformaatio voi olla myos liian yksityiskohtaista
sille asetettuun kayttotarkoitukseen néhden. Johdon voidaan nahda ylikuormittuvan datan
maarasta, mista seuraa fokuksen katoaminen ja paatoksenteon tehottomuus. Yksityiskohtaiset
kustannuslaskentajarjestelmat maksavat enemman implementoida ja hallinnoida. Tasta
johtuen informaation tarkkuustason parantamisesta saatava hyoty ei aina ylitd sen
aikaansaamiseksi vaadittavaa kustannusta. VVoidaankin néhda, etta taloudellisen suorituskyvyn
parantaminen edellyttdd ennen kaikkea kustannuslaskentajarjestelmén ja yrityksen

toimintaympariston yhteensovittamista.

2.2.1 Toimintolaskenta (ABC-malli)

ABC-mallia on hyoddynnetty noin kolmen vuosikymmenen ajan saavuttamaan tarkempi
kustannusinformaation tarkkuustaso. Menetelmd on luonteeltaan kustannuspaikkalaskentaa,
jossa resurssit pyritddn kohdistamaan toiminnoille ja edelleen laskentakohteille
hyodyntamalla valitontd kustannusseurantaa ja erilaisia resurssikohdistimia. Resurssi- ja
toimintoajureiden avulla pyritddn kohdentamaan kaikki laskentakohteen aiheuttamat
kustannukset niin oikeudenmukaisesti kuin mahdollista. Erityisesti ABC-malli Kiinnittaa
huomiota yleiskustannuksiin, jotka allokoidaan yleensd kayttden hyvéksi valittémia
kustannuksia tai vélittomié tyotunteja. (Johnson & Kaplan, 1987; Cooper, 1989; Cooper &
Kaplan, 1991) ABC-mallin suunnittelu alkaa tavallisesti toimintojen suorittamiseksi
tarvittavien resurssien identifioinnilla. ABC-malli tunnistaa, ettd eri toiminnoilla on erilaiset
resurssiajurit riippuen niiden hyddyntamista resursseista. Tastd johtuen eri toimintoja tulee
tarkastella erillisind kustannuspaikkoina. Kun toimintojen aiheuttamat kustannukset ovat
selvilla, voidaan ne jakaa edelleen laskentakohteille maarittdmalla toimintojen kulutusta

mahdollisimman hyvin seuraavat toimintoajurit. (Kaplan & Anderson, 2004)

Kuva 1. ABC-mallin kuvaus

Resurssi- Toiminto-
Resurssit kustannusten imi kustannusten
jakaminen jakaminen

Laskenta-
kohteet

Toimintoajurit

(van Damme & van der Zon, 1999)



ABC-mallin implementoinnin osalta on olennaista valita tarkoituksenmukaiset ajurit, jotka
kuvastavat todellista resurssien kulutusta mahdollisimman tarkasti. Geigerin (1999) mukaan
ajureita valittaessa tulee ottaa kolme tekijad huomioon: i) milld on vaikutus toiminnon
kayttdytymiseen, ii) mittauksen luotettavuuden varmistaminen, iii) mittauksen aiheuttamat
kustannukset. Cooper (1989) huomauttaa, ettd toimintoajurien valinta tulee suorittaa erityista
huolellisuutta noudattaen, mikali yrityksen toimintaymparistossé eri tuotteiden kuluttamat
resurssimaarat vaihtelevat suuresti. Ajuri, joka kohtelee kaikkia tuotteita samalla tavalla, voi
vadristaa tuotettua kustannusinformaatiota huomattavasti. Samaan tapaan Noreen (1991) seka
Christensen ja Demski (1995) argumentoivat, ettei kustannuksia tulisi allokoida
keskimaaraisen kayton perusteella muuta kuin sellaisissa tilanteissa, joissa ajurin ja resurssin

kulutuksen vélinen suhde on huomattavan lineaarinen.

Kaplan ja Atkinson (1998) ovat jakaneet toimintoajurit kolmeen eri kategoriaan: transaktio-,
kesto- ja intensiteettiajureihin. Transaktioajuri on Kaikista yksinkertaisin ja vahiten
maadrittelytyota edellyttava ajuri, mutta sen tarkkuus kustannusten kohdistamisessa voi kérsia
oletuksesta, jonka mukaan yksittdinen toiminto kuluttaa aina saman maaran resursseja.
Kestoajuri kuvaa toiminnon suorittamiseen kuluvaa aikaa, mika lisad kustannusinformaation
tarkkuutta tilanteissa, joissa laskentakohteiden tarvitsema aika yksittdisen toiminnon
suorittamiseen vaihtelee. Intensiteettiajuri kohdentaa kustannukset suoraan toiminnon
suorittamiseen kéaytettyjen resurssien mukaisesti. Intensiteettiajuri edellyttdad kykya seurata

kunkin suoritetun toiminnon kayttdmaa aikaa reaaliaikaisesti. (Drury, 2004, 380-381)

ABC-mallin tarkoituksena ei ole korvata perinteistd kustannuslaskentaa vaan ainoastaan
yrittdd tarkentaa kustannusryhmittelya paatoksentekijoiden kannalta kaytettdvampaan
muotoon (Lin et al.,, 2001). Tarkoituksena on helpottaa johdon toimintaa keskittamalla
huomio toimintoihin, joilla on suurin vaikutus yrityksen tulokseen. Kustannukset allokoidaan
toimintojen avulla sen mukaan, kuinka paljon resursseja esimerkiksi tuotteen tai yksittaisen
asiakkaan palveleminen aiheuttaa. ABC-malli téhtdd siihen, ettd sen avulla johto pystyy
vahentdmééan kaytettyja resursseja tai vaihtoehtoisesti lisddmaan tuotannon tehokkuutta

kohdistamalla resurssit paremmin. (Cooper & Kaplan, 1991)

Vaikka ABC-kirjallisuudessa esitellyt kustannuslaskentamallin mukanaan tuomat hyddyt ovat
huomattavia, on vain rajallisesti tietoa ABC-mallin levinneisyydesta yritysten jokapéivaiseen

kayttoon. Liséksi on havaittu, ettei ABC-mallin toteuttaminen ole aina johtanut
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toimintokohtaiseen  johtamiseen.  (Gosselin,  1997)  ABC-mallin  menestyksekéas
hyddyntdminen péatoksentekoa tukevana tyokaluna on Malmin (1997) mukaan riippuvainen
yrityksen toimintaympadriston luonteesta. My6s Anderson ja Young (1999) korostavat
organisaation sisaisen kontekstin vaikutusta ABC-mallin soveltuvuuteen. ABC-mallin ei siis

koeta soveltuvan tasapuolisesti kaikille yrityksille tai toimintaymparistoille.

Monilla organisaatiolla on ollut vaikeuksia implementoida perinteista ABC-mallia. Tama
johtuu muun muassa korkeista kuluista, joita ABC-mallin implementoinnin valmistelu
haastatteluineen ja kyselyineen vaatii (Kaplan & Anderson, 2004). Toimintoajureiden
madrittelya pidetddn kaikkein kalleimpana ja hankalimpana vaiheena koko ABC-mallin
implementoinnissa (Kaplan & Atkinson, 1998; Lahikainen & Paranko, 2001). Tarkeina
tekijoina ABC-mallin implementointiprosessin onnistumiselle on pidetty muun muassa
yritysjohdon riittdvaa tukea, sopivuutta Kilpailustrategiaan, sopivuutta suorituksenmittaukseen
ja palkitsemiseen, kouluttamista ABC-mallin kayttoon, talousosaston ulkopuolisten
tyontekijoiden sitouttamista, seka riittdvid resursseja implementoinnin toteuttamiseen
(Shields, 1995).

Toisena ongelmana ABC-mallin kaytossd on ilmennyt kustannusajureiden tarkkuus, kun
arviot perustuvat tyodntekijoiden subjektiivisiin arvioihin omasta tydskentelystaan.
Mittausvirheen liséksi tyontekijat saattavat muuttaa arviotaan sen perusteella miten he
ajattelevat tietoa kaytettdvan. Epétarkat kustannusajurit saattavat johtaa keskijohdon
kriittisyyteen saatuja kannattavuustuloksia kohtaan ja véhentdd motivaatiota tehokkuuden

parantamiseksi vaadittuihin toimenpiteisiin.

Kolmas ABC-mallin kaytdssa havaittu ongelma on muutosten tekeminen. ABC-malli vaatii
jatkuvaa paivitystd, kun prosessien ja resurssien kaytossa tapahtuu muutoksia, uusia
toimintoja lisat&én tai tilausten monipuolisuudessa ja vaativuusasteessa tapahtuu muutoksia.
(Barret, 2005) Uuden toiminnon lisédminen malliin puolestaan vaatii kustannusallokaatioiden
uudelleen méaérittdmisen, mika kaytdnndssa tarkoittaa ABC-mallin implementointiprosessin
uudelleen k&ynnistamistd. Samalla kun toimintojen mé&&rd kasvaa, vaatimustaso datan
prosessoinnille ja tietojarjestelmien kapasiteetille kasvaa voimakkaasti. (Kaplan & Anderson,
2004)
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Neljantend ongelmana pidetdén kayttamattoman kapasiteetin huomioimista. Haastattelujen ja
kyselyiden perusteella saadun toimintoihin kdytetyn ty6ajan kumulatiiviseksi kayttoasteeksi
muodostuu 100 prosenttia. Todellisuudessa tyontekijoiden kayttdaste on kuitenkin teoreettista
alhaisempi todellinen kayttoaste, jolloin kustannusajureissa ei ole huomioitu toiminnoissa

esiintyvaa kayttamatonta kapasiteettia. (Kaplan & Anderson, 2004)

Cooper et al. (1992) mukaan ABC-mallin epdonnistuminen riippuu siitd, ettd aiheutuuko sen
avulla saadusta informaatiosta jatkotoimenpiteitd. Malmin (1997) mukaan ABC-mallin
implementointi voi olla kuitenkin onnistunut vaikkakaan se ei johtaisi mink&an nakaisiin
toimenpiteisiin tai edes mallin kayttoonottoon yrityksen varsinaisena
kustannuslaskentamallina. ABC-mallin onnistuminen néhdaankin enemman riippuvaiseksi

sille annetusta perimmaisesta tavoitteesta.

2.2.2 Aikaan perustuva toimintolaskenta (TDABC-malli)

Mikali resurssin kulutus on suoraan verrannollinen ajankayttoon, voi olla kaytanndllisempaa
kayttdd kestoajureita transaktioajureiden sijaan. TDABC-malli on esitelty osittain
kehityksend, jolla véltettéisiin ABC-malliin yhdistetyt tyolaat ja kalliit implementointi- ja
paivittdmisvaiheet. TDABC-malli kayttaa hyvakseen aika-arviota siitd, kuinka pitk&dén kunkin
toiminnon valmistuminen vie. Tama yksikkdaika-arvio korvaa perinteisen ABC-mallin
kestoajureille vaaditun subjektiivisen arvion ajankaytdn prosentuaalisesta jakautumisesta.
Aika-arviot voidaan kerdtd haastatteluiden avulla tai suoraan havainnoimalla toimintoihin
kaytettya aikaa. Estimaattien tdydellinen tarkkuus ei kuitenkaan ole vélttdmatontd, vaan
karkea tarkkuus on riittava, silla tietoja kaytetadn ensisijaisesti strategiseen tarkasteluun, ei

tyontekijoiden valvontaan ja kontrollointiin. (Kaplan & Anderson, 2004)

Suurin etu TDABC-mallin kaytossé lienee ajan kayttdminen mitattuna resurssina. Tamé
mahdollistaa jokaisen erityistapauksen tarkastelemisen erikseen aika-ajureiden avulla ilman,
ettd tarkasteltujen toimintojen mé&&rdd tarvitsee lisatd. Selkeimmét edut TDABC-malli
saavuttaa kompleksisessa toimintaympéristossd, missa toiminnon suorittamiseen vaadittuun
aikaan voivat vaikuttaa useat eri tekijat. Toinen TDABC-mallin ottama kehitysaskel on
todellisen kayttdasteen estimointi. Tdm& muutos todellisen kayttdasteen hyddyntdmiseen on

tehty siitd syysta, etteivat olemassa olevat tuotteet tai asiakkaat kantaisi niille kuulumattomia
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kustannuksia, jotka johtuvat ainoastaan toiminnan kayttaméattoméasta kapasiteetista. (Kaplan &
Anderson, 2004)

TDABC-mallin etuna pidetty yksinkertainen implementointiprosessi edellyttda yrityksen
tietojarjestelmien  tukea laskentamenetelman  kayttoonotolle. Jos TDABC-mallin
implementoinnin tueksi ei ole yrityksen tietojarjestelmastd valmiiksi saatavissa olevaa
yksityiskohtaista dataa toimintojen ajankéytostd, voidaan datankerdysprosessia pitdd aivan
yhtd tyolaand kuin ABC-mallissa. Myds TDABC-mallin voidaan néhda vaativan jatkuvaa
paivittamistd, silla pienikin vaihdos esimerkiksi tydskentelytavoissa aiheuttaa samalla
muutoksen my0s kaytetyssd ajassa ja sitd kautta kustannusallokointi muuttuu epétarkaksi.
Kustannuslaskentamallin valinnassa ja sen implementoinnissa on syytd ottaa huomioon,

minkalainen tietojarjestelma sopii erityyppisten laskentamallien ympérille. (Barret, 2005)

Kaplan ja Anderson (2004) esittelevat TDABC-mallissa kéytettdvan kaytannon kapasiteetin
madritelman nyrkkisaannoksi 80-85 prosenttia teoreettisesta tyokapasiteetista. Kyseinen
oletus herattda kuitenkin kysymyksid kustannuslaskentamallin mahdollisuuksista tuottaa
tarkkoja kustannusarvioita, koska jo laskelman perusteina toimivien madritysten asettamisessa
kaytetddn subjektiivisia arvioita. Subjektiivisuus on vahvasti lasnd lahes kaikissa
toimintolaskennan muodoissa. Tama johtuu saatavilla olevan kustannusinformaation
puutteesta tai sen laadusta. Vaikka toimintojen kayttaméasta tyOajasta olisi olemassa hyvin
tarkkaa dataa, laskennasta voi tehd& subjektiivista liiketoimintayksikdiden johdon lisddmat
arviot toimintojen suhteellisesta kaytostd. TDABC-mallin yhtend heikkoutena pidetéén sit,
ettei yritysjohto ole aina valmis paljastamaan tyontekijoidensa kayttdmatontad kapasiteettia.
(Barret, 2005)

2.3 Kustannuslaskennan trendien kriittinen tarkastelu

Alun perin toimintolaskenta esiteltiin kaksiosaisena metodina allokoida yleiskustannukset
tuotteille. Mydhemmin sitd on kuvailtu metodina mé&éarittdd organisaatioiden resurssien
kulutus ja toimia tytkaluna toimintojen hallinnoimisessa. Ainakin késitteelliselld tasolla
voidaan sanoa, ettd ABC-malli on kehittynyt ajansaatossa niin, ettei ole enda taysin selvaa
mitka tekijat tekevat kustannuslaskentamallista juuri ABC-mallin. Organisaatiot nayttavat
tekevdn muokkauksia uusiin laskentamalleihin ennen niiden kayttoonottoa, jotta ne

soveltuisivat paremmin kyseisen yrityksen erityistarpeisiin. T&std johtuen voidaan ajatella,
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ettd kustannuslaskennan uudet trendit ainakin k&ynnistavat yrityksissd prosessin, joka
pakottaa ihmiset ajattelemaan Kkriittisesti kaytossé olevaa laskentamallia kohtaan. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, etteivat uusien laskentamallien tuomat trendit voisi olla haitallisia

uudistukseen mukaan lahteville yrityksille. (Malmi, 1999)

Lukka ja Granlund (2002) ovat jakaneet ABC-mallia kasittelevat tutkimukset kolmeen eri
kategoriaan: (i) Konsultoivaan tutkimukseen (Consulting research), (ii) Perustutkimukseen
(Basic research) ja (iii) Kiriittiseen tutkimukseen (Critical research). ABC-mallia
kasittelevadd tutkimusta voidaankin pitdd varsin pirstoutuneena, mikd nékyy tehtyjen
tutkimusten puutteellisena vuorokeskusteluna. Jotta ABC-mallista julkaistuja tutkimuksia
voidaan kasitelld neutraalisti, on tunnistettava mitk& ovat kunkin tieteellisen artikkelin

tavoitteet ja mihin ndista kategorioista ne kuuluvat.

Konsultoivat tutkimukset pitavat sisélladn artikkeleita, jotka on Kirjoitettu varsin
suoraviivaiseen ja ohjailevaan tyyliin. Néista julkaisuista puuttuu usein konkreettiset todisteet
vaitteiden paikkansa pitavyydesta seka yleisesti ottaen kritiikki ja rajaukset kasiteltya aihetta
kohtaan. ABC-mallin tapauksessa suurin osa julkaistuista tutkimuksista on tyypiltdan juuri
edelld esiteltyja konsultoivia tutkimuksia. Esimerkkiné konsultoivasta tutkimuksesta voidaan
pitdd Cooperin ja Kaplanin (1988) esittdmada huomattavaa kritiikkid perinteista
kustannuslaskentaa  sek& transaktiolaskentaa  kohtaan.  Konsultoivien  tutkimusten
puolustuksena pidetddn kuitenkin sit4, ettd ABC-malli ja monet muutkin johdon
laskentatoimen uudet innovaatiot on esitelty juuri tdménkaltaisten julkaisuiden avulla. Lisaksi
tutkimukset on usein toteutettu tiiviissa yhteistydssa kaytannon yritysmaailman kanssa ja nain
ollen ne tarjoavat arvokasta tietoa laskentatoimen teorian toimivuudesta kaytannossa. (Lukka
& Granlund, 2002)

Perustutkimuksiksi luokiteltujen artikkeleiden tyypillisend tarkoituksena on kuvailla, selittdé
ja ymmartdd missd madrin, miten ja miksi ABC-mallia kéytetddn. Tutkimukset eivét
tyypillisesti pyri kyseenalaistamaan konsultoivien tutkimusten tuloksia, mutta késittelevat
aihetta akateemisesti neutraalilta kannalta tarjoten myds vasta-argumentteja. Perustutkimukset
ovat jaettavissa hyvin moneen eri alakategoriaan, mutta yhteistd niille on teorian
soveltaminen, selkedn tutkimusongelman kayttdminen tutkimuksen rakenteen perustana seké

systemaattisen analysoinnin suosiminen. Yleisesti ottaen perustutkimuksiksi luokitellut
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julkaisut vélttavat rohkeiden vaittamien tai yleistysten tekemistd ilman systemaattista
todistusaineistoa. (Lukka & Granlund, 2002)

Kriittisilla tutkimuksilla viitataan julkaisuihin, joissa pyritdédn kyseenalaistamaan aiempien
tutkimusten esittdmaét perusteettomat véitteet ja yleistykset. Ne pyrkivat kriittisesti arvioimaan
sosiaalisia seuraamuksia, joita laskentatoimen malleilla ja jarjestelmilla voi olla. Taman
lajityypin tutkimukset luovat selkedn linkin laskentatoimen ja sosiaalisten muutostrendien
valille. ABC-mallia kaésittelevia kriittisia tutkimuksia on lukumaaraisesti  julkaistu
huomattavasti vdhemman kuin muunkaltaisia tutkimuksia. Taman lajityypin tutkimuksia
voidaan yleisesti pitdéd myos selkeésti uudempana ilmitné laskentatoimen kirjallisuudessa.
(Lukka & Granlund, 2002)

Huolimatta siitd, ettd Cooperin ja Kaplanin (1991) argumentoima syy-seuraussuhde toimivan
kustannuslaskentajarjestelman ja yritysten suorituskyvyn parantumisen valilla kuulostaa
intuitiivisesti varsin jarkeenkayvalta, 16ytyy laskentatoimen Kirjallisuudesta varsin vahan
systemaattista todistusaineistoa, joka linkittdisi kustannuslaskentajarjestelmén suunnittelun
taloudelliseen suorituskykyyn (Pizzini, 2006). Kuitenkin ABC-mallin levidaminen kaytannon
yritysmaailman kayttoon sekd jo pitk&an jatkunut akateeminen kiinnostus mallin ymparilla
voidaan ndhdé osaltaan todisteiksi siita, ettd ABC-mallille on todellista kdytannon tarvetta,
eikd kyseessd ole pelkkad johdonlaskennan trendi tai onnistuneen tuotteistamisen tulos.
Toisaalta ABC-mallin levinneisyytta selvittdneiden tutkimusten osalta on esitetty kysymyksia
saatujen tulosten oikeellisuudesta. ABC-mallin maininta voidaan nahd& parantaneen
kyselyihin  vastanneiden yritysten imagoa osakkeenomistajien silmissd, vaikkakin
todellisuudessa yrityksella ei olisi ollutkaan ABC-mallia kéytossa. (Lukka & Granlund, 2002)

2.4 Kustannuslaskentamallit suhteessa toisiinsa

Perinteisen kustannuslaskennan ja ABC-mallin kehittyneisyyden nahdaén vaihtelevan
yrityskohtaisesti, mutta yleisesti ottaen perinteistd kustannuslaskentaa voidaan pitéa
yksinkertaisempana ja vdhemman resursseja kuluttavana jarjestelména (Drury, 2004, 57-65).
Kallunki ja Sihvola (2008) 16ysivét kyselytutkimuksen avulla ABC-mallin hyddyntdmisen
olevan riippuvainen siitd, missd kohtaa elinkaarta yritys silla hetkelld on. ABC-mallin
katsotaan soveltuvan parhaiten yritykselle, jonka kasvu on tasaantunut ja se on vakiinnuttanut

asemansa toimintaymparistossd, mutta ei niinkdadn vahvan kasvun vaiheeseen, jossa
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toimintoympdristdO muuttuu  tihe&d&n.  Erityisesti ABC-malli  soveltuu paljastamaan
lilketoiminnan suuret kustannusajurit prosessien, tuotteiden ja asiakkaiden osalta. Néaiden
tietojen pohjalta tehdyilla operatiivisilla paétoksilla voi olla suuri positiivinen vaikutus
yrityksen tekemé&an tulokseen lyhyelld aikavélilla. Myds yrityksen kokoluokalla voi olla
vaikutus valitun mallin sopivuuteen. ABC-malli katsotaan soveltuvan hyvin pienemman
organisaation, yksittdisen yksikon tai osaston laskentamalliksi, kun taas TDABC-malli sopii

paremmin laajempien organisaatioiden kayttéon. (Kaplan & Anderson, 2004)

ABC-mallissa tilausten vaatimien tapahtumien heterogeenisyyteen voidaan reagoida kahdella
eri tavalla. Ensinnékin toimintojen maard4 voidaan lisata niin, ettd ne kasittavat tilausten
jaottelun  yksinkertaisiin, keskivertoihin sekd monimutkaisiin  tilauksiin.  Tall6in
resurssikustannukset jaotellaan néille kolmelle tilauksenkasittelytoiminnolle ja jokaiselle
toiminnolle mé&éritellddn transaktioajurit sen perusteella kuinka monta kutakin tilaustyyppia
esiintyy. Toinen vaihtoehto on kayttd4 kestoajureita, jotka arvioivat kuhunkin osatoimintoon
kuluvaa aikaa. Vaikkakin kestoajurit ovat yleensa tarkempia kuin transaktioajurit, ne ovat
myos tyolaampia mitata. Tastd syystd laskentamallia implementoitaessa tyypillisesti suositaan
transaktioajureita, koska talloin ainoastaan resurssien tarve on tarpeellista arvioida tarkasti.
(Kaplan & Anderson, 2004)

Barret (2005) pitad TDABC-mallin etuna suhteessa ABC-malliin tiedon keruun helppoutta ja
edullisuutta sekd sen tuottamaa tarkempaa kustannusinformaatiota. Verrattuna perinteiseen
ABC-malliin, TDABC-malli sallii enemmén heterogeenisyyttd toiminnoilta, tilauksilta ja
asiakkailta. Malli yksinkertaistaa seka suunnitteluvaihetta ettd sen péivittamistd, vaatimalla
vahemman tyolastd ja resursseja vievad tiedon keruuta. TDABC-malli tarvitsee arviot
ainoastaan kahden muuttujan osalta: kapasiteetin  yksikkdkustannus ja transaktion
suorittamiseen  vaadittu aika.  YksikkOkustannus saadaan jakamalla kapasiteetin
kokonaiskustannus kaytettyjen resurssien todellisella maaralla. TDABC-mallin katsotaan
my0s tarjoavan paremmat mahdollisuudet tulevaisuuden ennustamiseen. (Kaplan &
Anderson, 2004)
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3. KUSTANNUSLASKENTA LOGISTIHKANALAN KIRJALLISUUDESSA

3.1 Logistiikkatoimialan erityispiirteet

Logistiikka- ja tukkuliiketoimialalle tunnusomaisena piirteena pidetédan erittdin alhaista
kayttokatetta, joka edellyttad yrityksiltd kustannustehokkuuden &arimmadistd hallintaa.
Kustannustehokkuuden ollessa tarkeimpia edellytyksia kilpailuedun saavuttamiselle, tulee
logistiikkaprosessin olla sujuva, eikd virheitd operatiivisessa tehokkuudessa tulisi esiintya.
Tuotevalikoiman ollessa todella laaja ja séaannéllisesti vaihtuva, ei ole mahdollista arvioida
kustannuksia intuitiivisesti, vaan kustannusjohtaminen edellyttdd  toimivaa
kustannuslaskentajarjestelmaa. Jotta kustannusten nakyvyyttd voidaan parantaa, tulee dataa
kerdtd enemman ja sita tulee analysoida tehokkaampien menetelmien avulla. (Varila et al.,
2007; Everaert et al., 2008)

Logistiikan  kustannuslaskennan  pdadasiallisena  tavoitteena  pidetddn  asiakkaiden
tuotevalikoimien kasittelemisesta aiheutuvien kustannusten mahdollisimman tarkkaa erittelya
(Fernie et al., 2001). Logistiikkatoimialalle tyypillinen laaja asiakaskanta aiheuttaa kuitenkin
eroja tilausten kokoluokkien ja erityispiirteiden osalta. Myos useat toimittajat edellyttavat
erilaisia tyoskentelymetodeja liittyen tilausten késittelyyn ja laadunvarmistukseen. Lisaksi
tuotevalikoimat ovat erittdin Kirjavia pitaen sisalladn eroavaisuuksia tuotteiden pakkauskoon,
varastointitavan seka vaaditun erityiskohtelun osalta. Tyontekijakapasiteetin hallinnan osalta
haasteita aiheuttaa tilausten siséltdmien nimikkeiden lukuma&arissd oleva huomattava
kausittainen vaihtelu. Kaikki ndma tekijat ovat osaltaan luomassa tilausten kasittelyn
kompleksisuutta, mika puolestaan vaikeuttaa kustannuslaskennan toteutusta. (Everaert et al.,
2008)

Kemppainen ja Vepsélainen (2003) korostavat logistiikanalan tarvetta kustannusinformaation
erityishuomiolle. Paatoksenteon tueksi tarvittavalta kustannuslaskentamenetelmaltd vaaditaan
muutakin kuin vain kustannusten allokoimista. Kustannusinformaatiota tarvitaan tukemaan
hinnoittelupd&toksissd, identifioimaan  potentiaaliset  kohteet  kustannustehokkuuden
parantamiseksi, uusien teknologisten investointien arvioimiseen, seka keskittdmé&an johdon

huomio olennaisiin  kustannustekijoihin (van Damme & van der Zon, 1999).

Kustannustenhallintajarjestelmat, jotka hallinnoivat ainoastaan transaktioita, eivat ole
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itsessaan riittdvida vaan logistiikassa on tarvetta huomattavasti monipuolisemmalle datalle
(Graham, 2003).

3.1.1 Logistiikkaprosessin kustannustehokkuus

Themido et al. (2000) mukaan yhtend syynd logistiikan ja jakeluketjun johtamisen
epaonnistumiselle monissa yrityksissa voidaan pitdd asianmukaisen kustannusinformaation
puutetta. Integroidun logistiikkajohtamisen tavoitteena on prosessin kulun optimointi ja
resurssien integrointi koko jakeluketjun osalta aina toimittajalta asiakkaalle saakka. Tasta
syystd  yritysjohto  tarvitsee  kayttdonsa  laskentajarjestelmat, jotka  tarjoavat
kustannusnakyvyytta koko prosessin ajalta. llman tarkkaa kustannusinformaatiota paattsten
aiheuttamien seuraamusten ennustaminen tai jalkitarkkailu on erittdin hankalaa. Varila et al.
(2007) mukaan logistiikkatoimiala on esimerkki toimintaympdristostd, missa prosessien
kustannustehokkuus on valttaméattomyys. Né&in ollen kustannuslaskennan tarkkuus nayttelee
entista tarkedmpaa roolia. Myds Cooke (2003) toteuttaman logistiikanalan kyselytutkimuksen
tulokset tukevat kustannustehokkuuden merkitystd, silla tulosten perusteella 71 prosenttia
vastanneista arvioivat kustannuskontrollin ja kustannusten vahentdmisen
padhuolenaiheekseen. Samaisessa tutkimuksessa tuli esille logistiikanalan yritysten tarve

hyodyntéa ja integroida informaatioteknologian kayttd kustannuslaskennan tueksi.

Logistiikkaprosessien voidaan n&hdd muuttuneen huomattavasti viime vuosikymmening.
Resursseja kulutetaan varsin erilaiseen tapaan kuin ennen, jolloin prosessit olivat
yksinkertaisempia, véhemman automatisoituneita ja enemmaén tyévoimaan keskittyneita (Lin
et al., 2001). Varila et al. (2007) mukaan asianmukainen kustannustenhallinta edellyttaa
logistiikan prosessien riittavan yksityiskohtaista valvontaa. Pohlen ja La Londe (1994)
argumentoivat riittdvan tarkkuustason saavuttamisen riippuvan pitkalti  yrityksen
kustannuslaskentajarjestelman  kyvysta  jaljittdd  kustannukset  niitd  aiheuttaville
laskentakohteille. Yksityiskohtaista kustannusinformaatiota hyddyntden voidaan paikantaa

toimitusketjun turhat kustannustekijat ja tehostaa logistiikkaprosessia entisestaan.

Kustannusinformaation tarkkuustason nostaminen onnistuu harvemmin ilman huomattavia
resurssipanostuksia. Modernin teknologian kehitys tarjoaa jatkuvasti uusia mahdollisuuksia
korvata manuaalinen datan kerd&minen automaattisilla sovelluksilla. Kehittyneiden

identifiointimetodien, kuten viivakoodien ja RFID - tunnisteiden (Radio Frequency
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IDentification), kayttoonotto on ollut osaltaan edistdméssd yha yksityiskohtaisempien
logistiikkaprosessivaiheiden  tallentamista  osaksi  varastojarjestelmid.  Tuotteiden
tunnistamiskoodit tarjoavat lisdinformaationa esimerkiksi tietoja pakkausten painoista,
mittasuhteista, volyymeista ja tuoteryhmittelystd. Tarkentunutta dataa voidaan hyodyntaa
varastoympariston toimintojen hallinnan monimuotoisiin tarkoituksiin sekd kustannusten
tarkempaan kohdistamiseen. (Yao & Carlson, 1999) Automaattinen datan kerdys mahdollistaa
reaaliaikaisen prosessi-informaation linkittdmisen kustannusinformaatioon. Kun saatavissa
oleva data lisdaantyy ja datan hankinnan kustannukset pienentyvat, mahdollistaa tamé
kustannuslaskennasta saatavan informaation paremman tarkkuustason. Logistiikan
kustannusinformaatiolle on kuitenkin kysyntéa jo ennen varsinaista transaktiota. Estimoimalla
tulevia kustannuksia voidaan maaritelld kustannusstandardeja tai arvioida eri muuttujien
vaikutusta kustannuksiin. Reaaliaikainen informaatio ei itsessddn ole vélttdmétta riittdva

operatiivisen paatoksentekoprosessin tarpeisiin. (Varila et al., 2007)

3.1.2 Toimintaympériston vaikutus kustannuslaskentamallin valintaan

Perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat, joita edelleen kayttdd suurin osa yrityksistd,
luottavat satunnaisiin allokointiperusteisiin valillisten kustannusten kohdistamisessa. Ndamé
menetelmat ovat usein funktiopainotteisia ja késittelevét kustannukset riittavalla tasolla siihen
asti, ettd erittelystd kdy ilmi standardituotteen Kkasittelyyn tarvittavat kustannukset.
Kustannusten erittely jaa kuitenkin usein niin yleiselle tasolle, ettei kaikkia asiakkaan
palvelemisesta syntyneitd kustannuksia pystytd tunnistamaan. (Themido et al., 2000)
Perinteisessa kustannuslaskennassa vaélilliset kustannukset allokoidaan kayttaen hyvaksi
volyymiperusteisia ajureita. Naiden ajurien nahdaan kuitenkin véaristavan kustannusten
kohdistumista tapauksissa, joissa tuotteet kuluttavat resursseja eri suhteessa toisiinsa.
Logistiikan toimintaymparistossa resurssien kulutus on vahvasti riippuvainen kasitellyn
tuotteen ja tilauksen luonteesta, eikd volyymiperusteisen ajurin koeta tarjoavan riittdvaa
tarkkuutta kustannusten kohdistamiseen. (Pohlen & La Londe, 1994)

Liséksi perinteiset kustannuslaskennan menetelmat perustuvat oletukseen vakaista ja
ennustettavissa olevista markkinoista, pitkista tuote-elinkaarista, suurista valmistuserista, ja
muuttuvien kustannusten suuresta prosentuaalisesta osuudesta (Drury, 2004, 374-377). Van
Dammen ja van der Zonin (1999) mukaan tdmé& on harvemmin tilanne nykypéivan logistiikan

toimintaymparistossa. Markkinat kehittyvat voimakkaasti ja ovat jatkuvasta kilpailutilanteesta
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johtuen ennalta arvaamattomia. Tuotteiden elinkaaret ovat lyhentyneet ja samalla vélittdmien
muuttuvien kustannusten osuus on pienentynyt. Logistiikassa on erityinen tarve tyokalulle,
jolla on mahdollista linkittada logistiikkaprosessin tuottama informaatio talouden vastaaviin
lukuihin. Themido et al. (2000) argumentoi uusien tarkemman kustannuserittelyn
mahdollistavien kustannuslaskentamallien esiintulon olevan luonnollinen vastaus perinteisen

kustannuslaskennan kykenemattomyyteen tuottaa riittavéan tarkkaa kustannustietoa.

ABC-mallia alettiin pitdd vaihtoehtona perinteisille laskentamenetelmille, kun yritysten
kustannusrakenteissa tapahtui selkeitd muutoksia. Yleiskustannukset ja valittdmat
kustannukset lisdantyivat toimintaymparistdjen muuttuessa yh&d monimutkaisemmiksi.
Erityisesti kehitys nékyi tarjottujen tuotteiden ja palveluiden kasvavana valikoimana,
toimitusketjujen ja asiakkaiden erilaisuutena seka modernin teknologian kayttdonottona.
(Themido et al., 2000) ABC-malli pyrkii muuttamaan kustannukset, jotka perinteisessa
kustannuslaskennassa on kaésitelty valillisind, vélittdmiksi kustannuksiksi. Valittémien
kustannusten suurempi osuus johtaa prosessien ja kustannusten tiiviimpaan yhteyteen (van
Damme & van der Zon, 1999). ABC-mallin katsotaan myds parantavan logistiikkajohdon

kasitysta resurssien ja niita kuluttavien toimintojen yhteydestd (Pohlen & La Londe, 1994).

Toisena vaihtoehtona on pidetty TDABC-mallia, joka ei jaa resursseja ja kustannuksia ensin
toiminnoille kuten ABC-malli, vaan lahtee liikkeelle tunnistamalla yrityksen eri yksikoét ja
niiden kustannukset sekd niiden k&yttdman kapasiteetin. Logistiikan operaatioille voidaan
madritelld k&ytdnnon kapasiteetti vastaamaan aikaa, joka tyontekijoiden on mahdollista
kayttaa tyoskentelyyn, kuitenkaan ottamatta huomioon ylity6td. Jakamalla kokonaiskustannus
kaytannon kapasiteetilla saadaan laskettua yhden aikayksikon kustannus. Taman jéalkeen
yhden tilauksen tai asiakasryhman kustannus saadaan laskettua kertomalla aikayksikon
kustannus tilaukseen tarvittavien toimintojen suorittamiseen vaadittavalla ajalla. (Everaert et
al., 2008)

TDABC-malli mahdollistaa aikayhtaléiden (time equations) kayton, miké helpottaa tuotteiden
erottelua niiden vaatimien toimintojen kompleksisuuden mukaan. Mikali data aikayhtaléiden
tarpeisiin on mahdollista ottaa suoraan yrityksen ERP-jarjestelmastd, tekee se myos
laskentamallin paivittdmisen vaivattomaksi. (Varila et al., 2007) TDABC-malli soveltuu
hyvin kompleksiseen toimintaymparistoon, missa toiminnon suorittamiseen vaadittuun aikaan

voivat vaikuttaa useat eri tekijat. TDABC-mallin kdytt6d voidaan siis pitéa erityisen sopivana
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logistiikanalan  yritysten kustannuslaskentaan. (Everaert et al., 2008) Huolimatta
kestoajureiden selkeistd hyddyistd, ovat transaktioajurit edelleen yleisemmassd kaytossa.
Ongelmana kestoajureiden levinneisyydelle on pidetty tyolastda mittaamista. Joissakin
tapauksissa keston mittaamista on pidetty jopa mahdottomana johtuen resurssien puutteesta
tai toiminnan laajuudesta. (Varila et al., 2007) Yleisesti ottaen ABC-mallin levinneisyys on
ollut poikkeuksellisen suurta logistiikanalan yritysten keskuudessa (van Damme & van der
Zon, 1999). ABC-mallin implementointi ei ole kuitenkaan usein kattanut koko
kustannuslaskentajarjestelman uudistamista, vaan kustannuslaskentamenetelmain on usein
jadnyt osia vanhasta jarjestelmastd ja ABC-mallia on my6s muokattu omaan

toimintaympadristoon paremmin sopivaksi (Pohlen & La Londe, 1994).

3.2 Kustannuslaskennan toteuttaminen logistiikan toimintaymparistossa

Logistiikan kirjallisuudessa kustannuslaskennan padasialliseksi tarkoitukseksi né&hdaan
avustaminen  yrityksen liiketoiminnan  kehittdmiseen  liittyvdssa  paatoksenteossa,
suunnittelussa ja kontrolloinnissa maarittelemalla laskentakohteen prosessoinnista aiheutuneet
kustannukset. Laskentakohteena voidaan pitdd esimerkiksi tuotetta, palvelua, asiakasta tai
projektia. Kustannusten jakaminen eri laskentakohteille tehdd4n niin suurella tarkkuudella
kuin on vain mahdollista tiettyjen aika- ja resurssipuitteiden sisalld. Kun kustannuslaskenta
toimii hyvin, on myos paatoksentekijoilla edellytykset tehda oikeita paatoksia. (Varila et al.,
2007)

3.2.1 Kustannusryhmittely toiminnoittain

Logistiikkaa koskevat paatokset vaikuttavat tuotteiden virtaukseen ja toiminnot puolestaan
tukevat tata liikettd. Tuotteiden kulkua tukevat toiminnot maarittavéat toiminnasta syntyvét
kustannukset. Né&in ollen logistiikan kustannuksia ei voi kontrolloida ilman, ettd kontrolloi
logistiikkaprosessia ja sen sisdisid toimintoja. (van Damme & van der Zon, 1999)
Logistiikkaprosessin toiminnot voidaan jakaa niiden kuluttamien resurssien osalta kahteen

paékategoriaan: varastoinnin operaatioihin ja kuljetukseen (Themido et al., 2000).
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Kuva 3. Logistiikkatoimintojen jako kahteen paakategoriaan

Varastoinnin operaatiot Kuljetus

* Saapuvat: vastaanotto, » Kuljetusreittien
kontrollointi ja hyllytys mukainen jaottelu

* Varastointi * Omat kuljetusajoneuvot

* Tilausten valmistelu ja * Ulkoistetut palvelut
lahettdminen

(Themido et al., 2000)

Toiminnon sisalla tapahtuvien poikkeamien aiheuttajia ja seuraamuksia voidaan selvittaa
jakamalla toiminto pienempiin osiin. Jokainen osatoiminto riippuu siitd mitd sen toteutus
vaatii, tarvitaanko sitd ollenkaan, seké siitd kuinka suuri kappalemé&aré kasitelldan kerrallaan.
Logistiikassa eri tuotteilla voi olla erilaisia vaatimuksia pakkaustavan ja kaytetyn materiaalin
osalta. Tuotteiden liikuttelu voi vaatia hyvinkin eri maarén resursseja riippuen tuotteen
painosta, volyymista sek& pakkauksen muodosta. Lisaksi tuotteiden kasittelyyn voi liittya
kertaluonteisia erityispyyntojd. Kustannusinformaation tarkkuutta lisddmalla tdmankaltaiset
lisakustannusten aiheuttajat saadaan selvitettyd porautumalla yksittdisten toimintojen
osatekijoihin. (Varila et al., 2007) Rothin ja Simsin (1991) mukaan varastointiin liittyvét
toiminnot aiheuttavat huomattavan osan logistiikkaprosessin kustannuksista. N&ama

varastointiin liittyvat toiminnot voidaan ryhmitelld kuuteen eri kategoriaan (Kuva 3).

Kuva 4. Varastotoiminnot

-

Paatettaessa vlillisten yleisten ja hallinnollisten kustannusten jakamisesta toiminnoille, on

Vastaanotto/

Saapuva

Pakkaus,
merkkaus ja Kuljetukset
jarjestaminen

(Roth & Sims, 1991)

hyodyllistd erotella  kapasiteettikustannukset muista  hallinnollisista  kustannuksista.
Kapasiteettikustannuksiin on yleensa sitouduttu etukateen, eika niiden maaré ole riippuvainen

toimintojen mé&arasté tiettynd ajanjaksona. Esimerkkind kapasiteettikustannuksista voidaan
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pitéd rakennuksista tehtdvié poistoja, toimitilojen turvallisuuspalveluja sekd yleisia huolto- ja
yllapitotoimintoja. Vaikka kapasiteettikustannukset on mahdollista allokoida toiminnoille
esimerkiksi kéytetyn tilavuuden perusteella, ei nédiden kustannusten allokointi tarjoa
merkittavaa lisdinformaatiota operatiivisen padtoksenteon tai lyhyen aikavalin suorituksen
mittauksen kannalta. (Thomas & Roth, 2002)

Muut hallinnolliset kustannukset voidaan jakaa toiminnoille, mikéli kaytetyn resurssin seké
toiminnon valilla vallitsee kausaalinen yhteys tai mikéli toiminto hyétyy kustannuserasta.
Resurssin kayton ajurina voidaan kayttda tyontekijoiden k&yttdman ajan prosentuaalista
osuutta, mikd voidaan selvittdd haastattelujen tai seurannan avulla. Hallinnollisista
kustannuksista tulee ottaa huomioon ainoastaan se osa kaytetystd tydajasta, jolla on yhteys
kaytettyihin toimintoihin. (Thomas & Roth, 2002) Yleiskustannukset ovat tarked osa kaikkia
toimintoja. Toimintokohtaiset kokonaiskustannukset muuttuvat huomattavasti, mikali
yleiskustannukset vain allokoidaan suhteessa Vvélittdmiin tyotunteihin, kuten perinteisessé
kustannuslaskennassa on ollut tapana tehdd. Seurauksena moni toiminto voisi jaada kokonaan
ilman yleiskustannusten osuutta, mika voisi antaa hyvin vaaristyneen kuvan todellisesta
resurssien kaytosta. (Themido et al., 2000)

3.2.2 Kustannusdatan kerdaminen ja logistiikkaprosessin seuranta

Van Dammen ja van der Zonin (1999) mukaan yksityiskohtainen datan kerd&dminen
mahdollistaa tarkemman kustannusinformaation, mutta korkean tarkkuustason yllapitdminen
vaatii paljon resursseja. Themido et al. (2000) puolestaan ei pida datan kerayksen
toteuttamista resursseja vaativana prosessina muuta kuin ehkad yleiskustannusten osalta.
Tutkimuksen mukaan haasteena onkin enemmaén datan kerddminen oikeassa formaatissa, kuin
se ettd itse dataa olisi tyolasta kerdtd. Kuuden ydinresurssin (Kuva 5) lisdksi
yleiskustannuksiksi huomioidaan kaésittelypalkkiot, laskenta- ja informaatioteknologian

kustannukset, seké epésuora esimiestyo.
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Kuva 5. Logistiikkapalveluiden tuottamiseen tarvittavat resurssit

Varastotila
Hallinto Laitteisto

Kuljetus-
kalusto

TyoOntekijat Vakuutukset

(Themido et al., 2000)

Datan kerdyksen ja analysoinnin tydlds luonne voi vahentdd kustannusjohtamisen
hyodyllisyyttd. Tastd syysta kustannuslaskennassa voidaan hyodyntaa yrityksessé jo kaytossa
olevia datan kerdys- ja analysointimetodeita. Nykypdivan logistiikanalan organisaatiolle
onkin tyypillista kayttdd monipuolisesti eri menetelmid ja jarjestelmid datan keradmiseen
(Faber et al.,, 2002; Kemppainen & Vepséldinen, 2003). Automaattinen
datankerdysjarjestelma parantaa datan tarkkuutta, nopeuttaa tiedon saatavuutta, johtaa
parempaan péatoksentekoon ja tydsuoritukseen, sekd reagointiin logistiikkaprosessissa

tapahtuviin muutoksiin (Christoph et al., 1991).

3.2.3 Ajureiden valinta ja kustannusten kohdistaminen

Themido et al. (2000) mukaan tilausrivien méaara sopii parhaiten resurssiajuriksi valittdman
tybévoiman, laitteiden ja materiaalien kayton osalta. Varastoinnin kustannukset ovat
puolestaan suoraan riippuvaisia lattiapinta-alasta kaytettyihin neliémetreihin. Alihankitun
kuljetuksen osalta toimitettujen pakettien maardd voidaan pitdd hyvéna indikaattorina
kaytettyjen resurssien maaran suhteen, kun taas pysyvan kuljetuskaluston osalta asiakkaan
palvelemisen kustannukset ovat lahinnd riippuvaisia siitd kuinka usein kullekin asiakkaalle
toimitetaan. Pysyvan kuljetuskaluston osalta on kaynyt selville, ettei toimitettujen pakettien
maarélla tai niiden painolla voida havainnollistaa kuljetuksista aiheutuneita kustannuksia.
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Kun resurssiajurit on saatu méariteltyd, voidaan seuraavaksi selvittdd kunkin toiminnon

aiheuttamat realistiset kustannukset.

Kun kaikkien toimintojen kustannukset on saatu arvioitua, voidaan seuraavaksi laskea eri
laskentakohteiden aiheuttamat kustannukset. Tdma tehd&an kayttaen hyvaksi toimintoajureita,
jotka mittaavat kuinka paljon kukin tuote tai asiakas kayttaa eri toimintoja. Kustannuksia
voidaan arvioida myos tuoteryhmien tai asiakasryhmien osalta. Myds yhden tuotteen tai
yhden rivin kasittelemiseen vaadittavia kustannuksia voidaan analysoida ja kayttaa

paatoksentekoa tukevana informaationa. (Themido et al., 2000)

Laaja tuotevalikoima tuo mukanaan luonteeltaan hyvin erilaisia tuoteryhmid. Tuotteiden
variaatio aiheuttaa sen, etteivat transaktioajurit valttamatta ole riittdvan tarkkoja jakamaan
varastotapahtumiin liittyvien toimintojen kustannuksia. T&ll6in on mahdollista hyddynt&é
ajankdyton mittausta kayttamélla kestoajureita toimintoja madariteltdessa. Vaikkakin kooltaan
suuren ja alati vaihtuvan tuotevalikoiman valvontaa ei ole mahdollista toteuttaa manuaalisesti,
voi automaattinen tiedonkeruujérjestelmé tarjota hyodyllisen tydkalun aikaan perustuvan
laskentajarjestelman rakentamiselle. Erityisesti logistiikan toimintaympéristossa, missa
prosessi on suoraviivainen ja identifiointi toistuvaa, data on yleensa helposti saatavilla

automaattisen tiedonkeruujarjestelmén avulla. (Varila et al., 2007)

Fernie et al. (2001) mukaan logistiikan toiminnoissa kdytetdan tyypillisesti transaktioajuria,
kuten esimerkiksi tuotteiden lukumaaréa tai kasiteltyja tilausriveja. Vaikkakin transaktioajurit
ovat ajurityypeista kaikista yksinkertaisimpia toteuttaa, voi niiden kayttd olla kaikista vahiten
perusteltua. Tdma johtuu siitd, ettd transaktioajurit olettavat toiminnon suorittamiseen
vaaditun resurssitarpeen olevan aina sama. Varila et al. (2007) mukaan logistiikan
toimintaymparistdssa kyseinen oletus pitdd harvemmin paikkansa. Kiinteiden kustannusten
allokoinnissa joudutaan kuitenkin usein kdyttdmaan hyvéksi yksinkertaista transaktiodataa ja

laskennallisia keskiarvoja.

ABC-malli kayttdd yksittaistd kustannusajuria kullekin toiminnolle, kun taas TDABC
laskentamalli voi siséllyttaa yhdelle toiminnolle useamman kustannusajurin. Mikali toiminto
sisaltdéd useamman kuin yhden kustannusajurin, voidaan ABC mallissa jakaa toiminto
useampaan eri alatoimintoon, mutta tdma puolestaan kasvattaa laskentamallin kokoa ja

monimutkaisuutta. (Everaert et al.,, 2008) Kustannusestimaattien laatiminen kayttaen
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useampia muuttujia saattaa heikentdd laskennan soveltuvuutta kdytannén johdonlaskentaan.
Kustannuslaskentajarjestelmien perimmaisend tarkoituksena voidaan pitdd ymmarryksen
lisadmistd. Useamman muuttujan kayttd heikentéd vaistamattémasti mahdollisuutta porautua
kustannusten sisélle ja ymmartad todelliset kustannustekijat. Vaikkakin datan keréys
suoritettaisiin  automaattista jarjestelmad hyvéksikéyttden, voidaan tiedon analysointia ja
tulkitsemista  pitdd haastavana ja aikaa vievdnda prosessina.  Dynaamisessa
toimintaymparistossa, kuten esimerkiksi tukkuliiketoimialalla, laskentajérjestelmé vaatii

lisaksi jatkuvaa paivittamista. (Varila et al., 2007)

Keréilyn kaltaisen logistiikan ydintoiminnon ajuriksi ei valttamatta riitd yksi muuttuja, koska
toiminnon suorittamisen kestoa selittavid tekijoitd on useita. Yhtend selittdvana tekijana
toiminnon sisalla tapahtuville poikkeamille pidetddn muutoksia kaytetyn tybajan
tehokkuudessa. MyGs kerdtyn datan sisaltdméat virheet ovat mahdollisia selittdjia
poikkeamille. Logistiikalle tyypilliset lyhyet toimintojen kestoajat aiheuttavat virheellisen
datan tapauksissa huomattavia muutoksia lopulliseen koko logistiikkaprosessin kestoaikoja

sisaltdvaan dataan. (Varila et al., 2007)

3.3 Kustannusinformaation hyddyntaminen p&atoksenteossa

Logistiikkatoimialan paatoksentekoprosessi siséltaa kolme tasoa, jotka edellyttavat relevanttia
kustannusinformaatiota: ~ kustannusjohtaminen,  operatiivinen  paatoksenteko,  seké&
kustannusvaikutusten simulointi. (van Damme & van der Zon, 1999; Themido et al., 2000;
Varila et al., 2007)

3.3.1 Kustannusjohtaminen

Varsinaista kustannuslaskentaa seuraa prosessien kontrollointi, silld pelkk& kustannusten
allokointi ei viela kerro mitaan toimintojen tehokkuudesta. ABC-mallin ajureiden tuottamaa
informaatiota voidaan hyoddyntdd kustannustehokkuuden hallinnassa kiinnittdiméallad huomio
merkittdvimpiin kustannusten aiheuttajiin. Parhaimmillaan hyvin valittu ajuri motivoi johtoa
parantamaan kustannustehokkuutta, mutta pahimmillaan se voi ohjata tyontekijoiden resurssit
kokonaisuuden kannalta haitalliseen toimintaan. (Varila et al., 2007) Logistiikkaprosessi
voidaan jakaa kolmeen rakenteelliseen osaan: resurssitekijoihin, prosessitekijoihin ja

tuotetekijoihin. Tuotetekijat erottelevat tuotteet toisistaan esimerkiksi erdkoon tai menekin
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mukaan. Prosessitekijat vaikuttavat koko prosessin kulkuun, riippumatta siitd mitd tuotetta
kasitellddn. Esimerkkeind voidaan pitdd prosessin laatu- tai standardointitasoa.
Resurssitekijoilla tarkoitetaan tekijoitd, joilla on suuri vaikutus kustannuksiin, mutta niita voi
olla vaikea madritella tai laskea, kuten esimerkiksi henkiloston ik& tai laitteiston

haavoittuvaisuus. (van Damme & van der Zon, 1999)

Operatiivisten péaatdsten vaikutuksia voidaan tarkastella ainakin viidella eri tavalla: i)
vahentdmalld tuotteiden vaatimia toimintoja, ii) vahentdmalla toimintojen resurssintarvetta,
1ii) nostamalla tuottavuutta resurssikapasiteetin avulla, iv) parantamalla kaytettyjen resurssien
laatua, sek& v) véhentdmalla logistiikkaprosessin vaatimaa toimintojen kokonaismaaraa.
Ihanteellisessa tilanteessa yritys pitéé sisallaan tasmélleen saman maarén resursseja kuin sen
toiminnot edellyttavat. Todellisuudessa on kuitenkin epatodennakdista, ettd toimintojen
resurssien kulutuksen muutoksiin pystytddn tdysin vastaamaan kéytettdvissd olevien
resurssien osalta. N&in ollen operatiivisten paatoksien vaikutukset eivét valttdmattad ulotu
kokonaisuudessa kustannuksiin saakka, mikéli prosessiin syntyy kayttamatonta kapasiteettia.

(van Damme & van der Zon, 1999)

Toimintojen kokonaiskustannusten ollessa selvillg, voidaan maarittad yksittdisen toiminnon
suorittamiseen vaadittu kustannus. Té&td toimintokustannusta voidaan kayttad hyvaksi
taloudellisen suorituskyvyn mittaamisessa niin, ettd verrataan toimintojen aiheuttamia
kokonaiskustannuksia historiallisiin ja budjetoituihin lukuihin. Toimintojen tehokkuutta
arvioitaessa tulee kuitenkin huomioida myos ei-taloudelliset mittarit, kuten laatu, kaytetty
aika sekd asiakastyytyvaisyys. Mikéli logistiikan toimintoja arvioidaan ainoastaan
taloudellisten mittareiden avulla, voi johdolta jadda huomaamatta tyytymattomien asiakkaiden
tai toimittajien ongelmat. Naiden ei-taloudellisten ongelmien taloudelliset seuraamukset

voivat nakyéa raportoinnissa vasta huomattavasti myéhemmin. (Thomas & Roth, 2002)

Vaikka toimintokohtainen kustannusinformaatio on hyodyllistd tehokkuutta tarkasteltaessa,
voi kustannuksia joutua muokkaamaan tai luokittelemaan uudelleen ennen kuin data on
paatoksenteon kannalta kayttokelpoista. Muokkaamalla toiminnon kustannuskerroin
vastaamaan kaytettavissa olevaa kapasiteettia todellisen kéyttdasteen sijaan, operatiivisten
paatosten  vaikutusten  simulointi  on  mahdollista.  Mikali  toimintokohtaisesta

kustannusinformaatiosta kdy ilmi, ettd jossakin tukitoiminnossa on kayttdméatonta
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kapasiteettia, voi tulla kyseeseen tehda operatiivisia paatoksia tehokkuuden parantamiseksi tai
kilpailuttaa tukitoiminto ulkopuolisilla palveluntarjoajilla. (Thomas & Roth, 2002)

3.3.2 Operatiivinen péaatoksenteko

Nykyaikaisessa modernissa logistiikanalan toimintaymparistossd on jatkuva tarve tarkalle
kustannusinformaatiolle. Kustannustietoisuus on véalttdméatontd toimittajien ja asiakkaiden
valisen yhteistyon yllapitdmisessa. (Everaert et al., 2008) Vain omaamalla yksityiskohtaista ja
tarkkaa kustannusinformaatiota, toimittaja voi onnistua toteuttamaan oikeudenmukaisia
sopimusehtoja ja sitd kautta kannattavia asiakassuhteita (Norek & Pohlen, 2001).
Logistiikkatoimialalle yleisimpia analysointiin kaytettyja laskentamenetelmid ovat tuote- ja
asiakaskohtaiset kannattavuusanalyysit (Themido et al., 2000). Molemmat menetelmét
pyrkivéat tunnistamaan kaikki laskentakohteiden k&yttdmét relevantit kustannukset koko
logistiikkaprosessin ajalta. Kustannukset allokoidaan silla perusteella, mitka kustannukset

valtettdisiin mikali kyseista asiakasta tai tuotetta ei olisi (Fernie et al., 2001).

Yrityksen kannattavuus ei riipu ainoastaan myyntihintojen riittdvyydestd kattaa tuotannon
kustannukset, vaan my0s siita riittddko kayttokate kattamaan kaikki asiakkaan palvelemisesta
aiheutuneet kustannukset (Shapiro et al., 1987). Kustannusera sisaltad tilaukseen liittyvét
kustannukset lisattyna erityisilla logistiikan, myynnin ja hallinnon kuluilla. (Everaert et al.,
2008) Olemalla tietoisia kaikista asiakkaan palvelemisesta aiheutuneista kustannuksista,
yritykset voivat turvata oman kannattavuutensa huolimatta toimintaymparistossé vallitsevasta
Kilpailutilanteesta (Foster et al., 1996). Tama kuitenkin edellyttad sité, ettd kaytossa oleva
kustannuslaskentamalli on tarpeeksi tarkka ja yksityiskohtainen pitdakseen sisélla lukuisat
asiakkaan palvelemiseen vaikuttavat tekijat. Tarve tarkalle ja yksityiskohtaiselle
kustannusinformaatiolle voidaan jopa ndhdd kasvavan entisestddn tulevaisuuden
logistiikkaliiketoiminnassa, missa kansainvalisen kilpailun tiivistyy ja logistiikan operaatiot

virtaviivaistuvat entisestaan. (Everaert et al., 2008)

3.3.3 Kustannusvaikutusten simulointi

Themido et al. (2000) mukaan eri tuotteiden ja jakelualueiden yksikkdkustannusten vertailu
toimii hyvana perustana logistiikkapalveluiden uudistamiselle. Erityisen hyddylliseksi

havaittiin toimintokohtaisten yksikkokustannusten tarkastelu, mitd pystyttiin hy6dyntdméan
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tarjouslaskennassa, sopimusneuvotteluissa uusien asiakkaiden kanssa sekd palveluiden
hinnoittelun pohjana. llman tietoa toimintojen yksikkokustannuksista kustannusten simulointi
on erittdin  haastavaa  kéyttden hyvéksi  ainoastaan  toteutuneita  logistiikan
kokonaiskustannuksia. Tatd kustannusten simuloinnin nédkékulmaa voidaan pitaa erityisen
tarkedna logistiikkatoimialan yrityksille. Asiakkaille tuotettujen jaettujen varastointi- ja
kuljetuspalveluiden aiheuttamien kustannusten kohdistaminen asiakas- tai tuotetasolle on
varsin haastavaa. Toimintoperusteista kustannuslaskentaa voidaankin pitdd hyvand pohjana
kustannusten estimoinnille. Van Dammen ja van der Zonin (1999) mukaan
kustannusinformaation lisaksi tulee analysoida mihin kassavirtoihin patoksilla on vaikutusta.
Oletuksena on se, ettei p&atoksid voida tehdd pelkéstddn perustuen kustannusvaikutuksiin,

vaan myos vaikutus kokonaiskassavirtaan tulee huomioida.

4. TEOREETTINEN VIITEKEHYS
Edellisesséd luvussa esiteltyihin logistiikan kirjallisuuden kustannuslaskentaa kasittelevien

tutkimusten 16ydoksiin  perustuen on seuraavaksi rakennettu teoreettinen viitekehys
kuvaamaan logistiikkatoimialan erityisvaatimuksia kustannuslaskentaprosessille (kuva 6).
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Van Dammen ja van der Zonin (1999) mukaan ABC-mallin levinneisyys on poikkeuksellisen
suurta  logistiikanalan  yritysten  keskuudessa.  Lisaksi  kustannuslaskentamallien
vertailutaulukon (Kuva 2) perusteella voidaan pitdd perusteltuna toimintoperusteisten
kustannuslaskentamallien valintaa logistiikkatoimialan kustannuslaskentaprosessin perustaksi.
Yhdistelemé&lld eri tutkimusten 160ydoksida voidaan koko kustannuslaskentaprosessin nahda
koostuvan kolmesta osasta: (1) logistiikkaprosessista, (2) kustannuslaskennasta seka (3)

informaatiota hyédyntévasta paatoksenteosta.

Logistiikkaprosessin merkitysta on korostettu logistiikanalan kustannuslaskennan perustana,
joka voidaan jakaa toimintojen avulla hallittavampiin kokonaisuuksiin (van Damme & van
der Zon, 1999; Varila et al, 2007). Varastotapahtumat ja kuljetukset ovat
logistiikkaliiketoiminnan suurimpia kustannustekijoitd ja muodostavat ndin ollen
toimintoryhmittelyn ytimen (Themido et al., 2000). Roth ja Sims (1991) jakavat vield
varastotapahtumat tarkemmalle tasolle: saapuvaan, varastointiin, kerdilyyn sek&
pakkaamiseen ja  lahetykseen.  Hallinnolliset  kustannuserat  késitellddn  osana
yleiskustannuksina, jotta kaikki logistiikkapalveluiden toteuttamisesta aiheutuvat

kustannukset tulevat katetuksi (Everaert et al., 2008).

Prosessin  kustannuslaskentapalanen perustuu toimintoperusteisen kustannuslaskennan
perusajatukseen, jossa ensin kohdistetaan kéytetyt resurssit toiminnoille ja sen jalkeen
toimintokustannukset edelleen laskentakohteille (Cooper & Kaplan, 1991; Kaplan &
Anderson, 2004). Liséksi yleiskustannusten allokointiperusteet on otettu mukaan olennaiseksi
osaksi laskentaprosessia (Themido et al., 2000; Varila et al., 2007).

Kustannuslaskentaprosessin viimeisen palasen muodostaa kustannusinformaatiota hyodyntéava
paatoksentekoprosessi. Kustannusjohtaminen on logistiikkatoimialan menestyksekkaan
toteutuksen ytimessa ja se perustuu pitkalti logistiikkaprosessin tehostamiseen (van Damme &
van der Zon, 1999; Thomas & Roth, 2002; Varila et al., 2007). Kustannusinformaatioon
perustuen logistiikkatoimialalla tehdd&n lukuisia operatiivisia paatoksia liittyen palvelun
hinnoitteluun, sopimusneuvotteluihin sek& asiakkaiden kannattavuuksiin (Themido et al.,
2000; Norek & Pohlen, 2001; Everaert et al., 2008). Liséksi toimintokohtaisia
yksikkokustannuksia voidaan hyodyntdd kustannusvaikutusten  simulointiin  uusia

asiakkuuksia neuvoteltaessa (van Damme & van der Zon, 1999; Themido et al., 2000).
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5. TUTKIELMAN METODOLOGIA JA CASE-YRITYKSEN VALINTA

5.1 Tutkimusmenetelma ja tulosten yleistettavyys

Tutkimusasetelma seuraa Eisenhardtin (1989) kuvaamaa prosessia, jossa case-tutkimuksen
avulla pyritddn kontribuoimaan akateemiseen Kkirjallisuuteen. Case-tutkimuksen katsotaan
soveltuvan erityisen hyvin juuri tilanteisiin, joissa aikaisempi kirjallisuus ei ole vield kattanut
ilmiotd kokonaisuudessaan (Vaivio, 2008). Case-tutkimuksella voidaankin vahvistaa
aihealueen teoreettista pohjaa sek& tarjota uusia teoreettisia ndkemyksia (Keating, 1995).
Logistiikan  kirjallisuuden  yhdistdminen  kustannuslaskennan Kkirjallisuuteen tarjoaa
teoreettisen ndkdkulman, jolla ei ole vield vankkaa akateemista perustaa (van Damme & van
der Zon, 1999). Liséksi case-tutkimuksen nahdaan tutkimusmenetelméné soveltuvan hyvin
tarkastelemaan kysymyksid siitd, miten ja miksi ilmiot esiintyvat (Yin, 2009, 13).
Kvalitatiivisen case-tutkimuksen avulla on syvennytty yhden tutkimuskohteena toimivan
yrityksen kustannuslaskentaprosessiin ja sen avulla illustroitu viitekehyksen toimivuutta

tutkimuskohteen toimintaympéristossa.

Kvalitatiivisen  johdon laskentatoimen tutkimuksen luotettavuuden ja validiteetin
parantamiseksi on esitetty erilaisia keinoja (Eisenhardt & Graebner, 2007; Vaivio, 2008).
Tassa tutkielmassa néitd elementteja on pyritty parantamaan Vaivion (2008) tutkimuksen
mukaisilla keinoilla: viettdméalla riittdvan pitka aika tutkimuskohteen parissa, kerdamalla
kvalitatiivista aineistoa eri l&hteistd, kasitteleméall& tutkimuskohdetta ilman ennakko-odotuksia
ja luottamusta heréttéen, seka esittelemalla tutkimuksen johtopéatokset varomalla liiallisia
yleistyksid. Lisaksi Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaisesti empiiristd aineistoa on
kerétty haastattelemalla asiantuntijoita organisaation eri yksikoistd, jotta ilmion tarkastelu

kattaisi riittdvan monipuolisesti erilaiset nékokulmat.

Ainoastaan yhden tutkimuskohteen tarkasteleminen rajoittaa tutkimustulosten suoraa
yleistdmistd koskemaan koko logistiikkatoimialaa tai yleisesti logistiikkaprosessien
kustannuslaskentaa. Yleistettavyyttd voidaan kuitenkin pitdd jossain maarin mahdollisena
perustuen Kaplanin ja Andersonin (2004) tutkimukseen, jonka mukaan toimintoperusteiset
kustannuslaskentamallit ovat varsin samankaltaisia saman toimialan yrityksille, johtuen
kéytettyjen prosessien samankaltaisuudesta. Tutkimustulosten luotettavuutta tarkasteltaessa

tulee myos ottaa huomioon, etté tutkija on ollut tydsuhteessa tutkimuskohteena toimineessa
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yrityksessa ja ettd tutkimus on toteutettu toimeksiantona kyseiselle yritykselle. Toisaalta
voidaan ajatella, ettd vahvat kontaktit yrityksen sisélle tarjosivat tutkimuksen toteutuksen
kannalta arvokasta lisdinformaatiota, mihin ulkopuolisella tutkimustaholla ei olisi ollut
valttamatta paasya. Lisaksi kokemus tutkimuskohteen toimintatavoista saattoi parantaa

arvostelukykya ajatellen kerdatyn empiirisen materiaalin antaman kuvan todenmukaisuudesta.

5.1 Tutkimuskohteen valinta ja esittely

Case-tutkielman tutkimuskohteeksi valikoitui logistiikkatoimialalla toimiva ja kokoluokaltaan
keskisuuri yritys. Logistisia palveluita tarjoava yritys toimii vahvasti Kkilpaillussa
toimintaymparistdssa, jota voidaan kuitenkin pitdd kohtalaisen stabiilina toimijoiden
lukuméaran osalta. Yritys jakelee ydinliiketoimintanaan valmistajien (paamiesten) tuotteita
vahittdisliikkeille ja muille tukkuliikkeille (asiakkaille). Jakelutoiminnan ydin on tuotteiden
varastoinnissa ja kuljettamisessa eli logistiikkaprosessin tehokkuudessa.

Case-yritys valikoitui tutkimuskohteeksi sen ollessa téalla hetkellda kustannuslaskennan
kannalta murrosvaiheessa. Kustannusinformaatiolla n&hdd&n olevan huomattava rooli
yrityksen liiketoiminnan johtamisessa ja edelleen kehittdmisessd, mutta nykyisen
kustannuslaskentaprosessin ei nahdéd palvelevan taysin sille madriteltyja kayttotarkoituksia.
Kustannuslaskennan toteutuksen osalta ongelmaksi on muodostunut laskennan pohjana
toimivien méaaritysten vanhentuminen seké lapindkyvyyden puuttuminen logistiikkaprosessin
todellisiin kustannustekijoihin. Yleisesti ottaen yrityksessd koetaan tarpeelliseksi péivittaa
kustannuslaskentajarjestelmaa  niin, ettd se  palvelisi  paremmin  modernin

logistiikkatoimintaympariston seka Kiristyvan kilpailutilanteen asettamia vaatimuksia.

5.2 Empiirisen aineiston kerdys ja analysointi

Eisenhardt (1989) ja Vaivio (2008) painottavat empiirisen aineiston kerayksen erityista
merkitystd osana kvalitatiivisen case-tutkimuksen toteutusta. Tutkimusaiheen liian laaja-
alainen tarkastelundkokulma voi heikentad keratyn aineiston yksityiskohtaisuutta ja vaikeuttaa
syvallisten 16ydosten tekemistd. Tastd syysta empiirisen aineiston kerdyksessa hyodynnettiin
triangulaatiota niin, ett4d dataa pyrittiin  kerddméaan hyvaksikayttden mahdollisimman
monipuolisia lahteitd, joista merkittdvimpina tyontekijoiden haastattelut, yrityksen sisdisen

raportoinnin hyddyntdminen seka tutustumisvierailut yrityksen logistiikkatoimintoihin.
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Empiirisesté aineistosta suurin osa on kerétty toteuttamalla teemahaastatteluja case-yrityksen
tyontekijoiden keskuudessa. Haastateltavat valittiin kolmelta yrityksen eri osa-alueelta, jotka
ovat kaikki tiiviisti tekemisissa kustannuslaskentaprosessin kanssa. Logistiikkayksikkd on
paivittdin  tekemisissd logistiikkaprosessin  todellisten  kustannustekijoiden  kanssa.
Taloushallinto vastaa kustannuslaskennan kaytdnnon toteutuksesta ja raportoinnista.
Liikkeenjohto  puolestaan hyddyntda kustannuslaskennan lopputuotteena saatavaa
informaatiota oman  paatdksentekoprosessinsa tukena. Nama kolme nakdkulmaa
kustannuslaskennan ymparilla on valittu, jotta pystyttéisiin paremmin hahmottamaan
kustannuslaskentaprosessin kokonaiskuva ja ottamaan huomioon yrityksen sisalla olevien eri
toimijoiden tavoitteet kustannusinformaatiolle. Haastattelut on toteutettu kahdessa erdssa niin,
ettd ensimmaisissé haastatteluissa esiin nousseet uudet nakokulmat saatiin katettua toisella
haastattelukierroksella. Alustavalla haastattelukierroksella toteutettiin kolme
teemahaastattelua, joista yksi tehtiin logistiikan esimiehelle ja kaksi muuta taloushallinnon
edustajille. Toisella haastattelukierroksella haastateltiin yhteensd 10 tydntekijaé, joista nelja

oli logistiikkayksikosta, kolme taloushallinnosta ja kolme liikkeenjohdosta. (Kuva 7)

Haastattelujen ohella empiirisen aineiston kerdamisessd hyddynnettiin  case-yrityksen
laskentajarjestelmistd saatavilla olevaa kustannusinformaatiota seka tyotehtaviin liittyvia
toimintaohjeistuksia. Materiaalin hankinnassa kaytettiin hyvaksi myds virallisten
haastatteluiden ulkopuolella kdytyjen kokousten poytékirjoja. Liséksi tutkija vieraili kahteen
otteeseen case-yrityksen varastotiloissa. Ensimmadiselld kerralla (5.12.2013) tutkija kiersi
varastotyontekijoiden perehdyttdjan kanssa koko logistiikkaprosessin yksityiskohtaisesti
lavitse. Toisella kerralla (12.12.2013) tutkija tutustui syvemmin saapuvan tavaran
vastaanottoon ja sen siséltdmiin osatoimintoihin. Varastotyontekijoitd haastateltiin
epéavirallisesti ja heidan tyoskentelytapoja seurattiin vierestd heidan késitellessa saapuneita
tilauksia. Varastokierrosten tarkoituksena oli selkeyttdd kuvaa logistiikkaprosessin kulusta
sekd  helpottaa  talouden  raportointi-informaation  yhdistamista  konkreettisiin
varastotapahtumiin. Samalla pyrittiin kartoittamaan logistiikan suurimpia kustannustekijoita,
selvittamaan datan kerdyksen luotettavuustaso, tarve toimintaohjeiden paivittdmiselle seké

havainnoimaan mahdollisia muutostarpeita kdytetyissa kustannusajureissa. (Kuva 7)
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Eisenhardt (1989) sek& Ahrens ja Chapman (2006) pitavat tutkimuksen toteutuksen
haasteellisimpana osana kerdtyn aineiston analysointia. Tutkimuskohteesta kerattyd empiirista
aineistoa on pyritty analysoimaan mahdollisimman objektiivisesti, jotta valtettdisiin case-
tutkimusten yhtend haasteena pidettyd datan subjektiivista tarkastelua (Scapens, 1990).
Tutkielman empiiristen havaintojen esittely luvussa kuusi pitdd sisalld&dn runsaasti suoria
lainauksia teemahaastatteluista, jotta lukijalla olisi mahdollisuus tehd& omat johtopéaatoksensa
tutkimuskohteen havainnoista (Eskola & Suoranta, 2005, 180). Ahrensin ja Chapmanin
(2006) mukaan kvalitatiivinen tutkimus edellyttda jatkuvaa datan analysointia ja vertailemista
akateemisessa kirjallisuudessa esiteltyihin 10ydoksiin. Tutkimuksen empiirisia 10ydoksia on
analysoitu suhteessa aiemman Kkirjallisuuden 16ydoksiin sekd havainnollistettu teoreettisen

viitekehyksen soveltuvuutta tutkimuskohteen toimintaymparistoon.

6. EMPIIRISET HAVAINNOT LOGISTIIKANALAN
KUSTANNUSLASKENNASTA

Tutkielman empiirinen osuus on jaettu kolmeen osaan. Ensimmaisessd osassa esitellaan
logistiikan  toimintaympériston ja liiketoiminnan erityispiirteitd. Toisessa o0sassa
havainnollistetaan mista tekijoista tutkimuskohteen kustannuslaskentaprosessi koostuu ja mité
haasteita sen toteutuksessa on koettu. Kolmannessa osassa esitellddn tutkimuskohteen
madrittamat kayttotarkoitukset kustannusinformaation hyddyntdmiselle osana liikkeenjohdon

paatoksentekoprosessia.

Case-yrityksen toiveesta haastateltuihin henkildihin viitataan ainoastaan heidan edustaman
nakokulman mukaan, sen sijaan ettd kaytettaisiin tarkempia tehtdvanimikkeitd. Haastatellut
henkilot edustavat yrityksen kolmea eri osa-aluetta: logistiikkayksikkod, talousosastoa ja

liikkeenjohtoa.

6.1 Toimintaympariston ja liiketoiminnan erityispiirteet

Logistiikkaliiketoiminnan perusajatuksena on valmistajien (paamiesten) tuotteiden jakelu
vahittaisliikkeille ja muille tukkuliikkeille (asiakkaille). Jakelutoiminnan ydin on tuotteiden
varastoinnissa ja kuljettamisessa eli logistiikkaprosessin tehokkuudessa. Liiketoimintamalli

vaihtelee sen mukaan toimiiko yritys ainoastaan tuotteiden jakelijana vai toimiiko yritys laaja-
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alaisesmmin tukkuliikkeend. Puhtaassa jakelutoiminnassa tuotteen hinta tulee annettuna, eiké
yritys pysty vaikuttamaan toiminnan kannattavuuteen muuta kuin sopimusneuvottelujen tai
logistiikkaprosessin kustannuksia madaltamalla. Tukkuliiketoimintaa sen sijaan kuvaillaan
huomattavasti kokonaisvaltaisemmaksi liiketoiminnaksi, jossa yritys omistaa jakelemansa
tuotteet ja se voi séédelld tuotteiden myyntihintoja, kontrolloida varastosaldoja seké edistaa
tuotteiden myyntia markkinoimalla. Eroavaisuuksista huolimatta koko liiketoiminnan
menestyksen kannalta Kriittistd on kustannustehokas logistiikkaprosessi, jota tukee hyvin

suunniteltu kustannuslaskentajarjestelma.

”Jakelutoiminnan ansaintalogiikka on jakelumarginaali. Eli sinansa
tuotteen osto tai myyntihinnalla ei ole merkitystd. Hinta on jo valmiiksi

mddritelty pddmiehen kautta.” (Logistiikkayksikko)

“Puhtaassa jakelutoiminnassa olemme ainoastaan logististen palveluiden
tuottaja. Tukkupuoli on puolestaan liséksi myynti-  ja
markkinointiorganisaatio, jossa on konkreettiset omat tuotteet ja brandit.”
(Liikkeenjohto)

Logistiikkaliiketoiminnan markkinoilla vallitsee hyvin voimakas kilpailutilanne. Kilpailu
paamiesten jakelusopimuksista ja sitd kautta markkinaosuudesta on varsin intensiivista.
Toimintaympériston luonne edellyttdd yritykseltd nopeaa reagointikykya markkinoilla

tapahtuviin muutoksiin.

"Kilpailu markkinaosuudesta on erittdin kovaa, mikd johtaa kovaan
kilpailuun paamiehisté. Aina kun yksi menettdd paamiehen niin toinen sen
voittaa.  Menetetyn ~ pdamiehen  markkinaosuusvaikutus on  siis
kaksinkertainen. Markkinatilanne on siis kova, osaamme kuitenkin toimia jo

aika hyvin tassd vallitsevassa tilanteessa.” (Liikkeenjohto)

Toimintaympériston intensiivinen kilpailutilanne laskee jakelutoiminnasta saatavia Katteita,
eikd kustannusjohtaminen tarjoa kuin vain rajalliset mahdollisuudet operatiiviseen
tehostamiseen, logistiikkaprosessin automaatioasteen ollessa jo varsin korkea. Liiketoiminnan
luonne onkin muuttumassa puhtaasta jakelutoiminnasta enemman lisdarvoa tuottavien
palveluiden tarjoamiseen. Lis&palveluita voidaan tarjota molempiin pdihin toimitusketjua,

sekd paamiehille etté asiakkaille.
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”Logistiikka on liiketoiminnan ydin, mutta sen ymparille on kasvanut paljon
muuta toimintaa, jolla pyritddn parantamaan liiketoiminnan tuottavuutta.
Yritystoiminta on monipuolistunut huomattavasti viimeisen kymmenen
vuoden aikana, eikd palvelutarjonta ole enda vain pelkkaa logistiikkaa.
Logistiikkaprosessin tehokas toteutus on kuitenkin edelleen kaiken edellytys,
vaikka sita kasitellaankin 1ahinna kustannustekijana. ” (Logistiikkayksikko)

6.1.1 Liiketoiminnan kannalta kriittiset tekijat

Sopimusneuvottelut koskien jakelumarginaalia maéarittavat paljolti miten kannattavia eri
paamiehet ovat. Paatdksenteon kannalta oleellisena voidaan pitdd mahdollisimman
todenmukaista Kkustannuslaskentaa, joka antaa riittdvan realistisen kuvan prosessin eri
vaiheiden kayttdmista resursseista. Kustannusinformaatiota voidaan nain ollen hyddyntaa
hinnoittelup&&tdsten perustana.

“Hinta eli marginaalin taso on oleellisin. Semmoinen tuntuma on, ettd jos
marginaaliero Kilpailijoihin on véahdinen, niin silloin laadulliset tekijat
voivat vaikuttaa jakelijan valintaan. Ydin on kuitenkin logistiikan
kustannustehokkuudessa ja sita kautta kilpailukykyisessa

Jjakelumarginaalissa.” (Liikkeenjohto)

Tukkuliiketoiminnan osalta tuotteiden hinnoittelu nousee tarked&n rooliin. Jotta hinnoittelu
voidaan perustaa kannattavuuslaskentaan, tulee kustannusinformaatio saada kohdennettua

aina tuotetasolle saakka.

"Tuotteen hinnoittelu pitdd olla kohdallaan. Yksittdisen tuotteen rivihinta
on pienempi kuin puhtaassa jakelutoiminnassa, joten myyntikatteen tulee

’

kattaa logistiikan kustannukset. Kilpailu markkinoilla on todella kovaa.’

(Liikkeenjohto)

Yhteistyd nykyisten padmiesten kanssa tulee olla vuorovaikutteista niin, etta
asiakaspalvelutaso saadaan pidettyd mahdollisimman korkeana. Liiketoiminnan jatkuvuuden
varmistamiseksi on kuitenkin oleellista onnistua myds uusien jakelusopimusten solmimisessa.
Kilpailu uusien paamiesten jakelusopimuksista edellyttdd olemassa olevan palvelutarjonnan

kehittamista.
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“Yhteistyon jakelussa olevien pdamiesten kanssa on toimittava ja samalla
pitéisi onnistua saamaan uusia padmiehid meidan jakeluun. Oleellista on

my0s, ettd saadaan neuvoteltua hyvét sopimukset. ” (Talousosasto)

Liiketoiminnan menestyksekkadn toteutuksen kannalta erityisen Kriittisia osatekijoitd ovat
logistiikkaprosessin kustannustehokkuus ja luotettavuus. Kustannuksista suurin o0sa on
luonteeltaan kiinteitd, mink& vuoksi volyymeja kasvattamalla voidaan parantaa toiminnan

kustannustehokkuutta.

“Liiketoiminnan kannalta on tirkedd, ettd logistiikan kulut pysyvat
alhaisella tasolla, prosessi on tehokas ja luotettava. Logistiikan
kustannusten mahdollisimman realistinen allokointi on erityisen tarkeda
paatoksenteon kannalta. Tukkuliiketoiminnassa, missa omistamme vaihto-

omaisuuden, korostuu lisdksi ostoprosessin tehokkuus.” (Talousosasto)

Investointeja logistiikkaprosessin tehokkuuden jatkuvaan parantamiseen rajoittaa kuitenkin
se, ettd tarjottujen palveluiden on pysyttava vahintaan sopimukseen maaritetylla laatutasolla.
Ongelmat laadussa nakyvét nopeasti asiakkaalle ja sitd kautta myos paamiehelle. Haasteita
riittdvan palvelutason séilyttdmiselle asettaa toimitusketjun molempien péiden palveleminen
samanaikaisesti. Padmiesten ohella my6s toimituksia vastaanottavat asiakkaat edellyttavat

laadukasta palvelutarjontaa.

“Jakelutoiminnassa on kriittistd se, ettd meiddn toimitusketju ja varastointi
pelaa niin kuin olemme paamiehille luvanneet. Kaksiterainen miekka, missa
emme voi luvata liikoja, mutta samalla toiminnot on pidettava sillé tasolla,
ettemme ainakaan huononna mitdéan ja emme tee virheitd mitka nakyisivat
asiakkaille tai paamiehille. Liiketoiminnassamme on asiakkaita molemmissa

pdissd toimitusketjua. ” (Logistiikkayksikko)

”Léihtokohtana on, ettd jakelun tulee olla luotettavaa, logistisesti toimivaa
ja paamiesten nakokulmasta laadukasta. Tarjotun jakelupalvelun laadukas
toteutus on  perusedellytys  koko liiketoiminnan  toteutukselle.”
(Liikkeenjohto)

Logistiikkatoiminnassa on oleellista huomioida suurten volyymien myotd saavutettu

kustannushyoty. Osa pdamiehistd ja asiakkaista edellyttavat kuitenkin erikoisjarjestelyja
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logistiikkatoimintojen toteutuksen osalta. Naiden erikoisjarjestelyjen kustannusvaikutuksen

tarkastelu nousee tarke&an rooliin, jotta jakelutoiminnan volyymietua ei meneteté.

“Logistilkassa isossa roolissa on volyymietu. Pitda tietdd missa
kokoluokassa on jarkevaad tehda erityisjarjestelyja yksittaisten paamiesten

osalta.” (Logistiikkayksikko)

Logistiikkaprosessin seurannan kehittyessd samalla kasvavat vaatimukset myds datan

kerddmiseen suhteen. Tama edellyttdd investointeja varastolaitteiston péivittamiseen seka

niitd seuraavien jarjestelmien yllapitoon.

“"Datan seurannan osalta kiristyvit vaatimukset asettavat paineita.

Oleellista on kuinka nopeasti pystymme palvelemaan raporteilla ja
laadullisilla tekijoilla. Jarjestelmi&a on pakko kehittdd ja datan seurannan

on pysyttava kehityksen mukana. Jokainen varastotapahtuma pitdisi saada

kiinni.” (Logistiikkayksikkd)

6.1.2 Logistiikkaprosessin kustannustehokkuus

Liiketoiminnan suurin yksittdinen kustannustekijéa on logistiikkayksikdn toiminta. Noin puolet

logistiikan kokonaiskustannuksista muodostuu tyontekijoiden palkoista ja tavarantoimituksen

kuljetuskustannuksista.

”Logistiikassa on eniten ihmisia ja sitd kautta tyévoimakustannus on suuri.

Kuljetustoiminto vie my6ds suuren osan resursseista. Naiden tehokas

toteuttaminen on siis kriittista. ” (Talousosasto)

"Logistiikkatoiminto  on  kokonaisuudessaan  suurin  kustannustekijd.

Myyntiedustuksen kulut ovat huomattavan pieni osuus

kokonaiskustannuksista. ”” (Liikkeenjohto)

Logistiikkapalveluiden tuottamiseen tarvittavien resurssien Kkirjo on varsin laaja.

Laiteresursseja voidaan ryhmitelld tarkemmin sen perusteella, miten Kkriittisia ne ovat

toiminnan yllapitamiselle ja miten kiinteita niiden kustannukset ovat luonteeltaan.

“Logistitkassa vaadittavia resursseja ovat: tyovoima, varastorakennukset,

laitteet, sahkod, vakuutukset, kuljetuskalusto, huolto sekd hallinto.
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Laiteresurssit jakaisin vielda tarkemmin kolmelle tasolle. Ensimmdinen on
kiinted logistiikan laitteisto, joka sisaltdd esimerkiksi varastohissit ja
olosuhteiden valvontalaitteistot. Toinen ryhma on keruulaitteistot, jotka ovat
kohtuullisen kiinteitd, mutta ne ovat korvattavissa manuaalisella
ihmisty6lla. Kolmas ryhma on trukit ja pienemmaét varastolaitteet, jotka ovat
hyvinkin joustavaa tavaraa, silld niitd voidaan korjata tai hankkia

tarvittaessa lisdd.” (Logistiikkayksikkd)

Logistiikkaprosessin ainoina todellisuudessa tuottavina toimintoina pidetddn niit4, joissa
tuotteita joko otetaan vastaan paamiehiltd tai l&hetd&n eteenpéin asiakkaille. Kaikki muut
varastotapahtumat eivat varsinaisesti tuota mitdén, vaan ne ovat olemassa ainoastaan
varsinaista  logistiikkatoimintaa tukevina sisdisind toimintoina. Né&iden sisdisten

varastotapahtumien maaré tulisi pyrkié pitamaan mahdollisimman alhaisena.

”Logistiikassa ainoat tuottavat toiminnot ovat niitd, joissa otetaan tuotteita
vastaan, jolloin pad&dmiehet maksavat siitd, etta varastoimme heidan tuotteita
tai ne joissa poimitaan se laatikko. Valissa tapahtuvat varastonsiirrot tai
hyllytykset tai muut vastaavat eivat varsinaisesti tuota mitaan, eivatka nain

ollen ole arvoa lisddvid toimintoja.” (Logistiikkayksikkd)

”Aina on mahdollista tehostaa logistiikan sisdisia prosesseja. Miten tuote
on paikoitettu ja millaiselle kerdilypisteelle. Hyllyjen tédydennyksen osalta
on hyva kysyda, onko tuote optimaalisessa paikassa, ja tehdaanko jotain
turhaa varastotyétd. ” (Liikkeenjohto)

Logistiikkaprosessin  johtamisessa tdhdataan jatkuvaan tehokkuuden parantamiseen.
Kustannustehokkuuden nostaminen edellyttdad kuitenkin huomattavia investointeja keréily- ja
varastointilaitteistoihin. Varastotapahtumien automatisoinnilla saavutetaan paitsi parempi
tehokkuus, myds parannetaan prosessin seurattavuutta. Tehokkuutta voidaan parantaa myos
organisoimalla logistiikkaprosessia uudelleen siten, ettd kustannusinformaation avulla

saadaan selville prosessin todelliset kustannustekijat.

“Varaston automatisointi on lisddntynyt huomattavasti viime vuosina.
Investoinneilla on mahdollistettu  kerdilyn tehokkuuden ja laadun
nostaminen entistd korkeammalle sekd logistiikkaprosessin tarkempi

seurattavuus. ” (Logistiikkayksikkd)

41



6.2 Kustannuslaskentaprosessin rakenne

Kustannuslaskentaprosessin tarkeimmaksi tavoitteeksi néhdaan kustannusten
oikeudenmukainen kohdistaminen aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Taman perusteella
pyritdédn saamaan selville mahdollisimman luotettavasti padmiesten ja toimittajien
kannattavuus. Kustannus- ja kannattavuuslukujen avulla voidaan puolestaan tehda
operatiivisia paatoksid muun muassa liittyen sopimusneuvotteluihin. Oleellista on my6s saada
selville logistiikan toimintojen yksikkohinnat, jotta nahdaén kuinka paljon maksaa yhden
rivin kerddminen tai kuljettaminen asiakkaalle. Kustannusinformaation pohjalta tehtavén
operatiivisen paatoksenteon kannalta on Kkriittist4, ettd laskenta antaa realistisen kuvan

kustannusten todellisista aiheuttajista.

“Logistiikkaprosessin eri toimintojen kohdistaminen on varmaankin
kustannuslaskennan suurin haaste. Sen toteuttaminen mahdollisimman
oikeudenmukaisesti on kaiken l&htokohta. Pa&toksenteon kannalta on
olennaista, ett& kustannusdata ja sen kohdistaminen on todenmukaista, jotta

informaatiota voidaan analysoida eteenpain. ” (Liikkeenjohto)

Kaikkien kustannuslaskentaprosessin palasten ndhdaan olevan vahvasti linkittyneitd toisiinsa.
Onkin oleellista, ettd logistiikan, talouden ja liikkeenjohdon wvaélilla vallitsee selked
yhteisymmarrys koko kustannuslaskentaprosessin tavoitteista ja niihin paasemiseksi

vaadituista osatekijoista.

"Kehityksen pitdisi olla kustannuslaskennasta enemman
kustannusjohtamisen suuntaan. Raportoinnin pitéisi syntya tuloslaskelman
ohessa, prosessimittarit ja muut. Logistiikkaprosessin mittarit pitaisi syntya
samasta paamieskohtaisesta kannattavuuslaskennasta, joka puolestaan

toimii pohjana tarjouslaskennalle.” (Talousosasto)

6.2.1 Kustannusdatan keradminen

Datan kerdyksen tulisi seurata logistiikkaprosessia mahdollisimman tarkasti. Laskennan
pohjana kaytetyn datan on itsessddn oltava luotettavaa ja pidettava sisalldan kaikki relevantit
kustannustekijat.  Logistiikkatapahtumiin ~ perustuva  data luo  pohjan  koko
kustannuslaskennalle ja sen paikkansa pitdvyys toimii edellytyksend koko laskennan
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kaytettavyydelle. Vain yksityiskohtaisella datan kerdyksell& voidaan mahdollistaa yksittaisen
tilausrivin tai tuotteen késittelysta aiheutuneiden kustannusten seuraamisen. Dataan tulee
my0s tarvittaessa voida palata, jotta todelliset syyt kustannusten muodostumiselle on

selvitettavissa.

“Varsinainen laskenta tulee aika paljon datan laadun kautta. Mita
parempaa dataa on kasillg, sita yksinkertaisempaa laskennan toteuttaminen
on.” (Logistiikkayksikkd)

"Mitd enemmdn dataa, sen parempi, koska sitd pystyy aina tarvittaessa

piilottamaan, jos hdiritsee.” (Liikkeenjohto)

Kustannusdatan kerddmisessa tavoitellaan mahdollisimman yksinkertaista ja automatisoitua
prosessia, joka tuottaisi relevanttia ja luotettavaa dataa. Prosessin lapindkyvyydella
mahdollistetaan porautuminen datan takana oleviin varsinaisiin varastotapahtumiin, mita
voidaan hyodyntéa prosessin seurannassa ja tehostamisessa. Varastotapahtumakohtaisen

datan tulisi olla saatavissa suoraan toiminnanohjausjarjestelmasta.

"Vaikka itsekin haen sitd, ettd laskennan pitdd olla enemmdn auki ja pitdd
pystyd pureutumaan tapahtumiin, kerayksessa pitda kuitenkin olla jarki
mukana ja sen taytyy sailya yksinkertaisena. Voidaan ajatella sen olevan
datan kerayksen vaatimien resurssien ja saavutetun tarkkuuden valista

tasapainottelua.” (Talousosasto)

“Transaktiodata on saatavilla toiminnanohjausjarjestelmasta, eli tieddmme
kuinka paljon mitakin toimintoa tehd&an. Kuinka monta rivia on mistékin

alueelta toimitettu.” (Logistiikkayksikkd)

Kerdtyn kustannusdatan tarkkuuden pitdisi yltada tilausrivien tasolle. Kun tiedetddn kunkin
toiminnon lapikdymat riviméarat seka tyoaikaleimausten jakautuminen eri toiminnoille, on
mahdollista laskea rivihinnat eri toiminnoille. Toimintokohtaisia rivihintoja seuraamalla
voidaan puolestaan analysoida toimintojen valisten painopisteiden muutosta, jolla on

vaikutusta muun muassa tytkapasiteetin suunnitteluun.

"Pienin tekijd on rivitaso. Siitd pddstddn kaikkiin yldtasoihin. Alue- ja

paikkatiedon avulla saadaan kustannukset tai kaytetty tyOaika.

Keskimaaraiset Kkiinteat kustannukset saadaan madriteltyd mielestani
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riittavalla tarkkuudella, nelidhinnat ja muut. Rivihinnan muuttuessa

varastoalueet ndyttivdit miten keruun painopisteet ovat muuttuneet.”

(Logistiikkayksikko)

Kustannusdatan kerédamistd vaikeuttavat huomattavat eroavaisuudet eri varastopaikkojen
resurssien tarpeessa. Sama varastotoiminto voidaan toteuttaa usealla eri tavalla niin, ettd
hyodynnetddn joko automatisoitua varastolaitteistoa tai manuaalista tydvoimaa.
Automaatioasteen vaihtelu ja Kkerdilylaitteiston asettamat rajoitukset vaikeuttavatkin
tuotannon suunnittelua ja seurantaa. Lis&ksi haasteita aiheuttavat kdytettyjen resurssien ja
pakkauskokojen monimuotoisuus. Tilauskohtaisesti vaihtelevat muun muassa kaytetyt lavat,

hyllypaikat ja kerdilypisteet.

“Kerailytapahtuma voi olla esimerkiksi lavapaikalta, radan varresta tai
automaatilta. Automaatti on oma prosessinsa ja on nain ollen helpompi
laskea. Sen sijaan kaksi muuta kerdilytapahtumaa voi itse tuotteen
poimimisen osalta olla kestoltaan hyvinkin samanlaisia, mutta kuljettu
matka ja kaikki muu oheiskasittely aiheuttavat eroja kustannuksissa.”
(Logistiikkayksikko)

Padmieskohtaiset eroavaisuudet tavaroiden toimitustavoissa aiheuttavat ongelmia paitsi itse
varastotoimintojen osalta, mutta myds datan kerddmisen osalta. Saapuvan tavaran késittelyssa
vaadittujen toimenpiteiden vaihdellessa voimakkaasti pddmieskohtaisesti, asettaa se myos
vaatimuksia datan keruun tarkkuuden nostamiselle. Datan kerdyksessd tulisi pystya
huomioimaan selkedt erityistapaukset, jotka vééristdvat muuten hyvin resurssien kulutusta
selittdvida ajureita. Jos yksittaisissd tapauksissa tilausrivien siséltamat kappalemaaréat
poikkeavat huomattavasti muiden nimikkeiden rivikohtaisista kappaleméaarista, -eivat

toimintokohtaiset rivihinnat anna enda kayttokelpoista tietoa paatoksenteon tueksi.

“Yleiselld tasolla datan kerddminen ei vaadi kovin paljon resursseja, mutta
voitaisiin tehda tehokkaammin. Pdamieskohtaiset eroavaisuudet aiheuttavat
eniten padnvaivaa. Poikkeamatapauksissa yksi rivi tyollistdd huomattavasti
muita enemman esimerkiksi johtuen erityiskasittelystd tai vain suurista
kappalemaarista. Jos mietitdan tuotetta jota menee vain silloin tallgin, voi
sen kerailyhinta kasvaa valtavaksi, jos vieresta kerdtaan jotain tuotetta aina

valtavia maaria kerralla, mutta vain harvoin. Viivan alla tdma ei nay
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missaan, mutta paamieskohtaisessa kannattavuuslaskennassa ero voi olla

huomattava.” (Logistiikkayksikkd)

6.2.2 Toimintoperusteinen kustannuslaskentamalli

Varsinainen laskentaprosessi koostuu kahdesta eri vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa kulut
allokoidaan kustannuspaikoille niin, ettd logistiikan kustannukset jaetaan kahteen eréan,
kuljetuskustannuksiin ja muihin logistiikan kustannuksiin. Logistiikan kustannusten
jakaminen kahteen erédan mahdollistaa p&&dmieskohtaisen kéyttokatteen ja liikevoiton
tarkastelun  kuljetuskustannusten sijoittuessa tuloslaskelmassa ennen  kayttokatetta.
Allokointiprosentit perustuvat paamiehen kayttamiin varastotapahtumiin ja kéyton

suhteelliseen osuuteen logistiikan kokonaiskustannuksista.

”Kustannuslaskenta koostuu kahdesta palasesta, kustannusten allokoinnista
paamieskohtaista  tuloslaskelmaa varten ja  toimintoperusteisesta
kohdistamisesta kannattavuuslaskentaa varten.” (Talousosasto)

Paamieskohtaisen tuloslaskelman kustannuserittelya ei kuitenkaan itsessaan pideté riittavan
tarkkana informaationa operatiivisen péaatoksenteon tueksi, vaan sen n&hdaan edellyttavén
rinnalleen erillistda. ~ p&atoksentekoprosessia ~ enemman  tukevaa  Kkustannusten
kohdistusmenetelméa. Liséksi koetaan tarpeelliseksi pystyd erottelemaan toiminnan

muuttuvat ja kiinteat kustannukset toisistaan.

"Ei ole riittdvasti néikyvyyttd allokaatioiden sisddn. Jos halutaan estimoida
kustannuksia, ei tama raportointia varten tehtdva jako anna valttdmatta
riittavaa tarkkuutta. Tarkempi erittely vaaditaan, jotta voidaan paikallistaa

syntyvdt erot pddmiesten vililld.” (Liikkeenjohto)

“Tama logistiikan kustannusten jaottelu ainoastaan kahteen ryhmaén ei
ainakaan ohjaa paatoksentekoa yhtaan.” (Liikkeenjohto)

"Muuttuvat kulut pitdd olla tiedossa, mutta kun allokoidaan myo6s kaikki
kiinteat kustannukset kuten, rakennukset, vedet, sahkot ja muut, ei tarkastelu
paamiestasolla ole end@ mielenkiintoista. Yritystaso on ainut, jolla naita

kiinteita kuluja on hyva tarkastella. ” (Liikkeenjohto)
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Tuloslaskelman kustannuserittelyn tarjoaman informaation riittdméattdmyys onkin johtanut
tarpeeseen toteuttaa erillinen kustannuslaskentamenetelmd, jossa paadmiehen aiheuttamat
kustannukset pyritddn kohdistamaan toimintoperusteista kustannuslaskentaa hyddyntaen.
Logistiikan kokonaiskustannusten erittelemisen ja seurannan lisdksi toimintoperusteista
kustannusjaottelua hyddynnetddn kannattavuuslaskennan perustana. Toimintoperusteinen

kustannuslaskenta toteutetaan ainoastaan muutaman Kerran vuosittain.

“Toinen kustannuslaskentamenetelmd kulkee nimelld Opex-laskenta
(Operating expense). Tassa kaytetadn hyvaksi samaa dataa, mutta laskenta
tehdaén harvemmalla frekvenssilla kuin mitd tuloslaskelmaa tuotetaan.
Nama laskentatavat kulkevat kasi kadessa, mutta aikajana on vain hieman

erilainen.” (Talousosasto)

6.2.2.1 Logistiikkaprosessin jakaminen toimintoihin

Kustannuslaskennan  tulee tukea logistiikkatoimialan erityispiirteitd  siten, ettd
tehokas toteuttaminen edellyttdd kustannuslaskennalta toimintokohtaista tarkastelua.

Logistiikkayksikossa varastotoiminnot mééritelldan seuraavasti:

“Varastotapahtumat pitdvdt sisdllddn kaiken mitd tapahtuu, ldhtien siita
kuin rekka tuo tuotteet sisalle, ja aina siihen asti kun rekka poimii tuotteet
pois.”

Yrityksen kustannuslaskennan maéérittelyissa varastoprosessin nadhdaan koostuvan kuudesta
eri toiminnosta: i) saapuva, ii) hyllytys, iii) tdydennys, iv) kerdily, v) kuljetus ja pakkaus, sek&
vi) palautukset ja reklamaatiot (Yrityksen sisdinen materiaali). Naytettdessd haastateltaville
oheista toimintojaottelua, kokivat he ryhmittelyn kuvaavan hyvin logistiikkaprosessin
etenemista ja korostivat kustannuslaskentaprosessin haasteiden olevan enemmankin

kustannusten kohdistamisessa.

“Mielestdni  nykyinen  kustannusryhmittely  kattaa  hyvin  koko
logistiikkaprosessin.  Kysymys on enemmankin sen sisalla olevista
osatekijoistéa. Oleellista on myds loytaa kaikille toimintojen osatekijéille

oikeat hinnat.” (Talousosasto)
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Logistiikkaprosessiin katsotaan kuuluvan varsinaisten varastotoimintojen lisaksi myods neljé
asiakkaan palvelemiseksi tarvittavaa logistiikan tukitoimintoa: i) toimitusketjukoordinointi, ii)

tuotehallinta, iii) maahantuonti, seké iv) inventointi.

“Oleellista on ottaa huomioon kaikki tuotteen aiheuttamat kustannukset sen
ollessa auki jarjestelmassamme. Asiakkaan palvelemiseen tarvitaan lukuisia
tukitoimintoja varsinaisen varastotoiminnan ymparille. Na&itd ovat:
toimitusketjukoordinointi, tuotehallinta, maahantuonti sek& inventointi. Ei
valttamatta edellyta tarkkuuden nostamista, mutta oleellista olisi, etté kaikki

kustannuserat otettaisiin huomioon. ”” (Logistiikkayksikko)

Tukkuliiketoiminnassa on logistiikkaprosessiin  kuuluvien toimintojen lisdksi lukuisia

hallinnollisia tukitoimintoja, joiden kustannuksia kasitellaan yleiskustannuksina.

"On tarpeellista tietdd kuinka paljon resursseja on kunkin kustannuspaikan
takana. Tuotepaallikko, markkinointipaallikkd, markkinoinnin kulut, ostajat,
asiakasvastaavat, esimiehet. Kysymys on lahinna siita, miten tarkalle tasolle
kustannusten kohdistus on mahdollista vieda. P&atoksenteon kannalta on
tarpeellista olla perilla kaikista laskentakohteen aiheuttamista

kustannustekijoista. ” (Liikkeenjohto)

Varsinaisen jakelutoiminnan liséksi paamiehille ja asiakkaille tarjotaan erindkoisia
lisapalveluita. Naiden lisdpalveluiden tuottamiseksi vaaditut resurssit tulee kyeta erittelemaén
tavallisen jakelutoiminnan kayttdmista resursseista. Ei ole riittdvaa tarkastella pelkéstaéan
lisdpalvelulla saatua myynnin lisaysta, silla lisapalveluiden tuottaminen lis&d my0s resurssien
kokonaistarvetta.  Palveluiden yksikkokustannukset mahdollistavat palvelutoiminnan
kannattavuuden tarkastelun sekd kustannuslaskennan hyddyntamisen  palveluiden

hinnoittelussa.

”On oikeudenmukaisempaa, ettd lisapalvelutyd irrotetaan normaalista
varastotyostd. On hyva tietdd kuinka paljon varastossa tehdaan
ylimaaraista tyotd, josta laskutetaan erikseen. Lisdpalvelutydn aiheuttamien
kustannusten vaikutus tulee huomioida osana kannattavuuslaskentaa.”

(Talousosasto)
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“Logistiikan lisdpalvelutyé on hyva eritelld normaalista varastotyOsta.
Pitaa olla tietoisia siita, onko meilla olemassa ylimaaraisia resurssia siihen,
ettd logistiikassa voidaan tehda tadmankaltaista lisdarvotyota.
Kannattavuuslaskennassa aiheutunut kustannus pitaisi jakaa niiden kesken,

Jjotka palveluita kéyttivdt.” (Liikkeenjohto)

Varasto- ja tukitoimintojaottelun  ulkopuolelle jaavat kustannukset  késitellaan
yleiskustannuksina. Talla tavoin saadaan kaikki padamiesten ja asiakkaiden palvelemisesta
aiheutuvat kustannukset huomioitua. Yleiskustannukset jaetaan kustannuspaikoille perustuen
paamiehelle kohdistettujen kustannusten suhteelliseen osuuteen logistiikan
kokonaiskustannuksista. lhannetilanteessa yleiskustannuksia ei olisi ollenkaan, vaan kaikki
kustannukset pystyttaisiin kohdistamaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Todellisuudessa
tdma ei ole tyolaan datan kerdyksen takia jarkevéa tai edes tarpeellista paatoksenteon tueksi
vaadittavan  informaatiotarkkuuden  saavuttamiseksi.  Oleellisempaa on se, ettd

yleiskustannukset ovat tarvittaessa avattavissa tarkemmalle tasolle.

”Yleiskustannuksia kannattaa yrittdd purkaa mahdollisimman paljon pois.
On ne sitten per rivi tai per nimike, kénttdsummien jakaminen jollain
summittaisella ajurilla on aina riskialtista. Periaate on se, ettd ajuri on
riittavan tarkka, mutta ei ole tarpeellista tehda laskennasta liian
monimutkaista. Jalkeenpéin voidaan arvioida onko ajuri hyva vai ei, ja sita

voidaan tarvittaessa tarkentaa. ” (Logistiikkayksikko)

"Aina jdd jotain yleiskustannuksiin, joita ei ole mielekdstd eritelld omiksi
ryhmikseen tai kohdistaa sen tarkemmin. Ei aiheuta muutosta informaation

perusteella tehtavaan paatoksentekoon ” (Talousosasto)

6.2.2.2 Kustannusajurien valitseminen

Kustannuslaskentaprosessin yhtena suurimmista haasteista pidetéan sita, ettd kustannusajurit
saadaan madriteltyd riittavalla tarkkuudella. Oikeiden ajureiden valintaa pidetdin
edellytyksend kustannuslaskennan tuottaman informaation luotettavuudelle ja sille, ettd
kustannuksia voidaan tarvittaessa avata tarkemmille tasoille. Kustannusajurien valinta tulisi

perustua saatavilla olevan kustannusdatan tarkkuuteen. Mikali jarjestelmisté ei kuitenkaan ole
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saatavissa haluttua dataa, on ajurien osalta vain tyydyttdvd saavutettavissa olevaan
tarkkuuteen.

“Logistiikan kustannusryhmittely on selked, mutta toimintojen sisalla
kaytettavien jakoperusteiden maarittely sen sijaan on varsin haastavaa.
Oleellista on varmistaa, ettd kaikki eri kustannuserat otetaan huomioon ja

ne jaetaan fiksusti toiminnoille ja pddmicehille. ” (Liikkeenjohto)

Kustannusajurien valinnassa on oleellista, ettd ajuri on riittdvén yksinkertainen, mutta samalla

antaa mahdollisimman realistisen kuvan resurssien kayton jakautumisesta.

“Yksinkertaisuus on tdrkedd, mutta yksinkertaisuuden voi viedd myds
monimutkaiselle tasolle. Esimerkiksi niin ettd kaava pysyy jakolaskuna
jolloin se on yksinkertainen, mutta jaettavia tekijoitd on paljon. Siind
mielessa pidetddn yksinkertaisena etta tasapaistetaan, mutta pureudutaan

Jjos loytyy selkeiti poikkeamatapauksia.” (Logistiikkayksikko)

”Ajureiden mddrittelystd voidaan aina keskustella, mutta saatetaan menna
hieman saivartelun puolelle. Tarkkuustasoa voidaan nykyisellaankin pitaa

riittavana. ” (Liikkeenjohto)

Varastotapahtumien pé&amieskohtainen vaihtelu aiheuttaa haasteita kustannusajurien
valinnalle. P&amiesten tuotevalikoimat ja niiden vaatimat kasittelytoimenpiteet eroavat
huomattavasti toisistaan. Erilaisten tuoteryhmien vieminen logistiikkaprosessin lapi kuluttaa
logistiikan resursseja ja toimintoja hyvin eri tavalla. Tuotevalikoiman monipuolisuus
edellyttdd kustannuslaskennalta joustavuutta ja kykyd huomioida poikkeustapauksia.
Kustannusten liiallinen tasapéistdminen voi johtaa kannattavuustietojen huomattavaan
vadristymiseen. Lisdksi kustannusten seuranta ja prosessin tehostaminen on hankalaa ilman

riittdvan tarkkaa kuvaa kustannusten todellisista aiheuttajista.

”Osa tuotevalikoimasta vaatii paljon erikoiskasittelyd. Kustannuslaskennan
perustuessa pitkalti rivimaariin ja standardilaskelmiin, tulee myds ottaa
huomioon minkd tyyppisid rivejd kasitelladn. Rivien liiallinen
tasapaistaminen  voi  vadaristdd saatua  kustannusinformaatiota. ”
(Logistiikkayksikko)
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“Paamiehet ovat hyvin erilaisia ja heilld on erityyppisia tuotteita. Kovin
yleiset kustannusten jakoperusteet eivat néin ollen toimi.” (Talousosasto)

“Voisin kuvitella haasteeksi muodostuvan paamieskohtaisten kustannusten
kohdistamisen. Laskennan pitaisi kayttdd mahdollisimman vahan yleisia

Jjakokaavoja kustannusten kohdistamisessa.” (Liikkeenjohto)

Haasteita kustannuslaskennalle asettaa my0s madrittely Kkiinteisiin - ja muuttuviin
kustannuksiin. Monia kustannuksia voidaan yleisesti pitdd muuttuvina, mutta todelliselta
luonteeltaan ne ovat varsin Kiinteitd. Kiinteiden kustannusten suuri maard vaikeuttaa

paamieskohtaisten kustannusten kohdistamista.

“Kiinteiden  kustannusten  suuri mddrd  vaikeuttaa  kustannusten
kohdistamista suoraan paamieskohtaiselle tasolle. En née, ettd sitd olisi

mahdollista toteuttaa riittdvilld tarkkuudella. ” (Liikkeenjohto)

"Tyoajan jakautuminen toiminnoille on ainut todellisuudessa muuttuva
kustannus ja sitd on haastavaa mitata riittavan tarkalla tasolla. Sahkon
kulutus ei juuri muutu, silld rata pyorii kdytdnngssa aina ja valot ovat

’

pddlld.  Limmityskustannukset — pysyvdt myos aikalailla samana.’

(Logistiikkayksikko)

Logistiikan kustannuksia tulisi kohdistaa ajureilla, jotka huomioivat eri varastopaikkojen
eroavaisuudet niiden vaatimien resurssien osalta. Varastossa on aina paljon vajaita lavoja
johtuen siitd, ettd vain yhta nimikettd voidaan sailyttda yhdella lavalla. VVajaat lavat asettavat
haasteita todellisen lavama&ran seurannalle. Ajurien perustuminen vain arvioihin todellisen

resurssin kulutuksen sijaan voi olla ongelmallista informaation kéytettdvyyden kannalta.

"Varastoinnin osalta ajurien tulisi perustua siihen, paljonko tuotteet vievdt
keruupaikkoja. Vaikka nimiketta olisi vain muutamia, vie se kuitenkin aina

kokonaisen keruupaikan.” (Logistiikkayksikko)

6.2.2.3 Kustannusten kohdistaminen laskentakohteille

Kustannusten kohdistamista toimintotasolle pidetddn olennaisena, jotta voidaan tarkastella

miten paljon kukin p&d&mies kayttaa tiettyja toimintoja. Tavoitteena on havaita mikéli jokin
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paamies kayttdd jotakin toimintoa huomattavan paljon. Talloin pystytddn hyodyntaméén
informaatiota operatiivisen paatoksenteon tukena. Parantamalla logistiikkaprosessin
tehokkuutta yhden paamiehen osalta, voidaan samalla parantaa koko yrityksen
kannattavuutta. Jélkitarkkailun kannalta on oleellista, ettd on mahdollista porautua
logistiikkakustannusten osalta aina ajuritasolle asti, jotta voidaan havainnollistaa todelliset

kustannustekijat kannattavuuslukujen takaa.

”On tarkeaad, ettd tuotepadllikkod pystyy ndkemaan suoraan mika on hanen
tuoteryhmiensa kannattavuus. Mahdollisuus porautua kannattavuuslukujen
todellisiin kustannuksia aiheuttaviin tekijéihin edellyttda toimintokohtaista

kustannuserittelyd. ” (Logistiikkayksikko)

Myos asiakasryhmakohtaiselle kustannusinformaatiolle on tarvetta, silla myynti voidaan joka
tapauksessa kohdentaa télle tasolle. Asiakasryhmatasolle voidaan kuitenkin suoraan kohdistaa
vain myyntitilauksen jalkeiset toiminnot: kerdily, pakkaus ja kuljetus. Myo6s tuotekohtaiselle
tarkastelulle on tarvetta tukkuliiketoiminnan puolella. Eritoten joidenkin tuoteryhmien
vaatimille erityistoimenpiteille on tarpeellista saada maériteltyd yksikkéhinnat paatoksenteon
tueksi. Haasteita madaritysten tekemisessé aiheuttavat tuotevalikoimassa tapahtuvat muutokset,
jotka edellyttdvat tuoteryhmittelyn jatkuvaa pdivittdmistd. Yleisesti kustannusten
kohdistamisessa kaikkein olennaisimpana seikkana voidaan pitdd oikeudenmukaisten

kustannusajureiden valintaa.

”Jos kaytossa on selkeat ajurit, niin silloin kustannuksia voi kohdentaa
mihin vain on tarvetta. Mitd vahemman meilld on kustannuksia, jotka
allokoituvat jonkun muun kuin selkean ajurin perusteella, niin sita
helpompaa on kohdistaa kustannuksia jollekin tuotteelle. Yleiskustannukset
voidaan jattda tuotetasolla huomioimatta. Ja vaikka tuote lopetettaisiin,

eivat yleiskustannukset kuitenkaan poistuisi. ” (Logistiikkayksikkd)

Kustannuksia allokoitaessa padmiehid ei voida ké&sitelld téysin  samankaltaisina
laskentakohteina, johtuen tuotevalikoimien ja niiden edellyttdmien varastotapahtumien
monimuotoisuudesta. Vaadittujen varastotapahtumien maara ja vaativuus on pitkélti

riippuvainen paamiesten tuotevalikoimien edellyttdmista erityisvaatimuksista.

”"On olemassa tarve joustavuudelle tiettyjen pddmiesten osalta, koska

naiden paamiesten kasittely eroaa valtavirrasta. Naiden osalta kustannusten
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kohdistaminen vaatii erityishuomiota. Jos yhden p&amiehen aiheuttamat
kustannukset  kohdistuvat  vaariin, samalla kaikkien  muidenkin

kustannustieto vidristyy.” (Talousosasto)

”On hyvinkin pddmieskohtaista, miten tuotteita joudutaan kdsittelemddn.
Tama on oleellista ottaa huomioon kustannuslaskentaa suunniteltaessa.”
(Logistiikkayksikko)

6.2.3 Sisdinen laskentaprosessi ja kustannusinformaation raportointi

Informaation luotettavuuden ja kaytettdvyyden kannalta haasteita kustannuslaskennassa
aiheuttaa vertailukelpoisuuden puute eri laskentamenetelmilld saatujen lukujen valilla.
Toisistaan hieman poikkeavat tavat kohdistaa valillisia kustannuksia laskentakohteille saattaa
aiheuttaa eroja siind, miten logistiikan kustannukset jakautuvat paamiesten kesken.
Kustannuslaskennan kaytettavyytta voitaisiin parantaa siirtyméalla kayttaméaan ainoastaan yhta
selkeédsti maariteltyd menetelmad, jonka huomioimat kustannustekijat olisivat selkeasti

perusteltuja ja tarvittaessa avattavissa tarkemmalle tasolle.

“Joka tapauksessa pddtoksenteon tueksi tarvitaan yksityiskohtainen
logistiikkakustannusten tarkastelu, olisi se sitten tuloslaskelmassa tai
Opexissa. Kaikista tarkeintd on saavuttaa luottamus kustannuserittelyn

oikeudenmukaisuuteen” (Liikkeenjohto)

”Olisi kaytannollisempaa kasitella kustannuksia yhdelld ja selkealla tavalla
niin, ettei tapauskohtaiselle selvittdmiselle olisi tarvetta, vaan
kustannustekijat  olisivat selvilla. Tama parantaisi informaation

vertailukelpoisuutta ja luotettavuutta.” (Liikkeenjohto)

Jotta kustannuslaskenta tukee sille annettua kayttotarkoitusta paatoksentekoa tukevana
informaationa, pitdd olla mahdollisuus porautua kustannuserien sisélle, ja nédhda mitka
kustannustekijat ovat todellisuudessa lukujen taustalla. Kustannuslaskentajarjestelmén
automatisoinnilla voidaan vahentdé johdon riippuvuutta talousosaston resursseista ja lisétéa

johdon mahdollisuuksia analysoida kustannusinformaatiota reaaliaikaisesti.

”On tarkeda ettd analysointivaiheessa voi porautua laskelman todellisiin

kustannustekijoihin. Tarvittaessa joudumme pyytdmaan talousosastoa
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selvittdmaan kannattavuusluvun sisaltod tarkemmin. Pelkka kustannustieto
ei valttamatta viela kerro sitd, mista tekijoista kustannuksia on kertynyt.
Pitaa olla lapinakyvyys jarjestelman sisalle. Ymmarrys kustannustekijoiden
aiheuttajiin liséd oppimiskayrad ja mahdollistaa virheiden valttdmisen

tulevaisuudessa” (Liikkeenjohto)

“Térkein vaatimus kustannuslaskennalle on porautumismahdollisuus aina
todellisiin varastotapahtumiin asti. Kustannusinformaation analysointi ei
pitéaisi olla lilan riippuvainen talousosaston resursseista, vaan sen pitéisi

olla saatavilla reaaliaikaisesti. ” (Liikkeenjohto)

Toimintoperusteinen kustannuslaskenta on nykyisessa muodossaan kohtalaisen uusi tyodkalu
osana yrityksen kustannuslaskentaprosessia. Vaikka laskentamenetelman kayttéonoton myo6té
on tapahtunut merkittdvd parannus kustannusinformaation tarkkuudessa, néahdaan

kustannuslaskennan puolella edelleen kehitettavaa.

“Opex-laskenta on ollut olemassa vasta jokseenkin lyhyen ajan. Laskennan
kayttoonoton myota kustannustietoisuus tarkentui selvasti ja se on vuosien
saatossa tarkentunut entisestddn. Laskennan tuottaman informaation

reaaliaikaisuutta voitaisiin kehittaa edelleen. ” (Liikkeenjohto)

“ltse laskennassa kustannukset saadaan kylld kohdistettua, mutta
raportointipuoli on hieman kankea. Laskentaan tulisi saada lisda
lapindkyvyytta, jotta kustannuslukujen syyt olisi helpompi avata ja
perustella raportoitaessa informaatiota eteenpain. Laskentaprosessi tulisi
saada selkedksi, yksinkertaiseksi ja helpoksi jdrjestelmid hyodyntden.”

(Talousosasto)

Haasteena kustannusinformaation raportoinnissa pidetddn sen vaatimaa manuaalista datan
kerddmista eri jarjestelmistd. Laskentaprosessin ja raportoinnin tyoldisyys hidastaa
informaation saamista paatoksentekijoiden kaytettavéksi. Resursseja paatoksentekoa tukevaan
analysointiin on mahdollista vapauttaa automatisoimalla datan kerdysté ja laskentaprosessia.
Laskentajarjestelmid hyodyntdmélld voidaan samalla parantaa laskennan luotettavuutta ja

lapindkyvyytta poistamalla manuaalisen laskennan mukanaan tuomia riskitekijoita.
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"Tdlld hetkelld pelkkdan laskentaan pitaa varata jonkin verran aikaa ennen
kuin  paastddn analysoimaan varsinaista informaatiota.  Lis&ksi
jarjestelmisséa on ajastettuja ajoja tietyille paiville, mika myos osaltaan

rajoittaa tiedon kaytettavyytta. ” (Talousosasto)

“Tiedon pitdisi olla saatavilla mahdollisimman nopeasti ja helposti.
Materiaalinen tuottaminen tulisi automatisoida niin pitkéalle kuin
mahdollista. Myds analysointiin pitédé varata aikaa, jotta tehty analyysi on
riittavan syvallinen. Laskennan nopeutta ja tehokkuutta nostamalla voisi

tarkastelulle olla k&ytt6a myos hieman useammin. ” (Liikkeenjohto)

6.3 Kustannusinformaation hyodyntdminen paatoksenteon tukena

Kustannusinformaatioon liittyvd analysointi ja paatoksenteko ovat vahvasti liitoksissa
toisiinsa. Liikkeenjohdon tavoitteena on saada mahdollisimman tehokkaasti huomioitua
kaikki paatoksenteon kannalta olennainen kustannusinformaatio. Péatoksenteon kannalta on
oleellista, ettd informaatio on saatavilla silloin kun sit4 todella tarvitaan. Téarkeda on myos
ymmartad miten mihinkin lukuun on paadytty ja kyeta tarvittaessa avaamaan kustannustekijét
tarkemmalle tasolle. Kustannusinformaation raportoinnin pitdisi tukea sille ensisijaisia

kayttotarkoituksia: kustannusjohtamista, kannattavuuslaskentaa ja tarjouslaskentaa.

“Paamiesten, toimittajien ja tuoteryhmien kannattavuuden selvittdminen on
ensisijainen tehtava. Eli kustannusten jalkitarkkailu ja sen avulla tehtavat
operatiiviset paatokset. Mutta henkilokohtaisesti nden myds estimoinnin

erittdin tarkeana elementtind. ” (Logistiikkayksikko)

“Paatoksentekoprosessissa tulisi pystya hyddyntamaan mahdollisimman
joustavasti kustannuslaskennan ja raportoinnin tuloksia. Ensinnékin pitéa
tietda miten kannattava kukin padmies on meille. Toinen tarkoitus on olla

perustana kun tehdaan uusille paamiehille tarjouksia. ” (Talousosasto)

"Sindnsd logistiikan  kustannuksista ei kiinnosta muu kuin vain
kokonaissumma, jonka paamies meille aiheuttaa. Kustannuksia ei voida
kuitenkaan estimoida, ellei niitd ensin pilkota pienempiin osiin.”

(Liikkeenjohto)
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Saatavilla olevan datan nahddin kehittyvan koko ajan parempaan suuntaan tuotteilta
edellytettavien perustietojen kehittyessa. Oleellisena kysymyksena pidetdankin sitd, miten
tdma datan laadun tarjoama potentiaali saadaan hyddynnettyd kustannuslaskennassa ja sita
kautta paatoksentekoa tukevana informaationa. Kustannusinformaation merkitystd korostaa
tieto siitd, etta liiallinen yleistdminen kustannusten kohdistamisessa voi johtaa liiketoiminnan

tuottavuuden kannalta epasuotuisiin operatiivisiin paatoksiin.

"Mitd enemmdn saamme logistiikkaprosessin  kustannusseurantaan
tarkkuutta, nakyy se tehtyjen analyysien tarkkuuden parantumisena.
Kustannusinformaation tarkkuudella voi olla aika iso merkitys, jos
esimerkiksi  todellinen syy kannattamattomuudelle onkin se, ettei
kustannuksia ole pystytty kohdistamaan oikein, antaa se meille vaaria

signaaleja pddtioksenteon tueksi.” (Liikkeenjohto)

6.3.1 Logistiikkaprosessin seuranta ja tehostaminen

Logistiikkatoiminnoille muodostuu ajureiden kautta yksikkohinnat, joiden avulla voidaan
tarkastella koko logistiikkaprosessin kustannustehokkuuden kehitysta. Yksikkdhinta ei muutu
padmieskohtaisesti, vaan aiheutetut kustannukset riippuvat siitd, kuinka paljon p&amiehen
tuotteet kayttavat kyseistd toimintoa. Hinnat toimivat siis operatiivisina mittareina, joiden
kehitystd voidaan seurata. Toimintokohtaista kustannuserittelyd  kaytetddn siis

kannattavuuslaskennan lisaksi myds kustannusjohtamisen tydkaluna.

"Logistiitkan yksikkohintoja voidaan hyédyntdd operatiivisina mittareina.
On tarkeaa etta hinnat ovat oikein eli kustannukset kohdistuvat toiminnoille
oikein.”” (Logistiikkayksikko)

Logistiikan kustannustehokkuutta seurataan kuukausitasolla, jotta logistiikan prosesseja
pystytdan jatkuvasti tehostamaan. Logistiikkaprosessin tehokkuuden seuranta perustuu
ty6tuntien ja kasiteltyjen rivien suhdelukuun. Rivimé&arét perustuvat sithen mitd padmiehié on
jakelussa, joten logistiikan osalta vain tyotuntien méardan vaikuttamalla voidaan parantaa
toiminnan tehokkuutta. P&amiehen poistuminen jakelusta ei védhennd padmieheen
kohdistuneita kuluja samassa suhteessa kuin myyntivolyymi pienenee. Tietty osa
kustannuksista on luonteeltaan Kkiinteitd ja tastd syystd logistiikkaprosessiin syntyy
kayttdmatontd kapasiteettia poistuneiden kustannusten sijaan. Operatiivisia p&atoksia
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tehtdessa tuleekin aina ottaa huomioon niiden vaikutus kokonaiskustannuksiin, silld prosessin

yhden osa-alueen tehostaminen saattaa puolestaan kuormittaa prosessin muita osa-alueita.

“Joka kuukausi kun tulos on valmistumassa, analysoidaan logistiikan kulut.
Logistiikan taustalla on hyvinkin paljon mittareita, mitd seurataan
systemaattisesti. Nailla kaikilla muuttujilla on suora yhteys meidan

kuluihin.” (Talousosasto)

Logistiikkatuotantoon liittyvassé operatiivisessa paatoksenteossa ei suoraan kéytetd hyvaksi
kustannusinformaatiota, vaan péatokset perustuvat lahinnd prosessin tehokkuuden
mittaamiseen. Tehokkuudella n&hd&in kuitenkin olevan suora yhteys kustannusten
muodostumiseen. Kustannusinformaation hyodyntamiselle logistiikan johtamisen tytkaluna

uskotaan kuitenkin olevan olemassa vield nykyistakin monipuolisempia kéyttotarkoituksia.

"Tehokkuutta seurataan rivimddrien ja tuntien avulla, mutta kustannuksia
ei suoranaisesti. Toisaalta mikali tehokkuus nousee, on se myds yleensa
euromaaraisesti jarkevaa tehda. Kustannusten laajempi kaytté mittareissa
voisi kuitenkin parantaa tietoisuutta siihen, miksi saman kestoiset toiminnot

voivat olla hinnaltaan hyvin erilaisia.” (Logistiikkayksikko)

Mikali logistiikkaprosessin kehittdmisesséd pééadytadn investointiin, joka koskee koko
toiminnan jonkin asteista uudelleen jéarjestdmistd, vaatii se aina merkittavid investointeja

varastoteknologian ja tietojarjestelmien kehittamiseen.

"Koko toimintaa koskettavien muutosten kustannukset ovat hyvin suuria.
Investoinnit varastolaitteiston automatisointiin vaativat samalla myds
varastotapahtumia seuraavan varastonhallintajarjestelman kehittamista

vastaamaan prosessissa tapahtuviin muutoksiin. ” (Logistiikkayksikko)

6.3.2 Kannattavuuslaskenta

Kannattavuuslaskennalla on kolme pé&dasiallista kayttotarkoitusta. Ensimmdinen on
ongelmallisten p&amiesten havaitseminen listaamalla kannattamattomat pad&miehet kahdesti
vuodessa. Toinen tarkoitus on sopimusehtojen tuottavuuden tarkastaminen sopimusajanjakson
lahestyessd loppuaan. Kolmantena kayttotarkoituksena kannattavuustietoja kaytetdan

vertailukohtana laskettaessa uusia sopimustarjouksia.
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“Pddasiallinen  tarkoitus on analysoida mitkd pddmiehet ovat
kannattamattomia. Mutta laskennan avulla pitéisi pystyd nakymaan myos

syyt huonojen lukujen takana.” (Talousosasto)

“Kéaytdmme  kannattavuuslaskentaa hyvéksi  paatoksenteon tukena
lIoytddksemme ne paamiehet, joiden sopimuksiin pitéisi perehtya
kannattavuuden parantamiseksi. Operatiivisen paatoksenteon kannalta

kannattavuuslaskenta on erittdin tirked tyokalu.” (Liikkeenjohto)

"Kannattavuuslaskennan avulla tarkastellaan kokonaistuottoa, jonka
jalkeen poraudutaan tarkempiin kustannusten aiheuttajiin. Erityisesti
huomiota herattavat eroavaisuudet vastaavan kaltaisiin paamiehiin tai
muutokset historiallisiin kustannuksiin. On myds oleellista ndhda, miten
paamieskohtaiset logistiikan kustannukset kehittyvat ajansaatossa.”
(Liikkeenjohto)

Kannattavuuslaskenta koostuu kolmesta logistiikkamarginaalista. Tavoitteena on saada
kannattavuuslukuja eri logistiikkaprosessin vaiheissa. Ensimmaiseen vaiheeseen huomioidaan
kaikki tarvittavat logistiikkatoiminnot siita lahtien, kun asiakas tilaa tuotteen ja kun se lopulta
toimitetaan hanelle. Toisessa vaiheessa késitellddn tata edeltavé vaihe, jossa tuote on tilattu
padmieheltd, aina siihen asti kunnes se on varastoitu. Kolmanteen marginaaliin otetaan
huomioon kaikki tukitoimintojen aiheuttamat lisdkustannukset jakamalla yleiskustannukset

kayttéen erilaisia jakoperusteita. (Liite 4)

“Ainakin logistiikkamarginaali kakkoseen asti lukujen pitdisi perustua
oikeisiin  tapahtumiin. Taman jalkeen kolmoseen voidaan tehda
jakoperustein arvioita aiheutetuista tukitoimintojen kustannuksista. Pitaa
muistaa, etta vasta kun kaikki toimittajan aiheuttamat kustannukset otetaan

huomioon, saadaan todellisia kannattavuusiukuja.” (Liikkeenjohto)

Kannattavuuslaskennalle on oleellista, ettd kannattavuustietoja voidaan suoraan verrata
edellisiin aikaperiodeihin. Kannattavuuslaskennan kaytettdvyyden kannalta onkin tarkeéd, etta
raportointijarjestelmid kyetdan hyoédyntdamadn aivan loppuun asti. Kannattavuusraporttien
tulisi olla ajettavissa suoraan jarjestelmastd niin, ettei niiden tekeminen edellytd erillista

laskentaa.
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”Kannattavuuslaskennan tulisi muodostua suoraan laskentajarjestelmasta
niin, ettd se mahdollistaisi valitun periodin tilanteen tarkastelemisen
logistiikkakatteen osalta. Toivottavaa olisi, ettd historiallinen tieto sailyisi
jarjestelmassa tulevaa vertailua varten ja siina olisi

porautumismahdollisuus. ” (Talousosasto)

”Kannattavuuslukujen kehitystd on térked seurata. Kaikkien erien
muutosten seuraaminen saattaa kasvattaa raportin liian suureksi, mutta
pelkastaan viimeisen rivin vertaaminen aikaa vasten kertoo jo paljon

prosessin tehokkuuden kehityksesta. ” (Liikkeenjohto)

Kannattavuuslaskentaa voidaan toteuttaa monella eri tasolla. Pd4&mieskohtainen tarkastelu on
jakelutoiminnan kannalta kaikista olennaisin tarkkuustaso. Mygds asiakasryhmékohtaiselle
tarkastelulle on tarvetta, jotta nahddadn miten paljon kustannuksia aiheutuu eri
toimituskohteista ja voidaan tiedon avulla kehittdd toimitusprosessia tehokkaammaksi.
Tukkuliiketoiminnassa puolestaan fokuksena ovat toimittaja- ja tuoteryhmatasojen
kannattavuudet. Porautumismahdollisuuden kannalta on olennaista, ettd

kannattavuuslaskennan pohjadata perustuu tuotetason tarkkuuteen.

“Jakelun puolella pddmieskohtaisuus on kaiken ydin.
Asiakasryhmakohtaisuus on toinen tarkasteltu taso, jotta tiedetdan kuinka
kannattavaa on jakelu eri asiakasryhmille ja tiedetddan mihin panostaa.
Tuotetaso ei ole jakelutoiminnassa kovinkaan oleellinen. Uuden pdamiehen
mukana tulee joka tapauksessa kaikki tuotteet, emmek& voi siis vaikuttaa

mukana tulevaan tuotevalikoimaan. ” (Liikkeenjohto)

“Tukkupuolella ylin taso voisi olla kustannuspaikkataso, josta voisi
porautua toimittajatasoon, joka on liiketoiminnan kannalta tarkein. Jotta
loppuinformaatio on tarkkaa, pitda datan perustua tuotetasoon. Myds tuote-
ja asiakasryhmatasot kiinnostavat. Oleellista on se, ettd tarkastelutason
nostaminen ei vaikuta kannattavuusinformaation luotettavuuteen, vaan
kustannukset ovat kohdennettavissa riittavalld tarkkuudella.”

(Liikkeenjohto)
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Lis&palvelumyynti on oleellista ottaa huomioon p&&mieskohtaisia kannattavuuksia
laskettaessa. Haasteita lisépalvelumyynnin Kkasittelyssd aiheuttaa kuitenkin palveluiden
tuottamisesta aiheutuneiden kustannusten erittely logistilkan muista kustannuksista. On
tarkedd varmistaa lisdpalveluista saatujen tuottojen todella kattavan kaikki niiden

tuottamisesta aiheutuneet kustannukset.

"Mydés yksittdisten lisdpalveluiden kannattavuutta on hyva tarkastella, jotta
tiedamme onko tarjottujen  palveluiden hinnoittelu  kohdillaan.
Lisapalveluiden aiheuttamien logistiikan kustannusten erittely on kuitenkin
haasteellista ja niiden osalta kustannuslaskenta edellyttdad viela

kehittamista. ” (Talousosasto)

6.3.2.1 Kustannusjohtaminen ja operatiivinen paatoksenteko

Kustannusinformaation hyddyntdminen operatiivisen péatoksenteon tukena perustuu
systemaattiseen kannattavuuksien tarkasteluun. Toimintoperusteisen kustannuslaskennan
avulla voidaan pureutua kannattamattoman padmiehen jakeluprosessiin ja pyrkia yksittaisia
logistiikkaprosessin osatekijoita tehostamalla parantamaan paédmiehen kannattavuutta. Myos
kaikista kannattavimpien pdadmiesten logistiikkaprosessia voidaan yrittaa avata, jotta prosessin
toimivat elementit voidaan kopioida osaksi vastaavankaltaisten tuotevalikoimien

jakeluprosessia.

”Seuraamme miten kustannukset muodostuvat ja jakautuvat sekd miten
tuotto sulaa matkalla, eli miten voitaisiin vaikuttaa prosessiin niin etta
kustannukset vahenisivat. Toisaalta myds niin, ettd jos jossain prosessi

menee hyvin, voidaan yrittdd kopioida toimintatapoja myos muualle.’

(Liikkeenjohto)

“Kannattavuuslaskennan paras anti on se, ettd ndemme mihin Prosessin
tekijadn voimme vaikuttaa parantaaksemme paamiehen tuottavuutta.
Voidaan muuttaa esimerkiksi toimitettua erdkokoa tai pakkaustapaa. Mutta
todellisuudessa aika harvoin laskennan avulla loytyy merkittavia

parannuksia, enemman seurataan kokonaiskuvaa. ” (Liikkeenjohto)

59



Kannattavuuslaskennan osalta on oleellista méaaritella, mitk& kustannukset ovat relevantteja
kunkin tarkastelutason osalta. Periaatteena voidaan kayttaa sitd, ettd vain ne kustannukset ovat

relevantteja, joihin voidaan todellisuudessa vaikuttaa operatiivisella paatoksenteolla.

“Oleellista on kysymys siitd, mitkd kustannukset ovat relevantteja
kannattavuuslaskennassa. Yritystasolla relevantti kiinted kulu ei valttamatta
ole millaan tavalla relevantti logistisen prosessin tai sen kannattavuuden
kanssa. Kuitenkin niin, etta jos kustannus on kohdistettavissa kyseiselle
liiketoiminnalle, niin silloin sen voi kohdistaa my6s toimittajille ja muille
laskentakohteille.” (Liikkeenjohto)

Tukkuliiketoiminnan tavoitteet kustannuslaskentaprosessin hyddyntamiselle ovat ennen
kaikkea kustannusjohtamisessa, mutta myods tilausprosessin optimoinnissa ja operatiivisen
paatdksenteon tukemisessa. Myos yleista tietoisuutta tuoteryhmien kannattavuusluvuista ja
niiden seuraamista halutaan edistad. Pelk&std&n johdon hyddyntdessa kustannusinformaatiota
ei voida saavuttaa riittdvan nopeaa reaktiokykya péaatoksentekoon, vaan myods organisaation

alemmilla tasoilla pitéisi olla tietoisia kustannusinformaation seuraamisen tarkeydesté.

”Oma prioriteetti on kustannusjohtamispaassa, mutta sen tueksi tarvitaan
aiemmissa  lokeroissa  toteutettu  kustannusten  kohdistaminen ja
kannattavuuslaskenta. Haluaisin myds, ettd ihmiset oppisivat ymmartamaan
mikd on tuotteiden logistiikkakate ja sitd kautta tuoteryhman ja
tavarantoimittajan kannattavuus. Tieto ohjaisi paatoksidmme niin, etta
tilaisimme fiksummin ja oikeampia maaria jos nahdaan, ettd varastoinnin
kustannusera on iso. Jos halutaan lopettaa jokin toimittaja, tarvitaan faktaa

joka vahvistaa kannattamattomuuden. ” (Liikkeenjohto)

Tukkuliiketoiminnassa olisi tarvetta myds nykyistd reaaliaikaisemmalle informaatiolle
todellisista varastotapahtumista, jotta osto- ja myyntiosastot voisivat reagoida muutoksiin

ennen kuin vaikutus nékyy kokonaisuudessaan kustannusten nousuna.

"Vaikka ajatellaan kannattavuuslaskentaa, josta saadaan lopputulemana
logistiikkakate, meidan pitéisi saada tuotepaallikdille ja ostajille paljon
dataa jo ennen taté tietoa, jotta ostamiseen ja myyntiin osattaisiin reagoida

ohjaamalla toiminzaa. ” (Liikkeenjohto)
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6.3.2.2 Jakelusopimusten uudelleenneuvottelu ja irtisanominen

Kannattavuuslaskennan ehka tarkein tuki paatoksenteolle on sen avulla tehtava ryhmittely
parhaimmin tuottavasta paamiehestd huonoimpaan. Molemmat &dripadt ovat operatiivisen
paatoksenteon kannalta erityisen tarkeitd. Kannattamattomien paamiesten osalta pitéda tehda
paatoksia sen suhteen, onko mahdollista nostaa jakeluprosessin kustannustehokkuutta tai
voidaanko jakelusopimus neuvotella uudelleen. Mikali ndma vaihtoehdot eivat ole
mahdollisia, tulee pdamiehen jakelusopimus irtisanoa. Kannattavuudelle on maaritelty

kriittinen piste, joka pddmiehen kannattavuuden tulee ylittda pysyakseen jakelussa.

“Kerran vuodessa kdymme ldpi pddmiehet ja jdrjestimme ne sen mukaan
miten hyvin ne tuottavat. Olemme madritelleet vahimmaistason paljonko
jakelusopimuksen tulisi tuottaa. Jos ollaan taméan tason alle, pitda miettia
irtisanotaanko sopimus suoraan vai yritetddnkd neuvotella sopimus
uudestaan. Toinen tarkea kayttotarkoitus on paamiesten rankkaus
parhaasta alaspain, jonka avulla tiedetddn mitka jakelusopimukset ovat
litketoiminnan jatkuvuuden kannalta kaikista tarkeimpid. Kannattavuustieto

on siis erityisen tdrked tuki operatiiviselle pddtiksenteolle.” (Liikkeenjohto)

Jakelutoiminta ~ voi  paljastua  kannattamattomaksi ~ johtuen  kustannusarvioiden
epdonnistumisesta.  Tastd syysta on tdrkedd saada kohdistettua kustannukset
paamieskohtaisesti, jotta mahdollinen kustannusvaikutusten aliarviointi

sopimusneuvotteluissa paljastuisi mahdollisimman nopeasti.

“Tdrkein syy kannattavuuslaskennalle on varmaankin se, ettd pystymme
Ioytamaan ongelmalliset jakelusopimukset toimiaksemme kannattavaksi.
Talla varmistetaan se, ettei ole epaonnistuttu nakem&an kuinka kallista
tietyn tuotevalikoiman jakelun tuottaminen on todellisuudessa ollut.”
(Liikkeenjohto)

Lisdamalla mittareita kannattavuuslaskennan sisalle voidaan I0ytd4&d muuten piilossa pysyvia
ongelmia jakeluprosesseissa ja parantaa sitid kautta toiminannan kannattavuutta. Logistiikan
kustannusten osuutta myyntiin voidaan tarkastella yhtend muuttujana ja seurata sen

historiallista kehitysta.
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"Top ja bottom seurannan lisdksi on syytd seurata kasvua ja kehitystd, sekd
sitd miten tuotto kehittyy suhteessa kasvuun. Toimittajalistauksen keskelle
jadvat sopimukset voivat jaada vahemmalle tarkastelulle. Siksi on hyva
hyddyntaa ns. valiliikennevaloja, jotka poimivat my6s naita valiin jaavia

sopimuksia tarkasteluun, mikdli tietyt rajaehdot tiyttyvdt. ” (Liikkeenjohto)

6.3.3 Tarjouslaskenta ja kustannusten simulointi

Tarjouslaskennassa uuden padmiehen tilannetta pitdd pystyd simuloimaan ennen
sopimustarjouksen tekemistd. Jakelutoiminnassa ei voida vaikuttaa tuotteiden hinnoitteluun
vaan ainoastaan  sopimukseen  madriteltdvddn  jakelumarginaaliin.  Simuloimalla
kustannusvaikutusta perustuen nykyiseen kulurakenteeseen, on mahdollista maaritella

millaisella marginaalilla uusi jakelusopimus olisi kannattava.

“Sopimustarjousta tehtdessa eritelladn mikd osa kustannuksista on
luonteeltaan kiinteatd, ja mikd osa tulee muuttumaan volyymin suhteessa.
Muuttuvan osuuden osalta on tarkasteltu minkd osuuden kattaa

kokonaiskuluista.” (Talousosasto)

“Kustannusinformaatiota ~ voidaan  kdyttdd  mahdollisen  uuden
jakelusopimuksen kustannusvaikutuksen arvioimiseen ja sitd kautta

osatekijana jakelumarginaalin hinnoittelussa. ” (Liikkeenjohto)

Kustannuslaskennan luotettavuus mahdollistaa standardimuotoisten tyokalujen ké&yton
kustannusten simuloinnissa péaatoksenteon tukena. Kustannusten simulointiin kaytetyn
tyokalun tulisi olla yksinkertainen ja mahdollisimman automatisoitu. Tydkalulta edellytetadn
kuitenkin my06s joustavuutta, jotta voidaan arvioida luonteeltaan hyvin erilaisten
tuotevalikoimien ja kasittelyvaatimuksien kustannusvaikutuksia.

“Helppous on erityisen tdrkedd, ettei tarvitse laskea manuaalisesti
yksittaisia selvityksid. Kun on maaritelty tietyt asiat, jotka tarjoukseen
vaaditaan, voidaan hyoddyntdd automaattista tyokalua laskennan
toteutuksessa. Tarjouslaskennan tulisi kuitenkin olla myds joustavaa niin,
ettd voidaan ottaa huomioon kaikki muutokset kuluissa tai toiminnan

volyymissa. ” (Talousosasto)
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“Tarjouslaskennassa on tarve hyoédyntda standardimuotoista tyokalua,
jonka avulla  tuotevalikoimien tarkastelu on  yhdenmukaista.”
(Liikkeenjohto)

Tarjouslaskennan  yhtend tekijand voidaan kayttdd hyvéksi toimintoperusteisen
kustannuslaskennan ~ avulla  saatavia  logistiikkatoimintojen  yksikkokustannuksia.
Yksikkokustannusten avulla voidaan muodostaa tydkalu, jolla simuloidaan pé&amiehen
kustannusvaikutusta  syottdmalla  saatavissa olevat tiedot myyntivolyymeista ja
tuotevalikoimasta.

"Tarjouslaskennassa  logistiikkatoimintojen  yksikkohintoja  kdytetddn
suoraan simuloitaessa uuden paamiehen mahdollisia kustannuksia.”
(Logistiikkayksikko)

“Toimintojen rivikohtaisia kustannuksia voidaan hyddyntdd uuden
paamiehen kustannusvaikutuksen estimointiin hyodyntamalla tiedossa

olevia rivimaaria ja tuotevalikoiman kasittely vaatimuksia. ” (Liikkeenjohto)

Uuden paamiehen osalta ei kuitenkaan aina ole saatavissa riittdvasti informaatiota, jotta
voitaisiin arvioida jakelutoiminnasta aiheutuvia kustannuksia. Talléin voidaan hyoddyntaa
jakelussa olevien paamiesten kannattavuuslaskentaa etsimélla uutta paamiesta kokoluokaltaan

ja tuotevalikoimaltaan mahdollisimman hyvin vastaava paamies.

"Uuden pddmiehen osalta meilld ei ole vdlttimdttd olemassa riittdvdd
dataa kustannusten simulointia varten. Talloin Opex-laskentaa voidaan
kayttad hyvaksi etsimalla sopivia jakelussa olevia paamiehid benchmarkiksi

uuden pddmiehen kustannuksia arvioitaessa.” (Liikkeenjohto)

"Opimme erityistapauksista aina jotain uutta ja voimme arvioida jatkossa
paremmin vastaavia erityisvaatimuksia tuotteiden kasittelyyn ja arvioida
niiden kustannusvaikutusta. Mitd enemman meilla on erityyppisia tuotteita

Ja toimittajia, sitd enemmdn meilld on perusdataa tiedossa.” (Liikkeenjohto)

Haasteita kustannusten simuloinnissa aiheuttaa paamiesten tuotevalikoimien monimuotoisuus.
Erityistapauksia on vaikea arvioida jos ei l0ydy ennestddn kokemusta samantapaisesta

padédmiehestd. Epavarmuutta aiheuttaa laskelmien perustuminen arvioihin, eikd todellisiin

63



tietoihin uudesta padmiehestd. Kustannusten simuloinnilla saadaan vain viitteellisia arvioita
uuden paédmiehen kustannusvaikutuksista, joiden todellinen paikkansapitavyys ndhdaan vasta
jakelutoiminnan kaynnistyttya. Tarpeeksi yksityiskohtainen kustannusryhmittely toimintoihin
ja niiden yksikkokustannusten laskeminen kuitenkin mahdollistaa kustannusvaikutusten

simuloinnin myos erityistapausten osalta.

“Haasteita  aiheuttavat tuotteet, jotka edellyttdvat huomattavia
erityistoimenpiteitd logistitkkan osalta. Standardiyksikkohintojen avulla
voidaan kuitenkin eri toimintojen kayttda arvioida myos erityistapausten

osalta.”” (Liikkeenjohto)

7. TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tutkimuskohteessa tehtyja I0ydoksia on seuraavassa analysoitu vertaamalla niitd luvussa
nelja esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimustulokset on linkitetty aiempaan
Kirjallisuuteen, mink& avulla on voitu tehty johtopaatoksia tutkimuksen tuottamista
I0ydoksistd. Luvun lopuksi on teoreettisen viitekehykseen tehty vield tarpeelliseksi katsotut
muokkaukset, jotta logistiikkatoimialan kustannuslaskentaprosessin  kuvaus vastaisi
tutkimuskohteessa tehtyja uusia 16ydoksié.

7.1 Kustannuslaskennan erityinen rooli osana logistiikkaliiketoimintaa

Logistiikan kirjallisuuskatsauksen avulla rakennettu teoreettinen viitekehys nayttaisi
kuvaavan logistiikkatoimialalle ominaista kustannuslaskentaprosessia myds tutkimuskohteen
toimintaymparistdssa. Tutkimuskohteessa pidettiin logistiikkatoimialalle tunnusomaisena
piirteend  suurta myyntivolyymia, josta kerdtddn tuotot sopimukseen  Kirjatun
jakelumarginaalin avulla. Varila et al. (2007) mukaisesti yritys palvelee jakelutoiminnassa
asiakkaita molemmissa pdissa jakeluketjua, mika edellyttdd koko toimitusketjun kattavaa
organisointia. Alhainen kayttokatteen katsotaan edellyttdvan hyvin kustannustehokasta
toimintaa, jonka ytimessa on logistiikkaprosessin adrimmainen hallinta (Everaert et al., 2008).
Logistiikkaliiketoiminnan johtaminen katsotaan edellyttdvan né&kyvyyttd usean eri
laskentakohteen kustannusvaikutuksille. Varila et al. (2007) mukaisesti tutkimuskohteessa
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pidettiin padtoksenteon kannalta relevantteina laskentakohteina: toimittajia, asiakkaita,
tuotteita seké tarjottuja lisépalveluita.

Tutkimuskohteessa on tunnistettu kustannuslaskennalla olevan erityinen rooli osana
logistiikkaprosessiin liittyvassa operatiivisessa paatoksenteossa. Nykyaikaisessa modernissa
logistiikanalan ~ toimintaymparistossdé ~ nahddadn  olevan  jatkuva tarve  tarkalle
kustannusinformaatiolle (Kemppainen & Vepsaldinen, 2003; Everaert et al., 2008). Havaintoa
tukee myo6s Cooken (2003) toteuttama logistiikanalan kyselytutkimus, jonka mukaan perati 71
prosenttia vastanneista arvioi kustannusjohtamisen p&&huolenaiheekseen. Asianmukaisen
kustannusinformaation puutetta pidetdan jopa yhtend suurimmista syista logistiikan ja
jakeluketjun johtamisen epédonnistumiselle (Themido et al., 2000). My6s tutkimuskohteessa
on koettu toimintaympériston aiheuttamien kustannuslaskennan haasteiden vaikeuttavan
lilketoiminnan johtamista. Varila et al. (2007) mukaisesti dynaamisessa toimintaymparistossa
laskentajarjestelman katsotaan vaativan jatkuvaa péaivittamistd, jotta kerétty kustannusdata

seuraa logistiikkaprosessissa tapahtuvaa kehitysté.

Tutkimuskohteessa markkinaosuuden merkityksen néhtiin olevan erityisen suuri johtuen
jakelutoiminnan laajuuden mukanaan tuomasta volyymiedusta. Logistiikan kustannuksista
suurin osa on luonteeltaan Kiinteitd, minka vuoksi volyymeja kasvattamalla voidaan parantaa
toiminnan kustannustehokkuutta (Varila et al., 2007). Koska hyvin pienelld kustannusedulla
voi saavuttaa merkittdvan Kkilpailuedun markkinoilla, vallitsee toimialalla voimakas
Kilpailutilanne. Tutkimuskohteessa nahtiin  logistiikkatoimiala hyvin l&pindkyvana
toimintaymparistond, missa yritysten sopimusehdot ja toimintatavat olivat Kilpailijoiden
tiedossa. Avoimuus edellyttda yritykselta nopeaa reagointikykya kilpailijoiden mahdollisiin
liikkeisiin. Toimintaympdristd vastaa van Dammen ja van der Zonin (1999) ndkemysta, ettei
perinteisen kustannuslaskennan toimivuudelle annetut oletukset markkinoiden vakaasta
luonteesta péade logistiikan toimintaympéristossd. Epétarkasta kustannusinformaatiosta
johtuvat virheet voivat kostautua hyvinkin nopeasti Kilpailijoiden toimesta. Tarkalla
kannattavuusinformaatiolla yritys voi suojella omaa kilpailuetuaan mahdollistamalla nopean

reagoinnin kilpailijan tekemiin liikkeisiin (Cooper, 1989).

Tutkimuskohteessa ydinliiketoiminnan kannattavuutta on mahdollista parantaa ainoastaan
kolmella tavalla: parantamalla toiminnan kustannustehokkuutta, neuvottelemalla

jakelusopimukset uudelleen tai parantamalla logistiikkaprosessin tehokkuutta. Norek ja
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Pohlen (2001) mukaisesti sopimusneuvottelut koskien jakelumarginaalin suuruutta
maadrittavat paljolti sen, miten kannattavaa p&amiehen tuotteiden jakelu tulee olemaan.
Toisaalta logistiikkaprosessin aiheuttamia kustannuksia voidaan yrittdéd vahentaa tehostamalla
prosessin osatoimintoja (van Damme & van der Zon, 1999). Paatoksenteon kannalta
oleellisena tutkimuskohteessa on pidetty mahdollisimman todenmukaista kustannuslaskentaa,
joka antaa riittdvan realistisen kuvan logistiikkaprosessin erivaiheiden aiheuttamista
kustannuksista. Kustannusinformaatiota on hyddynnetty yrityksessd logistiikkaprosessin
tehostamisen lisdksi pohjana tuote- ja asiakaskohtaiselle kannattavuuslaskennalle (Themido et

al., 2000) seka sopimusneuvotteluja varten toteutettavalle tarjouslaskennalle.

Tutkimuskohteen kokema voimakas kilpailu jakelusopimuksista on edellyttdényt Themido et
al. (2000) kuvailemaa olemassa olevan palvelutarjonnan jatkuvaa kehittamista.
Jakelutoiminnalle tyypillisten alhaisten kayttokatteiden asettamaa rajoitetta tuottavuuden
parantamiselle on tutkimuskohteessa yritetty paikata tarjoamalla varsinaista toimintaa
taydentévia lisépalveluita. Tutkimuskohteessa uskottiinkin liiketoiminnan monipuolistumisen
olevan seuraava kehitystrendi logistiikkatoimialalla. Everaert et al. (2008) argumentoi
puolestaan logistiikkatoimialan lisdantyvan globaalin kilpailun virtaviivaistavan logistista
palvelutarjontaa yksinkertaisempaan suuntaan. Molemmissa skenaarioissa
kustannusinformaatiolta edellytetyn tarkkuuden uskotaan kuitenkin kohoavan entisestdan

tulevaisuudessa.

7.1.1 Logistiikkaprosessin kustannustehokkuuden jatkuva parantaminen

Tutkimuskohteen  logistiikkaprosessia on  automatisoitu ~ voimakkaasti  viimeisen
vuosikymmenen aikana. Automatisoimalla varastotapahtumia on nostettu jakelutoiminannan
tehokkuutta ja samalla parannettu prosessin seurattavuutta. Lin et al. (2001) I0ysi
samansuuntaisen logistiikkaprosessien kehityksen kohti korkeampaa automatisointiastetta,
mutta samalla korosti prosessin muuttuneen monimutkaisemmaksi ja véhemmaén tyévoimaan
keskittyneeksi. Van Dammen ja van der Zonin (1999) kuvailema muutos logistiikkatoimialan
tuotevalikoimassa, jossa jaeltavien tuotteiden elinkaaret ovat lyhentyneet ja samalla
vélittdmien muuttuvien kustannusten osuus kokonaiskustannuksista on pienentynyt, nahtiin
lisdnneen kustannuslaskentaprosessin vaatimustasoa myds tutkimuskohteen osalta. Erityisesti
kiinteiden valillisten kustannusten suuri osuus on koettu haasteelliseksi kustannusten

kohdistamisen kannalta. Lisdksi monien muuttuvina pidettyjen kustannusten nahtiin olevan
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todelliselta luonteeltaan varsin kiinteitd ja hankalasti kohdennettavia. Pohlenin ja La Londen
(1994) tapaan tutkimuskohteessa katsottiin kehityksen tuoneen mukanaan erityisen tarpeen
raportointityokalulle, jolla voidaan yhdistdd logistiikkaprosessin tuottama informaatio

talouden vastaaviin lukuihin.

Everaert et al. (2008) kuvailemaa logistiikkatoimialalle tyypillistéa tilausten kompleksisuutta
on pidetty myods tutkimuskohteessa logistiikkaprosessin seurannan yhtend suurimmista
haasteista. Ongelmia on aiheuttanut erityisesti palveltujen asiakkaiden ja tuotevalikoimien
monipuolisuudesta johtuva vaihtelu tilausten kokoluokissa ja erityispiirteissé. Erityyppiset
tuoteryhmat  edellyttdvat luonteeltaan erilaisia  varastotapahtumia, jotka vaativat
logistiikkaprosessilta ja sitd seuraavalta laskentamallilta huomattavaa tarkkuutta ja
joustavuutta. Varila et al. (2007) korostaakin, ettei logistiikalle tyypillinen kasitellyn
tuotevalikoiman laajuus mahdollista  kustannusten intuitiivista arviointia, vaan

kustannusjohtaminen edellytt& sitd tukevaa erillista kustannuslaskentajarjestelméaa.

Themido et al. (2000) mukaan logistiikkaprosessin lapivientiin edellytetddn seuraavat
resurssit: varastotila, laitteisto, sahko, vakuutukset, tyontekijat, kuljetuskalusto ja hallinto.
Tutkimuskohteen kayttamat resurssit vastasivat tatd jaottelua hyvin tarkasti. Ainoana selkeédna
erona pidettiin  huoltoa ja yll&pitoa, jotka Kkoettiin niin olennaiseksi logistiikan
kustannustekijaksi, ettd ne haluttiin kuvata erillisend resurssina. Liséksi laitteisto-resurssin
osalta koettiin tarpeelliseksi tdsmentdad resurssierdd jakamalla se vield kolmelle alatasolle:
kiinteisiin logistiikan laitteisiin, keruulaitteisiin sek& pienlaitteisiin. (Kuva 8)

Kuva 8. Tutkimuskohteen resurssintarpeen kuvaus

Kuljetuskalusto Huolto ja yllapito

Kiinteat logistiikan
laitteet

Laitteet Keruulaitteisto

Trukit ja pienlaitteet
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7.1.2 Kustannusdatan kerays seuraa logistiikkaprosessia

Pohlenin ja La Londen (1994) mukaisesti tutkimuskohteessa on  pidetty
kustannusinformaation tarkkuuden kannalta olennaisena, ettd datan ker&&minen seuraa
logistiikkaprosessin vaiheita mahdollisimman tarkasti. Laskennan pohjana kaytetyn datan on
itsessdédn oltava luotettavaa ja pidettavéa sisallaan kaikki relevantit kustannustekijat (Themido
et al., 2000). Myos tutkimuskohteessa korostettiin, ettd vain yksityiskohtaisella datan
kerdykselld voidaan mahdollistaa yksittaisen tilausrivin tai tuotteen kasittelysta aiheutuvien
kustannusten seuraaminen. Varila et al. (2007) mukaisesti tutkimuskohteessa uskottiin
kustannusten né&kyvyyden parantuvan, mikali saatavilla olisi yksityiskohtaisempaa dataa,
mutta kuten Pizzini (2006) argumentoi, myos yrityksessé on tiedostettu liian yksityiskohtaisen
datan keruun johtavan helposti turhan monimutkaiseen laskentajarjestelméén ja laskennan
lapindkyvyyden katoamiseen. Myos van Damme ja van der Zon (1999) korostavat, ettd
yksityiskohtainen datan keradminen mahdollistaa tarkemman kustannusinformaation, mutta
painottavat korkean tarkkuustason olevan vaikeasti yllapidettavissa. Voidaankin nahda, ettei
kerdtyn kustannusdatan tarkkuustason nostamisesta saatava hyoty aina ylitd sen

aikaansaamiseksi vaadittavaa resurssipanostusta.

Tutkimuskohteen kustannuslaskentaprosessi tukee 10ydostd, jonka mukaan nykypdivéan
logistiikanalan organisaatiolle on tyypillistd kéyttdd monipuolisesti eri menetelmia ja
jarjestelmia datan ker&damiseen (Faber et al., 2002; Kemppainen & Vepsélainen, 2003).
Tutkimuskohteessa kustannusdatan keradmiselld on tavoiteltu mahdollisimman yksinkertaista
ja automatisoitua prosessia, joka tuottaisi relevanttia ja luotettavaa dataa. Prosessin
lapindkyvyydellda on haluttu mahdollistaa porautuminen datan takana oleviin varsinaisiin
varastotapahtumiin, joiden nahddan olevan logistiikan todellisia Kkustannustekijoita.
Tutkimuskohteessa on koettu tarkedksi, ettd varastotapahtumakohtainen data on saatavissa
suoraan toiminnanohjausjarjestelmastd. Christoph et al. (1991) mukaan automaattinen
datankerdysjarjestelma parantaa datan tarkkuutta, nopeuttaa tiedon saatavuutta, johtaa
parempaan paatoksentekoon ja tyosuoritukseen sekd reagointiin logistiikkaprosessissa
tapahtuviin muutoksiin.  Tutkimuskohteessa manuaalinen datan kerd&@minen on koettu liian
alttiiksi inhimillisille virheille, eik& sen tuottamaan kustannusdataan luoteta samalla tavalla
kuin automaattisesti kerattyyn dataan. Lisaksi manuaalisen datan kerdyksen ja analysoinnin

tyolaan luonteen on koettu véhentdvan kustannuslaskennan kaytettavyyttd. Themido et al.
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(2000) sen sijaan pitivét haasteena enemmankin datan kerddmistd oikeassa formaatissa, kuin
Sité ettd itse dataa olisi tyolasta kerata.

Tutkimuskohteessa kustannusdatan ker&damistd on koettu hankaloittavan huomattavat
eroavaisuudet eri varastopaikkojen resurssintarpeessa, mitd tukevat myos Everaert et al.
(2008) loydokset. Tutkimuskohteessa automaatioasteen vaihtelu ja keréilylaitteiston asettamat
rajoitukset ovat tehneet tuotannon suunnittelusta ja seurannasta haastavaa. Lisaksi haasteita
on aiheuttanut kéytettyjen resurssien ja pakkauskokojen monimuotoisuus. Varila et al. (2007)
mukaan kooltaan suuren ja alati vaihtuvan tuotevalikoiman valvontaa ei ole mahdollista
toteuttaa manuaalisesti, mutta automaattinen tiedonkeruujarjestelmé voi tarjota hyodyllisen
tyokalun aikaan perustuvan laskentajarjestelmén rakentamiselle. Erityisesti tdiman nahdaan
olevan toteutettavissa logistiikan toimintaymparistossd, missa prosessi on suoraviivainen,
identifiointi toistuvaa ja data on helposti saatavilla automaattisen tiedonkeruujérjestelman

avulla.

Tutkimuskohteessa on koettu, ettd logistiikkaprosessin seurannan kehittyminen on samalla
kasvattanut vaatimuksia keratyn datan tarkkuudelle. Seurannan parantamisen on Katsottu
kuitenkin edellyttdvdn huomattavia investointeja varastolaitteiston paivittamiseen sek& niita
seuraavien tietojarjestelmien yllapitoon. Havaintoja tukee Cooken (2003) tutkimus, jonka
mukaan  logistiikkatoimialalla on  erityinen tarve hyddyntdd ja  integroida
informaatioteknologian  kayttd kustannuslaskennan tueksi. Kaplan (1992) mukaan
datankerdysprosessi jaakin usein kehittdmattd juuri huomattavasta investointitarpeesta
johtuen. Modernien varastonhallintajarjestelmien mukanaan tuomalla viivakooditeknologialla
on kuitenkin mahdollista paasta késiksi huomattavasti tarkempiin varastotapahtumiin, joiden
tarjoamaa lisdinformaatiota voidaan hyodyntdd varastoympariston reaaliaikaisemmassa

johtamisessa sekd kustannusten tarkemmassa kohdistamisessa (Yao & Carlson, 1999).

7.2 Perinteisen kustannuslaskentamallin riittdméattomyys johdon tarpeisiin

Varila et al. (2007) mukaisesti tutkimuskohteessa kustannuslaskennan pé&dasiallisena
tarkoituksena on pidetty avustamista yrityksen liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvéssa
paatoksenteossa, suunnittelussa ja kontrolloinnissa, maéarittelemalld eri laskentakohteiden
prosessoinnista aiheutuneet kustannukset. Themido et al. (2000) mukaillen myos

tutkimuskohteessa on koettu kustannusinformaation pohjalta tehtdvén operatiivisen
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paatoksenteon kannalta kriittiseksi, ettd laskenta antaa realistisen kuvan todellisista
kustannusten aiheuttajista. Kaikkien kustannuslaskentaprosessin palasten koetaan olevan
vahvasti linkittyneita toisiinsa. Tutkimuskohteessa painotettiinkin, etta logistiikan, talouden ja
liikkeenjohdon vélilla tulee olla selked yhteisymmarrys koko Kkustannuslaskentaprosessin
vaatimista osatekijoistd. Havainto tukee Pizzini (2006) 10ydostd, jonka mukaan taloudellisen
suorituskyvyn parantaminen edellyttdd ennen kaikkea kustannuslaskentajarjestelman ja

yrityksen toimintaympériston yhteensovittamista.

Tutkimuskohteen varsinainen kustannuslaskentamenetelmé koostui kahdesta eri vaiheesta:
kustannusten allokoinnista ja toimintoperusteisesta kustannusten kohdistuksesta. Kahden
erillisen kustannuslaskentamenetelmén kayttoa tukee Pohlenin ja La Londen (1994) tutkimus,
jonka mukaan yritykset eivat yleensd korvaa aiempaa kustannuslaskentajarjestelmaédnsa
kokonaisuudessaan, vaan integroivat uuden jadrjestelmdn osaksi vanhaa jarjestelmé&a.
Kustannusten raportointivaiheessa yrityksessdé on hyoddynnetty Themido et al. (2000)
kuvailemaa  perinteisempdd  kustannuslaskentamallia,  jossa  kulut  allokoidaan
kustannuspaikoille jakamalla logistiikan kokonaiskustannukset ainoastaan ylatasolla,
kuljetuskustannuksiin ja muihin logistiikan kustannuksiin. Allokointiprosentit perustuvat
paamiehen kéyttdmiin varastotapahtumiin ja k&yton suhteelliseen osuuteen logistiikan
kokonaiskustannuksista, mika vastaa Horngren et al. (2012, 120-145) kuvausta perinteisen

kustannuslaskennan tavasta jakaa valilliset kustannukset suoritetasolle.

Allokaatioiden kayttd on koettu kuitenkin tutkimuskohteen liikkeenjohdon puolelta liian
epatarkkana kustannusten kohdistamismenetelmand, jotta se tukisi riittdvasti operatiivista
paatdksentekoa (van Damme & van der Zon, 1999). Kustannuksia allokoitaessa paamiehia ei
tulisi kasitella taysin samankaltaisina laskentakohteina johtuen tutkimuskohteessa tehtyjen
jakelusopimusten eroavaisuuksista. Kemppaisen ja Vepséldisen (2003) mukaisesti
kustannuslaskentamenetelmaltd vaaditaan muutakin kuin vain kustannusten allokoimista.
Kustannusinformaatiota  tarvitaan  tukemaan  hinnoittelupdatoksissda, identifioimaan
potentiaaliset kohteet kustannustehokkuuden parantamiseksi, uusien teknologisten
investointien arvioimiseen, sek& keskittdmaan johdon huomio olennaisiin kustannustekijoihin
(van Damme & van der Zon, 1999). Kustannustenhallintajarjestelmat, jotka hallinnoivat
ainoastaan transaktioita, eivat ole itsessddn riittdvia, vaan logistiikassa on tarvetta

huomattavasti monipuolisemmalle kustannusdatalle (Graham, 2003).
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7.2.1 Logistiikan kustannuslaskenta edellytt&dd toimintokohtaista tarkastelua

Kustannusallokoinnin tarjoaman informaation riittdméttdmyys on johtanut tutkimuskohteessa
erillisen  ABC-mallia  jéljittelevdn  laskentaprosessin  hyddyntdmiseen  perinteistéa
kustannusraportointia tukevana tydkaluna. ABC-mallia on ké&ytetty hyvaksi logistiikan
kokonaiskustannusten erittelemiseen ja seurantaan sek& pohjana p&amieskohtaiselle
kannattavuuslaskennalle. ABC-mallin hyvéksikéyttéa tutkimuskohteessa tukee se, ettad
yrityksen nahtiin olevan kypsédssa vaiheessa organisaation elinkaarta, jolloin ABC-mallin
hyddyntdmisen katsotaan olevan omimmillaan (Kallunki & Sihvola, 2008). Van Dammen ja
van der Zonin (1999) mukaan ABC-mallin levinneisyys on juuri poikkeuksellisen suurta
logistiikanalan yritysten keskuudessa, minkd né&hdaan johtuvan logistiikkaprosessin
toimintokohtaisesta rakenteesta. Logistiikan kustannusjohtamisen voidaan nahda edellyttavan
kykya kontrolloida koko logistiikkaprosessia ja sen sisaisia toimintoja (van Damme & van der
Zon, 1999). Myos tutkimuskohteessa on tiedostettu, ettei logistiikkaprosessin tehostaminen
ole mahdollista yksittdisten padmiesten osalta, ellei kustannuksia ole ensin kohdennettu

yksittéisille toiminnoille.

Barret (2005) sek& Kaplan ja Anderson (2004) ovat tuoneet esille organisaatioiden vaikeuksia
implementoida ABC-mallia osaksi jokapéivéistda kustannuslaskentaa. Tutkimuskohteessa
ABC-mallin implementoinnin haasteet ovat ndkyneet siing, ettd laskennan kaytannon toteutus
on koettu varsin tyoladksi ja resursseja paljon kuluttavaksi prosessiksi. Kustannusdatan
ker&aminen eri jarjestelmista osaksi laskentaa on vaatinut huomattavan méarédn manuaalista
ty6td, milla on koettu olevan laskennan kaytettavyyttd heikentavé vaikutus. Everaert et al.
(2008) mukaisesti yrityksessa on koettu haasteita erityisesti jakelutilausten vaatimien
kasittelytapojen monimuotoisuuden huomioimisessa osana kustannuslaskennan maarityksia.
Thomasin ja Rothin (2002) tuloksia mukaillen on tutkimuskohteessa jouduttu muokkaamaan
jarjestelmasta saatavaa kustannusdataa, jotta se huomioisi informaation tarkkuutta heikentavat
erityistapaukset. Tutkimuskohteessa on koettu ABC-mallin myds vaativan jatkuvaa paivitysta,
vastaamaan prosesseissa ja resurssien kaytossd tapahtuviin muutoksiin. Barretin (2005)
mukaan ABC-malli kaipaa paivitystd myos tilanteissa, joissa lisatddn uusia toimintoja tai

tilausten monipuolisuudessa ja vaativuusasteessa tapahtuu muutoksia.

Tutkimuskohteen liiketoiminnan suurimpia yksittéisia kustannustekijoitd olivat logistiikan

tyontekijakustannus seka tavarantoimituksen kuljetuskustannukset. Tét4 havaintoa tukee
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Themido et al. (2000) mukainen logistiikkaprosessin jako kahteen osaan, varastoinnin
operaatioihin ja kuljetuskustannuksiin. Varastotapahtumat on maéritelty yrityksessa pitdméaan
siséllaan kaikki toiminnot, mitk& vaaditaan tuotteen késittelemiseksi siitd l&htien, kun tuote
saapuu Vvarastolle ja aina siihen saakka kun rekka poimii tuotteen eteenpain. Yrityksen
nykyisessé kustannuslaskennassa varastoprosessin ndhtiin koostuvan kuudesta eri toiminnosta
(Kuva 9). Rothin ja Simsin (1991) varastotoimintojaotteluun n&hden hyllytysta pidettiin vain
yhtend osana saapuvan tavaran késittelyd. Toisena muutoksena nahtiin pakkaamisen ja
kuljetusjérjestelyjen olevan vahvasti linkittyneitd niiden kayttdmien resurssien suhteen.
Liséksi kokonaan ylimadraisend toimintona mukaan oli lisatty palautukset ja reklamaatiot,

joiden késittely nahtiin kiinte&nd osana varastotoimintaa.

Kuva 9. Tutkimuskohteen logistiikkaprosessin varastotoiminnot

Teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelta osaksi tutkimuskohteen logistiikkaprosessia katsottiin

Kuljetus Palautukset

Pakkaus Reklamaatiot

kuuluvan varsinaisten varastotoimintojen lisaksi myos viisi asiakkaan palvelemiseksi

tarvittavaa logistiikan tukitoimintoa (Kuva 10).

Kuva 10. Tutkimuskohteen logistiikkaprosessin tukitoiminnot

Toimitusketju- . . o o -
ISKEu Tuotehallinta Maahantuonti Inventointi Lisdpalvelutyd
koordinointi

Varasto- ja tukitoimintojaottelun ulkopuolelle jaavat kustannukset on kaésitelty
tutkimuskohteessa yleiskustannuksina. Hallinnollisten kustannusten huomioimista tukee
Thomasin ja Rothin (2002) tutkimus, jossa télla tavoin on saatu kaikki p&amiesten ja
asiakkaiden palvelemisesta aiheutuvat kustannukset katetuksi. Myds Themido et al. (2000)
korostaa yleiskustannusten merkitystd osana kaikkia toimintoja. Toimintokohtaiset
kokonaiskustannukset voivat muuttua huomattavasti, mikali yleiskustannukset ainoastaan
allokoidaan suhteessa Vvélittdmiin tyotunteihin, kuten perinteisesséd kustannuslaskennassa on
ollut tapana tehda.
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7.2.2 Ajurien valinta méarittelee kustannusinformaation tarkkuuden

Tutkimuskohteessa kustannusajurien valintaa on pidetty yhtend tarkeimmista tekijoista osana
kustannuslaskentaprosessin ~ maéérittelyd. Varila et al. (2007) mukaan oikeiden
kustannusajureiden valintaa voidaan pitdd edellytyksend kustannuslaskennan tuottaman
informaation  luotettavuudelle.  Erityisi&  haasteita ~ kustannusajurien  valinnalle
tutkimuskohteessa on aiheuttanut varastotapahtumien paamieskohtainen vaihtelu. Everaert et
al. (2008) mukaisesti yrityksen jakelutoiminnan sisaltdmien erilaisten tuoteryhmien vieminen
logistiikkaprosessin l&pi on kuluttanut logistiikan resursseja ja toimintoja hyvin eri tavalla.
Cooper (1989) huomauttaakin, ettd ajurien valinta tulee suorittaa erityistd huolellisuutta
noudattaen, mikali yrityksen toimintaymparistossa eri tuotteiden kuluttamat resurssimaarat
vaihtelevat suuresti. Ajuri, joka kohtelee kaikkia tuotteita samalla tavalla, voi véaristaa
tuotettua kustannusinformaatiota huomattavasti. Varila et al. (2007) mukaan keréilyn
kaltaisen logistiikan ydintoiminnon ajuriksi ei vélttamatta riitd yksi muuttuja, koska
toiminnon suorittamisen kestoa selittavia tekijoita on useita. Tutkimuskohteessa useamman
ajurin kayton sijaan on pyritty jakamaan toiminnot edelleen osatoiminnoiksi, jotta tilausten
kompleksisuuden tuottamiin haasteisiin voitiin vastata ilman, ettd laskenta kasvoi liian

monimutkaiseksi ja vaikeaksi hallita.

Tutkimuskohteesta painotettiin, ettd valitun kustannusajurin on térkeda olla riittavan
yksinkertainen, mutta samalla antaa mahdollisimman realistisen kuvan resurssien k&yton
jakautumisesta. Kustannusajurien valinnan on nahty perustuvan pitkélti saatavilla olevan
kustannusdatan tarkkuuteen. Kaplan ja Atkinson (1998) tukevat havaintoa korostamalla, etta
on oleellista valita tarkoituksenmukainen ajuri, joka kuvastaa todellista resurssien kulutusta
mahdollisimman tarkasti. Geigerin (1999) mukaan ajureita valittaessa tulee ottaa kolme
tekijad huomioon: i) milla on vaikutus toiminnon kayttdytymiseen, ii) mittauksen
luotettavuuden varmistaminen, iii) mittauksen aiheuttamat kustannukset. Tutkimuskohteessa
on tunnistettu tarpeelliseksi myds huomioida selkedt erityistapaukset kustannuksia
kohdistettaessa, jotta sellaiset laskentakohteet eivat heikentéisi kustannusinformaation
tarkkuutta, jotka vaaristdvdt muuten hyvin resurssien kulutusta selittdvid ajureita.
Kustannusten liiallisen tasapéistimisen uskotaan pahimmillaan johtavan kohdistuneiden
kustannusten huomattavaan véaaristymiseen. Samaan tapaan Noreen (1991) sek& Christensen
ja Demski (1995) argumentoivat, ettei kustannuksia tulisi allokoida keskimé&é&rdisen kayton

perusteella muuta kuin sellaisissa tilanteissa, joissa ajurin ja resurssin kulutuksen vélinen
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suhde on huomattavan lineaarinen. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd ajureiden valinta
heijastaa kompromissia informaation tarkkuuden ja datan kerdyksen vaatimien resurssien
valilla (Varila et al., 2007).

Kaplan ja Atkinson (1998) ovat jakaneet toimintoajurit kolmeen eri kategoriaan: transaktio-,
kesto- ja intensiteettiajureihin. Tutkimuskohteessa oli kayt6ssa yhdistelma transaktio- ja
kestoajureita. Kaytdssd olevista resurssiajureista merkittdvimpana pidettiin kestoajuria, jolla
jaettiin logistiikan tydkustannus eri toiminnoille. Kestoajurin kéyttdmista resurssiajurina tukee
Varila et al. (2007) tutkimus, jonka mukaan tuotevalikoiman voimakas variaatio aiheuttaa
haasteita transaktioajurien kaytettdvyydelle. Tutkimuskohteen toimintoajurit koostuivat sen
sijaan erilaisista transaktioajureista, joista yleisimmin oli kaytdssa tilausrivien maara. Fernie
et al. (2001) mukaan logistiikan toiminnoissa kaytetaankin tyypillisesti transaktioajureita,

kuten esimerkiksi tuotteiden lukumaarad tai kasiteltyja tilausriveja.

Tutkimuskohteesta korostettiin, ettd logistiikan kustannusten kohdistamiseen tulisi valita
ajureita, jotka huomioivat eri varastopaikkojen eroavaisuudet niiden vaatimien resurssien
osalta. Vaikkakin transaktioajurit ovat ajurityypeistd kaikista yksinkertaisimpia toteuttaa, voi
niiden kaytto olla kaikista véahiten perusteltua. Tdmé johtuu siitd, ettd transaktioajurit olettavat
toiminnon suorittamiseen vaaditun resurssitarpeen olevan aina sama (Kaplan & Atkinson,
1998). Logistiikan toimintaymparistdssa kyseinen oletus pitdd harvemmin paikkansa (Varila
et al., 2007). Tutkimuskohteessa kestoajureiden laajempaa hyodyntdmistd on rajoittanut
kuitenkin se, ettd varastotapahtumien kayttdmén ajan luotettava arvioiminen on koettu varsin
haasteelliseksi. Varila et al. (2007) mukaan datan luotettavuutta heikentdvat logistiikalle
tyypilliset lyhyet toimintojen kestoajat, jotka aiheuttavat virheellisen datan tapauksissa

huomattavia muutoksia lopulliseen koko logistiikkaprosessin kestoaikoja sisaltavaan dataan.

7.3 Paatoksentekoprosessin tukeminen kustannusanalyysien avulla

Tutkimuskohteessa kustannusinformaation analysoinnin ja sitd hyddyntavan paatéksenteon
nahtiin olevan vahvasti liitoksissa toisiinsa. Paatoksenteon kannalta pidettiin oleellisena, etta
informaatio on saatavilla silloin kun sitd todella tarvitaan. Yrityksessa pidettiin tarkednd myos
ymmarrysta sithen, miten lukuihin oli p&&dytty, jotta kustannustekijat kyettiin tarvittaessa
avaamaan tarkemmalle tasolle. Tutkimuskohteessa tiedostettiin liiallisen yleistamisen

kustannusten kohdistamisessa johtavan pahimmillaan liiketoiminnan tuottavuuden kannalta
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epésuotuisiin operatiivisiin patoksiin. Everaert et al. (2008) korostaakin, ettd nykyaikaisessa
modernissa logistiikanalan toimintaympéristossa tarkka kustannusinformaatio on valttdméaton
edellytys menestyksekkaélle liiketoiminnalle. Tutkimuskohteen liikkeenjohto on madaritellyt
kustannusinformaation hyddyntamiselle paatoksenteon tukena kolme paakéayttotarkoitusta: i)
logistiikkaprosessin  kustannusjohtamisen, i) p&amiessuhteiden hallintaa  tukevan
kannattavuuslaskennan,  sekd  iii)  sopimusneuvotteluprosessin  tueksi  tehtavén
tarjouslaskennan.  Kustannusinformaation kayttotarkoitukset ovat luoteeltaan hyvin
samankaltaisia kuin teoreettisessa viitekehyksessa havainnollistetut: kustannusjohtaminen,
operatiivinen paatoksenteko sekd kustannusvaikutusten simulointi (van Damme & van der
Zon, 1999; Themido et al., 2000; Varila et al., 2007).

7.3.1 Jakeluprosessin tehostaminen toimintokohtaisella analyysilla

Tutkimuskohteessa logistiikkatoiminnoille on laskettu ajureiden avulla yksikkéhinnat, joita
hyodyntdamalla on voitu tarkastella koko logistiikkaprosessin —kustannustehokkuuden
kehitystd. Yksikkéhinnan ei ndhdd muuttuvan péaamieskohtaisesti, vaan aiheutetut
kustannukset riippuivat siitd, kuinka paljon padmiehen tuotteet kayttavat kyseistd toimintoa.
Themido et al. (2000) tutkimus tukee tehty& havaintoa korostamalla, ettd eri tuotteiden ja
jakelualueiden yksikkdkustannusten vertailu toimii hyvana perustana logistiikkapalveluiden
uudistamiselle. Erityisen hyodyllisend tutkimuskohteessa on pidetty toimintokohtaisten
yksikkokustannusten tarkastelua, mitd on pystytty hyodyntdmaan tarjouslaskennassa,
sopimusneuvotteluissa uusien asiakkaiden kanssa sekd palveluiden hinnoittelussa.
Toimintojen yksikkdkustannukset ovat toimineet samalla my®s operatiivisina mittareina,
joiden avulla on voitu seurata logistiikan kustannusten kehitystd. Tata 10ydosta tukee
Thomasin ja Rothin (2002) tutkimus, jonka mukaan toimintokustannusta voidaan kéyttaa
hyvéksi taloudellisen suorituskyvyn mittaamisessa niin, ettd verrataan toimintojen aiheuttamia
kokonaiskustannuksia historiallisiin ja budjetoituihin lukuihin.

Tutkimuskohteessa logistiikan kustannusrakennetta pidettiin luonteeltaan varsin staattisena,
minkd takia operatiivisilla paatoksilla ei ole koettu olevan mahdollista saavuttaa nopeita
kustannussaéstoja. Tuotevalikoiman poistuminen jakelusta ei véhennd varastotapahtumiin
kohdistuneita kustannuksia samassa suhteessa kuin myyntivolyymi pienenee. Iso o0sa
tuotevalikoiman aiheuttamista kustannuksista on luonteeltaan Kkiinteitd ja tastd syysta

logistiikkaprosessiin syntyy kéyttaméatonta kapasiteettia poistuneiden kustannusten sijaan.
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Van Dammen ja van der Zonin (1999) vahvistaa logistiikkaprosessin pitavan siséllaan
luonteeltaan varsin kiintedn ma&ran resursseja, mik& johtaa siihen, ettei operatiivisten
paatdsten vaikutus ndy kokonaisuudessa kustannusten  vahentymisend.  Liséksi
tutkimuskohteessa painotettiin, ettd operatiivisia péatoksia tehtdessa tulisi ottaa huomioon
niiden vaikutus ennen kaikkea yrityksen kokonaiskustannuksiin, silla yhden prosessin osa-

alueen tehostaminen saattaa puolestaan kuormittaa prosessin muita osa-alueita.

Tutkimuskohteessa jakelutoiminnan perusedellytyksend pidettiin laatutason séilyttamista
sopimuksen edellyttamélla tasolla. Kustannustehokkuuden jatkuva parantaminen ei néin ollen
saa vaikuttaa tarjotun palvelun laatutasoon. Thomas ja Roth (2002) painottivat yhtélailla ei-
taloudellisten mittarien kéyttdmistd toimintojen tehokkuutta arvioitaessa. Mikali logistiikan
toimintoja arvioidaan ainoastaan taloudellisten mittareiden avulla, voi johdolta jaada
huomaamatta tyytymattomien asiakkaiden tai toimittajien ongelmat. Naiden ei-taloudellisten
ongelmien taloudelliset seuraamukset voivat nakyd raportoinnissa vasta huomattavasti

my6hemmin.

7.3.2 Kannattavuuslaskennan hyddyntadminen padmiessuhteiden hallinnassa

Tutkimuskohteessa ~ kannattavuuslaskennalle  oli ~ madritelty  kolme  pé&asiallista
kayttotarkoitusta. Ensimmainen oli ongelmallisten p&amiesten havaitseminen listaamalla
kannattamattomat p&amiehet kahdesti vuodessa. Toinen tarkoitus oli sopimusehtojen
tuottavuuden tarkastaminen sopimusajanjakson l&hestyessd loppuaan. Kolmantena
kayttotarkoituksena kannattavuustietoja kaytettiin hyvaksi vertailukohtana laskettaessa uusia
sopimustarjouksia. Myods Everaert et al. (2008) tutkimus korostaa kustannustietoisuuden
merkitysta toimittajien ja asiakkaiden vilisen yhteistyén yllapitamisessd. Vain omaamalla
yksityiskohtaista ja tarkkaa kustannusinformaatiota, toimittaja voi onnistua toteuttamaan
oikeudenmukaisia sopimusehtoja ja sitd kautta kannattavia asiakassuhteita (Norek & Pohlen,
2001).

Kustannusinformaation hyédyntdminen tutkimuskohteen operatiivisen paatoksenteon tukena
perustui systemaattiseen kannattavuuksien tarkasteluun. Heikkoihin kannattavuuslukuihin
voitiin reagoida etsimalld poikkeamia jakeluprosessin tehokkuudesta. Toimintokohtainen
kustannuserittely mahdollisti yksittdisen p&amiehen jakeluprosessiin pureutumisen, mita

voitiin hyddyntad yksittaisten logistiikkaprosessin osatekijoiden tehostamiseen. Themido et
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al.  (2000) mukaan logistiikkatoimialalle  yleisimpid  analysointiin  kdytettyja
laskentamenetelmid ovat juuri tuote- ja asiakaskohtaiset kannattavuusanalyysit. Molemmat
menetelmat pyrkivat tunnistamaan kaikki laskentakohteiden kéayttamat relevantit kustannukset
koko logistiikkaprosessin ajalta. Tutkimuskohteessa tunnistettiinkin, ettd paamies- tai
tuoteryhmakohtaisen  kannattavuuslaskennan osalta on oleellista madritella, mitk&
kustannukset ovat relevantteja kunkin tarkastelutason osalta. Periaatteena voidaan kayttaa
sitd, ettd vain ne kustannukset ovat relevantteja, joihin voidaan todellisuudessa vaikuttaa
operatiivisella paatdksenteolla (Themido et al., 2000; Fernie el al., 2001). Thomasin ja Rothin
(2002) mukaan kapasiteettikustannukset, kuten poistot ja yllapitokustannukset, on mahdollista
allokoida toiminnoille esimerkiksi kaytetyn tilavuuden mukaan, mutta tutkimuskohteessa
allokoinnin ei katsottu tarjoavan merkittdvaa lisdarvoa operatiivisen péaatoksenteon tueksi.
Tutkimuskohteessa hallinnolliset kustannukset on jaettu toiminnoille vain, mikali kaytetyn
resurssin seka toiminnon valilla vallitsee kausaalinen yhteys tai mikali toiminto hyotyy
kyseista kustannuserasta.

Tutkimuskohteessa on tiedostettu, ettd koko yrityksen kannattavuus ei ole ainoastaan
riippuvainen jakelumarginaalin riittavyydesta kattamaan tuotannon kustannukset, vaan myos
siitd riittadko hinnoittelu kattamaan kaikki asiakkaan palvelemisesta aiheutuneet kustannukset
(Shapiro et al., 1987). Asiakkaan aiheuttamat kustannukset sisaltavat kaikki tilaukseen
liittyvat kustannukset lisattyna erityisilla logistiikan, myynnin ja hallinnon kuluilla (Everaert
et al, 2008). Olemalla tietoisia kaikista asiakkaan palvelemisesta aiheutuneista
kustannuksista,  yritykset ~ voivat turvata oman  kannattavuutensa  huolimatta
toimintaymparistdssa vallitsevasta kilpailutilanteesta (Foster et al., 1996). Tutkimuskohteessa
on tiedostettu myos, ettd jakelusopimus voi paljastua kannattamattomaksi johtuen
kustannusarvioiden epaonnistumisesta. Tasta syystd tutkimuskohteessa on koettu tarkeéksi
saada kohdistettua kustannukset pd&dmieskohtaisesti, jotta mahdollinen kustannusvaikutusten

aliarviointi sopimusneuvotteluissa paljastuisi mahdollisimman nopeasti.

7.3.3 Tarjouslaskenta ja kustannusvaikutusten simulointi

Tutkimuskohteen liikkeenjohdon toteuttamassa tarjouslaskennassa on uuden paamiehen
tilannetta pystyttdva simuloimaan ennen sopimustarjouksen tekemistd. Van Dammen ja van
der Zonin (1999) mukaisesti kustannusinformaation ohella tutkimuskohteessa analysoitiin

my0s mihin kassavirtoihin paatoksilla on vaikutusta. Oletuksena on se, ettei paatoksia voida
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tehda pelkéstdan perustuen kustannusvaikutuksiin, vaan myds vaikutus kokonaiskassavirtaan
tulee huomioida. Tutkimuskohteen ydinliiketoiminnassa ei ole voitu vaikuttaa tuotteiden
hinnoitteluun vaan ainoastaan sopimukseen maariteltdvaan jakelumarginaaliin. Simuloimalla
kustannusvaikutusta perustuen nykyiseen kulurakenteeseen, on yrityksessa voitu madaritella
millaisella jakelumarginaalilla uusi paédmies olisi kannattava. Varila et al. (2007) mukaan
reaaliaikainen kustannusinformaatio ei ole itsesséan valttdmatta riittavaa hinnoitteluprosessin
tarpeisiin. Estimoimalla tulevia kustannuksia voidaan maééritelld kustannusstandardeja ja

arvioida eri muuttujien vaikutusta kustannusten kehitykseen.

Tutkimuskohteessa  tarjouslaskennan  yhtend  osatekijand on  kéytetty  hyvaksi
toimintoperusteisen kustannuslaskennan avulla  saatavia logistiikkatoimintojen
yksikkokustannuksia. Yksikkokustannusten avulla on muodostettu tydkalu, jolla on voitu
simuloida uuden padmiehen kustannusvaikutusta syottdmalla saatavissa olevat tiedot
myyntivolyymeista ja tuotevalikoimasta. Themido et al. (2000) korostaakin, etta ilman tietoa
toimintojen yksikkokustannuksista, kustannusten simulointi on erittdin haastavaa kayttaen
hyvéaksi ainoastaan toteutuneita logistiikan kokonaiskustannuksia. Kustannusten simulointia
voidaan pitaé erityisen tarke&nd logistiikkatoimialan yrityksille, jotka tuottavat asiakkaille
jaettuja varastointi- ja kuljetuspalveluita, joiden aiheuttamien kustannusten kohdistaminen
asiakas- tai tuotetasolle on varsin haastavaa. Tutkimuskohteessa toimintoperusteista

kustannuserittelya on pidetty hyvana pohjana kustannusten estimoinnille.

Tutkimuskohteessa on kuitenkin huomattu, ettei uuden pd&miehen osalta aina ole saatavissa
riittavasti informaatiota jakelutoiminnasta aiheutuvien kustannusten arvioimiseen. Talldin
yrityksessa on hyodynnetty jakelussa olevien paamiesten kannattavuusinformaatiota etsimalla
uutta paamiestd kokoluokaltaan ja tuotevalikoimaltaan mahdollisimman hyvin vastaava
padmies. Haasteita kustannusten simuloinnissa on kuitenkin aiheuttanut jakelussa olevien
paamiesten monimuotoisuus. Erityistapauksia on ollut vaikea arvioida, jos ei ole ollut
ennestddn  kokemusta  samantapaisesta  paamiehestd.  Erityisesti  epdvarmuutta
tutkimuskohteessa on aiheuttanut laskelmien perustuminen arvioihin, joiden todellinen
paikkansapitavyys on nahty vasta jakelutoiminnan k&ynnistyttyd. Themido et al. (2000)
kuitenkin argumentoi, ettd tarpeeksi yksityiskohtaisella kustannusryhmittelylla ja laskemalla
toimintokohtaiset yksikkokustannukset on mahdollista simuloida kustannusvaikutuksia myos

erityistapausten osalta.
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7.4 Teoreettisen viitekehyksen muokkaaminen vastaamaan tutkimuskohteen 16ydoksia

Edelld esiteltyjen tutkimustulosten perusteella on teoreettiseen viitekehykseen tarpeellista
tehdd muutamia lisdyksia ja tarkennuksia, jotta se vastaisi paremmin tutkimuskohteessa
tehtyja uusia 10ydoksié. Seuraavaksi kaydadn lapi viitekehykseen tehdyt muokkaukset seké
esitelldan tutkimustulosten perusteella rakennettu logistiikanalan kustannuslaskentaprosessin

kuvaus.

Tutkimuskohteessa  logistiikkaprosessin ~ katsottiin ~ pitdvan  sisdlladn  varsinaisten
varastotoimintojen liséksi my0s tukitoimintoja, joilla n&htiin olevan tarkea rooli
logistiikkaprosessin lapiviemisessd. Tukitoimintojen aiheuttamat kustannukset on nain ollen
huomioitu seka logistiikkaprosessin toimintoryhmittelysséd ettd kannattavuuslaskennalle
relevanteissa kustannuserisséd. Myos itse varastotoimintojen jaottelua on koettu tarpeelliseksi

tarkentaa, jotta se erittelisi kaikki resurssinkaytoltaan toisistaan eroavat toiminnot. (Kuva 11)

Kustannuslaskennan toteutuksen osalta tulee huomioida péaatoksenteon edellyttdmien
kayttotarkoitusten  lisaksi myo6s kustannusten taloudellisen raportoinnin  asettamat
vaatimukset, mitkd tutkimuskohteen tapauksessa oli johtanut erillisen perinteisen
kustannuslaskentamenetelman yhteensovittamiseen ABC-mallin rinnalle. Tutkimuskohteessa
kustannuslaskennan toteutukseen nahtiin myds vahvasti liittyvan taloushallinnon toteuttama
kustannusinformaation analysointivaihe, joka tehtiin ennen liiketoimintojen johtajien
paatoksentekoprosessin alkamista. Tutkimuskohteessa sisdisen johdon laskentatoimen roolin
nahdaankin kehittyneen pelkédstd kustannusten késittelystd enemmén informaatiota
tulkitsevaan ja johdon péaatoksentekoa tukevaan rooliin. Nama l6yddkset on huomioitu
lisadmalla viitekehykseen uutena erina kustannusten raportointi ja informaation analysointi
vaiheet. (Kuva 11)

Teoreettisessa viitekehyksessa kustannusinformaatiolle maariteltyja kayttotarkoituksia osana
paatoksentekoprosessia voidaan tarkentaa nimedamalla osatekijat tutkimuskohteessa
madriteltyjen padtoksentekoa tukevien analysointityokalujen mukaisesti:
kustannusjohtamiseen, kannattavuuslaskentaan ja tarjouslaskentaan. Kustannusjohtamisen
osalta voidaan vield tarkentaa kustannustehokkuuden ohella kustannusseurannan merkitysta,
lisédmalla  tutkimuskohteessa  toteutettu  toimintokohtaisten  yksikkdkustannusten

hyddyntdminen operatiivisina mittareina osaksi kustannusjohtamisen kuvausta. (Kuva 11)
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8. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkimuksen yhteenveto

Logistiikan toimintaympariston ndkokulman voidaan ndhda jadneen selvasti vdhemmalle
huomiolle  kustannuslaskennan  kaytdnnén  toteutusta  tutkivassa  laskentatoimen
Kirjallisuudessa. Tama siitakin huolimatta, ettd kustannuslaskennalla voidaan nahda olevan
huomattava rooli logistiikkaliiketoiminnan operatiivisen paatoksenteon tukemisessa.
Tutkielman  tutkimuskysymyksend  haluttiinkin  selvittdd mitd erityisvaatimuksia
logistiikkatoimialan luonne ja toimintaymparisto asettavat yritysten
kustannuslaskentaprosesseille. Erityisvaatimuksia pyrittiin avaamaan selvittamalla mista
tekijoista logistiikanalan kustannuslaskentaprosessi koostuu, mité haasteita toimintaympaéristo
asettaa kustannuslaskennan toteutukselle, sekd mik& on kustannuslaskennan rooli osana
operatiivista paatoksentekoa. Tutkimusmenetelména kéytettiin yhden tutkimuskohteen
syvallistd case-tutkimusta, jonka tueksi rakennettiin teoreettinen viitekehys perustuen
logistiikan  Kirjallisuuskatsauksesta  keréttyihin  16ydoksiin  kustannuslaskentaprosessin
erityispiirteistd. Rakennetun viitekehyksen toimivuutta pyrittiin - havainnollistamaan
tutkimuskohteen toimintaymparistossa. Tutkimuksen tuloksena havaittiin teoreettisen
viitekehyksen kuvaavan varsin hyvin logistiikkatoimialalle ominaista

kustannuslaskentaprosessia myos tutkimuskohteen toimintaympéristossa.

8.1.1 Teoreettiset johtopaatokset

Logistiikanalan  kustannuslaskentaprosessin  nédhdaan koostuvan kolmesta tekijasta:
logistiikkaprosessista,  kustannuslaskennan  toteutuksesta ja  kustannusinformaatiota
hyodyntavasta  paatoksenteosta.  Logistiikkaprosessin  katsotaan  sisaltdvan  kaikki
liiketoiminnan edellyttavat kustannustekijat jaettuna varasto- ja tukitoimintoihin sekd
hallinnollisiin yleiskustannuksiin. Kustannuslaskennan toteutus pitéa sisallaan: kustannusten
raportoinnin tuloslaskelmaa varten, kustannusten kohdistamisen paatdksenteon tueksi ABC-
mallia hyvéksikayttéden, sekd valmiin kustannusinformaation analysoinnin liikkeenjohdon
kayttotarkoituksiin. Liikkeenjohdon maéarittelemat kayttotarkoitukset kustannusinformaatiolle
muodostavat kustannuslaskentaprosessin viimeisen palasen. Kustannusinformaatiolle voidaan

kategorisoida kolme padkayttotarkoitusta: logistiikkaprosessin  kustannusjohtaminen,
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kannattavuuslaskennan avulla tehtédva operatiivinen péatoksenteko sek& tarjouslaskennan

edellyttdmd kustannusvaikutusten simulointi.

Haasteita logistiikan kustannuslaskentaprosessissa aiheuttavat ennen kaikkea jakelutoiminnan
kasittdma laaja tuotevalikoima ja siitd johtuva toimintokohtaisten tyoresurssien vaihtelu.
Kasiteltyjen tilausten kompleksisuus aiheuttaa ongelmia ABC-mallin  kayttamien
transaktioajureiden avulla saavutetun kustannusinformaation luotettavuudessa. Tarkkuutta
voidaan parantaa kayttamélla useaa transaktioajuria samanaikaisesti, mutta tdima puolestaan
monimutkaistaa ja heikentad ABC-mallin kéytettavyyttd. Kestoajureita hyodyntavad TDABC-
mallia voidaankin pitdd hyvénd vaihtoehtona tuotekustannusten kasittelyyn logistiikan
toimintaymparistossa.  Ajankayttoon  perustuvan datan avulla saadaan laskettua
toimintokohtaiset tyokustannukset, jotka voidaan jakaa edelleen toimintojen lapikaymilla
rivimaarilla. Lopputulemana saatavat toimintokohtaiset rivikustannukset mahdollistavat
erityyppisten  tuotevalikoimien  kustannusvaikutusten  laskennan  ja  simuloinnin.
Kustannusvaikutusten simulointimahdollisuus tarjoaa arvokasta informaatiota liikkeenjohdon
tekeman operatiivisen paatoksenteon tueksi. TDABC-mallin hyddyntamisen edellytyksena
voidaan kuitenkin pitdd sita, ettd yritykselld on k&ytettdvissd automaattinen
varastonhallintajarjestelmd, josta on vaivattomasti saatavilla yksityiskohtaista ja luotettavaa
dataa varastotapahtumien kéyttdman ajan jakautumisesta eri toiminnoille. Muutoin TDABC-
malli edellyttda aivan yhta tyolasta ja haastavaa implementointia, kuin mistda ABC-mallia on

aiemmin kritisoitu.

Kustannuslaskennalla ndahdéan olevan huomattava rooli osana logistiikkaliiketoiminnan
operatiivista paatoksentekoprosessia. Vaatimuksia kustannusinformaation tarkkuustasolle ja
kaytettdvyydelle asettavat kolme liikkeenjohdon sille maéarittdmaa padkayttotarkoitusta:
kustannusjohtaminen, kannattavuuslaskenta sekd tarjouslaskenta. Kustannusseurannan
voidaan nahda edellyttdvan logistiikkaprosessin toimintokohtaista tarkastelua. Nakyvyys
kustannustekijoihin tulee ulottua aina tuote- ja rivitasolle, jotta on mahdollista tarkastella
erilaisten laskentakohteiden kustannusvaikutuksia riittavalla tarkkuudella. Olennaista on myds
laskennan lapin&kyvyys todellisiin kustannuksia aiheuttaviin varastotapahtumiin, jotta
toiminnan kannattavuutta on mahdollista parantaa logistiikkaprosessin osatekijoité
tehostamalla. Kustannusinformaation kéyttétarkoitusten nahdaan olevan vahvasti linkittyneité
toisiinsa niin, ettei ole tarvetta erilliselle kustannusten kaésittelylle kayttotarkoituksesta

riippuen, vaan samoja toimintojen yksikko- ja rivikustannuksia voidaan soveltaa hyvin
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monimuotoisiin informaatiotarpeisiin. Yleisesti ottaen logistiikkaliiketoiminnan n&hdaan
monipuolistuvan tulevaisuudessa, mink& uskotaan lisddvan kustannusinformaatiolta

edellytettdvaa tarkkuutta entisestaan.

8.1.2 Liikkeenjohdolliset johtopaatokset

Tutkimuksen teoreettisten johtopaatdsten perusteella voidaan suositella logistiikanalan
yritysten ja yleisemmin logistiikkayksikdiden johtajien  keskittyvan siihen, ettd
kustannuslaskentaprosessin  madaritykset vastaavat kustannusinformaatiolle  kulloinkin
asetettuja  kayttotarkoituksia. Kun kustannusinformaation avulla halutaan kehittaa
paamieskohtaista jakeluprosessia, tulee kustannuksista huomioida ainoastaan muuttuva osuus,
silla vain tdhén osuuteen kustannuksista voidaan todellisuudessa vaikuttaa prosessin
osatekijoita tehostamalla. Jos puolestaan kannattavuuslaskennan avulla pyritdén selvittdméan
mitk& sopimukset kattavat kaikki asiakkaan palvelemisesta aiheutuvat kustannukset, tulee
tarkastelussa huomioida kattavammin kaikki toiminnasta aiheutuneet kustannukset mukaan

lukien logistiikkaprosessin tukitoiminnot seké hallinnolliset yleiskustannukset.

Tarjouslaskentaa varten tehtavan kustannusvaikutusten simuloinnin lopputulemana tulisi
saada selville kaksi jakelumarginaalin hinnoittelua helpottavaa kannattavuuden raja-arvoa.
Ensinndkin uuden paamiehen jakelusopimuksen edellytyksend tulisi olla se, ettd
jakelumarginaalilla saavutettu tuotto kattaa tdmé&n uuden tuotevalikoiman késittelemisesté
aiheutuvat muuttuvat kustannukset. Logistiikkaliiketoiminnan johtamisen kannalta on
erityisen tdarkedd olla tietoinen siitd, mikd on toiminnan kannattavuuden madaritteleméa
kriittinen piste jakelumarginaalille. Kriittisen pisteen ylittdva hinnoittelu parantaa yrityksen
logistiikkaprosessin kustannustehokkuutta vahentdmalla kéyttamatonta kapasiteettia ja sita
kautta parantaa myo0s koko yrityksen kannattavuutta. Toisena kustannusinformaationa
sopimusneuvotteluprosessin tueksi on tarpeellista simuloida sopimusmarginaalin taso, jolla
katettaisiin myo6s lisddntyneen tuotevalikoiman osuus toiminnan Kiinteista kustannuksista.
Toiminnan jatkuvuuden kannalta on oleellista tietdd, onko jakelusopimus yleisesti kannattava,
vai onko se ainoastaan kannattava lisé tuoteportfolioon johtuen sen hetkisestd logistiikan

kayttamattomasté kapasiteetista.
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8.2 Jatkotutkimusaiheet

Varastonhallintajarjestelmien  yleistyminen ja tietojarjestelmien kehitys logistiikan
toimintaymparistossa tarjoavat mielenkiintoisia mahdollisuuksia johdon laskentatoimen
kehittamiselle tulevaisuudessa. Jatkotutkimusaiheena olisikin mielenkiintoista selvittad miten
kehitys tuotteiden yksityiskohtaisessa seurannassa ja kustannusdatan tallentumisessa tulee
muuttamaan johdonlaskentatoimen roolia osana kustannuslaskentaprosessia. Olisi myos
kiinnostavaa tutkia miten tdma parantuneen Kkustannusdatan tarjoama potentiaali
kustannusinformaation tarkkuuden nostamiselle saadaan hyddynnettyd kustannuslaskennan
kaytdnnon  toteutuksessa, vai  aiheuttaako lisdantynyt datan ma&&rd ongelmia

kustannusinformaation kaytettavyydessa operatiivista paatoksentekoa tukevana tyokaluna.
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LIITTEET

Liite 1. Logistiikan haastattelurunko

Liiketoiminta ja toimintaymparisto

1.

© ok wn

Miten kuvailisit yrityksen liiketoimintaa yleiselld tasolla?

Miten kuvailisit toimialan toimintaympéristoa?

Mitka ovat liiketoiminnan kannalta kriittisimpia tekijoita?

Misté tekijoisté néet yrityksen kustannuslaskentaprosessin koostuvan?

Mitka nadet kustannuslaskentaprosessin tarkeimmiksi tavoitteiksi?

Mitka ovat yleisella tasolla kustannuslaskennan tai siihen liittyvan paatéksenteon
suurimmat ongelmat?

Logistiikkaprosessin seuranta

1.

O N koD

Mill& keinoin resurssien kulutusta mitataan ja dataa keratéan logistiikan osalta?
Osaisitko méaritelld jonkin tarkkuustason milla kustannusdataa tulisi kerata?
Seuraako datan kerays logistiikkaprosessia tarpeeksi tarkasti?

Antaako nykyinen data realistisen kuvan resurssien kaytosta?

Mitka ovat logistiikan suurimpia kustannustekijoita?

Seuraako toimintoryhmittely logistiikan kustannusrakennetta riittdvan tarkasti?
Olisiko tarpeen huomioida muita asiakkaan palvelemisesta syntyviéd kustannuksia?
Mité tekijoita tulisi ottaa huomioon kun valitaan kustannusajureita?

Kustannusten raportointi ja operatiivinen paatéksenteko

1.

Miksi logistiikan kulut on jaettu pddmieskohtaisessa tuloslaskelmassa ainoastaan
kahteen eradn?

Antaako realistisen kuvan kustannusten jakautumisesta kun allokoidaan
kokonaiskustannusten osuuden perusteella?

Miten kustannusten kehitysté seurataan?

Mihin kaikkeen kustannusinformaatiota kaytetdan paatdksentekoa tukevana tietona
logistiikkayksikdssa?

Mité vaatimuksia ndma kayttotarkoitukset asettavat keratylle datalle ja
kustannusinformaation tarkkuudelle?

Kustannuslaskennan kehittaminen

Miten kustannusdatan kerdysta tulisi kehittadg?

Miten kustannuslaskennan maarittelyja tulisi kehittda?

Miten kustannuslaskentaa tulisi kehittdad tukemaan paremmin logistiikan
kayttotarkoituksia?

Miten logistiikan kehitystrendit tulisi huomioida kustannuslaskentamenetelman
suunnittelussa?
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Liite 2. Taloushallinnon haastattelurunko

Liiketoiminta ja toimintaymparisto

1.

ISR S A

Miten kuvailisit yrityksen liiketoimintaa yleisella tasolla?

Miten kuvailisit toimialan toimintaymparistoa?

Mitké ovat litketoiminnan kannalta kriittisimpia tekijoita?

Misté tekijOisté néet yrityksen kustannuslaskentaprosessin koostuvan?

Mitké naet kustannuslaskentaprosessin tarkeimmiksi tavoitteiksi?

Mitka ovat yleisell& tasolla kustannuslaskennan tai siihen liittyvén paatoksenteon
suurimmat ongelmat?

Kustannuslaskennan toteutus

=

©ooN kWD

Antaako yrityksessa keratty data realistisen kuvan resurssien kaytosta?

Osaisitko méaaritelld jonkin tarkkuustason milla kustannusdataa tulisi kerata?
Seuraako toimintoryhmittely logistiikan kustannusrakennetta riittdvan tarkasti?
Siséltaako yleiskustannukset jotain mita olisi syyta kohdistaa tarkemmin?

Olisiko tarpeen huomioida muita asiakkaan palvelemisesta syntyvia kustannuksia?
Riittadko nykyisten ajurien tarkkuus kustannusten kohdistamiseen?

Mita tekijoita tulisi ottaa huomioon kun valitaan kustannusajureita?

Mille eri laskentakohteille kustannuksia pyritadn kohdistamaan?

Palveleeko nykyinen kustannuslaskenta menetelma sille asetettua kéayttotarkoitusta?

10 Miten kustannuslaskennan lapinakyvyytta kustannustekijéihin voitaisiin parantaa?
11. Miten itse laskentaprosessia ja sisdisen laskennan roolia tulisi kehittaa?

Kustannusten raportointi ja Paatéksenteon tukeminen

1.

O N Gk wd

Miksi logistiikan kulut jaetaan tuloslaskelmassa ainoastaan kahteen eraan?

Antaako allokointi realistisen kuvan kustannusten jakautumisesta?

Mihin kaikkeen kustannusinformaatiota kdytetddn paatdksentekoa tukevana tietona?
Mill& tavoin kustannusten kehitysta seurataan ja niita pyritdan véhentamaan?

Mika on kannattavuuslaskennan paaasiallinen kayttotarkoitus?

Otetaanko kaikki olennaiset pdgamieskohtaiset kustannustekijat huomioon?

Tukeeko nykyinen kustannusinformaatio riittavésti operatiivista paatoksentekoa?
Mahdollistaako nykyinen kustannusinformaatio estimaattien tekemisen?

Kustannuslaskennan kehittaminen

Miten kustannusdatan keraysta tulisi kehittaa?

Miten kustannusinformaation laskentaa ja raportointia tulisi kehitt&da?

Miten kustannuslaskentaa tulisi kehittdad tukemaan paremmin analysointia ja
paatoksentekoa?

Miten toimialan kehitystrendit tulisi huomioida kustannuslaskentamenetelman
suunnittelussa?
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Liite 3. Liikkeenjohdon haastattelurunko

Liiketoiminta ja toimintaymparisto

1.

ISR S A

Miten kuvailisit yrityksen liiketoimintaa yleisella tasolla?

Miten kuvailisit toimialan toimintaymparistoa?

Mitké ovat litketoiminnan kannalta kriittisimpia tekijoita?

Misté tekijOisté néet yrityksen kustannuslaskentaprosessin koostuvan?

Mitké naet kustannuslaskentaprosessin tarkeimmiksi tavoitteiksi?

Mitka ovat yleisell& tasolla kustannuslaskennan tai siihen liittyvén paatoksenteon
suurimmat ongelmat?

Kustannusinformaation hyddyntadminen paatoksenteossa

1.

Riittadko paamieskohtaisen tuloslaskelman kustannusinformaation tarkkuustaso
paatdksenteon tukemiseen?

Antaako kustannusten allokointi realistisen kuvan kustannusten jakautumisesta?
Olisiko tarvetta eritella padmieskohtaiset kulut tarkemmin vai riittaako
lilketoimintojen ylatason tarkastelu?

Mihin kaikkeen kustannusinformaatiota kéytetdan paatoksentekoa tukevana tietona?
Mita edellytyksia nama kayttotarkoitukset aiheuttavat kustannusraportoinnille?

Kannattavuuslaskenta

No bk owd

Mika on kannattavuuslaskennan padasiallinen kayttotarkoitus?

Tukeeko nykyinen kustannusinformaatio riittavasti kannattavuuslaskentaa?

Onko toimintoperusteinen kustannuserittely toimiva osana kannattavuuslaskentaa?
Otetaanko kaikki olennaiset padmieskohtaiset kustannustekijat huomioon?

Mille eri laskentakohteille on tarvetta laskea kannattavuuslukuja?

Voiko kannattavuuslaskennasta saatuun informaatioon luottaa?

Miten kustannuslaskentaa tulisi kehittdd kannattavuuslaskentaa ajatellen?

Tarjouslaskenta ja kustannusten simulointi

1.
2.
3.

4.
5.

Mahdollistaako nykyinen kustannusinformaatio estimaattien tekemisen?

Miten kustannuslaskentaa tulisi kehittdd kustannusten simulointia varten?
Aiheuttaako sopimusneuvotteluprosessi jotakin erityisvaatimuksia
kustannuslaskennalle?

Mité tietoja uudelta padmieheltd pyydetdén tai on saatavissa tarjouslaskentaa varten?
Miten kustannuslaskentaa pitdisi kehittdd osana tarjouslaskentaa?

Kustannuslaskennan kehittaminen

1.

Miten kustannuslaskentaa tulisi kehittdd tukemaan paremmin analysointia ja
paatoksentekoa?

Miten toimialan kehitystrendit tulisi huomioida kustannuslaskentamenetelmén
suunnittelussa?
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Liite 4. Tutkimuskohteen kannattavuuslaskennan kuvaus

Myyntikate

Kerailyn kustannus

Kuljetuksen kustannus
Varastosta otto Logistiikka marginaali 1
padmiehen pyynnysta

Saapuvan kustannus

Varastoinnin kustannus

Taydennyksen
kustannus

Pakkauksen kustannus

Yleiskustannukset

Palautuksen &

Toimitusketjukoordinoinnin Reklamaation kustannus

kustannukset

Logistiikka marginaali 3
Palvemyynnin vaikutus

Logistiikka marginaali 2




