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Tiivistelmdi — Abstract

Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan toimintolaskennan kehitta-
mistd case-yrityksen jatkuvia IT-palveluita tuottavassa yksikossd. Tutkimuk-
sessa kehitetddn toimintolaskentajdrjestelmd, jonka avulla pystytddn tarkaste-
lemaan palveluiden yksikkokustannuksia sekd analysoimaan kustannusten
muodostumista. Taméan tutkielman pédapainopisteend on kuvailla toimintolas-
kentajdrjestelmén kayttoonotto aikaisemmassa teoriassa esiteltyjen vaiheiden
kautta ja nostaa esille tekijoitd, jotka vaikuttavat toimintolaskentajdrjestelmdn
rakenteeseen ja kehittdmiseen. Padtutkimuskysymys on "Millaiset tekijdt vai-
kuttavat toimintolaskentajdrjestelmédn kehittdmiseen ja rakenteeseen IT-alan
palveluita tuottavassa yrityksessa?”

Tutkimusaihetta ldhestytdan kayttden konstruktiivista tutkimusmenetel-
mad, jonka tarkoituksena on ratkaista jokin tosieldimén ongelma kehittamalla
ratkaisun eli konstruktion. Téassd tutkimuksessa tuotettu konstruktio on toimin-
tolaskentajdrjestelmd, jonka avulla case-yritys pystyy tarkastelemaan palvelui-
den aiheuttamia kustannuksia. Uuden konstruktion ja sen kehittdmisesta tehty-
jen havaintojen avulla pystytddn luomaan kontribuutiota tieteenalalle. Tassa
tutkimuksessa avataan kdytdnnon kautta toimintolaskennan rakentamisessa
esille tulevia tekijoitd ja peilataan nditd havaintoja aikaisempaan kirjallisuuteen
ja toimintolaskennan teoriaan.

Tutkimuksessa saatiin kehitettyd toimintolaskentajdrjestelmd, joka case-
yrityksen palautteen mukaan vastaa projektille asetettuja tavoitteita sekd case-
yrityksen tarpeita. Toimintolaskentajdrjestelméastd ja sen kehittdmisestd nousi
kuitenkin esille havaintoja tekijoistd, jotka vaikuttavat toimintolaskennan ra-
kenteeseen ja sen kehittdmiseen. Merkittdvin havainto liittyy siihen, miten yri-
tyksen raportointi tukee toimintolaskennan kayttod. Toimintolaskenta tukeu-
tuu maadrittelyissd ja laskennan suorittamisessa yrityksen muuhun raportoin-
tiin. Raportoinnin tulisi olla laadukasta ja sen tulisi esittdd realistisesti eroja
laskentakohteiden valilla.

Asiasanat
kustannuslaskenta, toimintolaskenta, case-tutkimus
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealue

Yritykset tarvitsevat johtamisen tueksi luotettavaa informaatiota. Johdon las-
kentoimen menetelmét pyrkivit tuottamaan yrityksen tarpeisiin sopivaa talou-
dellista informaatiota ja kdyttamddn tdtd informaatiota apuna yrityksen strate-
gian toteuttamisessa (Kaplan, 1984). Vaatimukset tille informaatiolle ovat kas-
vaneet kilpailun kiristyessd ja ympadriston monimutkaistuessa. Tdssd tutkiel-
massa tarkastellaan kustannuslaskentaa, joka on yksi yrityksen tdrkeimmista
johdon laskentatoimen menetelmistd (Laitinen, 2014). Sen avulla tuotetaan in-
formaatiota yrityksen kustannusrakenteista. Kustannuslaskennan kautta tarkas-
tellaan erityisesti toiminnan kannattavuutta, joka on liiketoiminnan jatkuvuu-
den perusta. Tamédn vuoksi kustannuslaskennan menetelmien kdytannon tut-
kimus on tarkedd. Menetelmid kehitetddn organisaatioissa vastaamaan organi-
saation omia tarpeita sekd ulkopuolelta tulevia vaatimuksia (esimerkiksi kilpai-
lun kiristyminen), jolloin kdytannon tutkimus aiheesta on erityisen tarkeda.
Toimintolaskenta on yksi kustannuslaskennan menetelmista. Sen esitteli-
vt 1980-luvulla Cooper ja Kaplan (1988a) vastaamaan muuttuneen ympaériston
haasteisiin. Perinteiset kustannuslaskennan menetelmaét oli kehitetty teollistu-
misen jdlkeiseen yksinkertaiseen toiminta- ja tuotantoympaéristoon ja ne aiheut-
tivat vadristymid kustannusinformaatioon yritysten toiminnan monimutkaistu-
essa. Lisdksi kiristynyt kilpailu korostaa luotettavan informaation tarkeytta
toiminnan johtamisessa. Toimintolaskentaa on Cooperin ja Kaplanin (1988a)
esittelyn jdlkeen tutkittu paljon ja se on myds laajasti yritysten kidytossa oleva
menetelmd (Stratton, Desroches, Lawson ja Hatch, 2009). Toimintolaskenta ero-
aa perinteisistd kustannuslaskennan menetelmisté siten, ettd kustannuspaikko-
jen sijaan kustannukset jaetaan ajureiden avulla yrityksen toiminnoille. Toi-
minnoilla tarkoitetaan kaikkia niitd asioita, mitd yrityksessd tehdddan palvelun
tai tuotteen tuottamiseksi. Toiminnoittain lasketut kustannukset kohdistetaan
taman jalkeen laskentakohteille kdyttden ajureita, jotka kuvaavat kuinka paljon
laskentakohde on kayttanyt kyseistd toimintoa. Ajatuksena on se, ettd kaikki
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yrityksen toiminnot ovat olemassa jonkin tuotteen tai palvelun tuottamista var-
ten, joten ndiden toimintojen aiheuttamat kokonaiskustannukset tulisi ottaa yk-
sikkokustannuksissa huomioon.

Toimintolaskennan etuihin kuuluu se, ettd sen tuottama kustannusinfor-
maatio on tarkempaa kuin perinteisid menetelmid kéytettdessa (Cooper & Kap-
lan, 1988a; Pierce & Brown, 2006). Tamd johtuu yleiskustannusten sekd erilais-
ten tukitoimintojen erilaisesta huomioon ottamisesta verrattuna perinteisiin
kustannuslaskennan menetelmiin (Cooper & Kaplan, 1988a). Taméan lisdksi
toimintolaskennan yhtend etuna voidaan pitdéd siihen liittyvad prosessin tehok-
kuuden ndkokulma (Turney, 1992). Toimintoja ja niiden aiheuttamia kustan-
nuksia tarkastelemalla voidaan 16ytdd prosessista esimerkiksi ylikapasiteettia
tai arvoa tuottamattomia toimintoja. Tarkempaa informaatiota ja prosessin te-
hokkuutta tarkastelemalla yritys voi jopa parantaa taloudellista suorituskyky-
dan (Cagwin & Bouwman, 2002).

Toimintolaskennan edut ovat merkittdvid, jonka vuoksi se on noussut
suosituksi kustannuslaskennan menetelméiksi. Toisaalta on hyvad huomioida,
ettd toimintolaskentaan liittyy myos haasteita, jotka vaikuttavat siihen, etteivit
kaikki yritykset ole ottaneet toimintolaskentaa kayttoon. Ensinndkin, vaikka
toimintolaskenta on teoreettisesti melko yksinkertainen menetelmd, kdytannon
toteutus on usein tyolastd ja kuluttaa resursseja (Akyol, Tuncel & Bayhan, 2005).
Jotta toimintolaskennalla saataisiin tuotettua tarkkaa informaatiota, toiminnot
tulee maaritelld tarkasti, ajureita tulee olla riittdvasti ja niiden tulee kuvata yk-
sittdisen toiminnon kustannusten jakautumista (Toompuu & Pbdlajeva, 2014).
Tama saattaa tuottaa monimutkaisen ja raskaan laskentajdrjestelmén, jonka to-
teutus, hallinnointi ja kédytto aiheuttavat itsessddn kustannuksia. On kuitenkin
tutkittu, ettd suurin osa toimintolaskentaa kayttavistd yrityksistd kokee saadun
hyddyn olevan kustannuksien arvoista (Pierce & Brown, 2006). Toinen merkit-
tavd haaste toimintolaskennassa on vaadittu sitoutuminen laskentamenetel-
maan. Esimerkiksi rakenteelliset haasteet, organisaatiokulttuurin sopimatto-
muus menetelmddn ja johdon motivaation puute voivat estdd toimintolasken-
nan kdyttoonoton tai tdysmaddrdisen hyddyntamisen (Waeytens & Bruggeman,
1994).

Toimintolaskentaa on tutkittu paljon sen jdlkeen, kun se esiteltiin 1980-
luvulla. Kdytannon tutkimusta on tehty eri aloilta ja on tarkedd, ettd tutkimusta
toimintolaskennan kaytannontoteutuksesta on laajasti eri aloilta (esim. Declerck,
Swaak, Martin & Kesteloot, 2021; Baykasoglu & Kaplanoglu, 2008; Neumann,
Gerlach, Moldauer, Finch & Olson, 2004; Tornberg, Jamsen & Paranko, 2002;
Goddard & Ooi, 1998). Toimintolaskenta on my6s opinndytettissd suosittu aihe.
Opinndytetoissd korostuu toimintolaskennan kaytannon tutkimus, silld monet
ndistd opinndytetdistd toteutetaan case-tutkimuksena (esim. Elo, 2019 ja Kanta-
nen, 2012). Kaytannon tutkimukset valottavat toimintolaskennan teorian mu-
kautumista yritysten toimintamalleihin ja nostavat esille kdytannon toteutuksen
sekd teoreettisen perustan yhteydet. Toimintolaskenta on laajasti kdytossa oleva
menetelmd, jolloin sen kehittamisen ja rakenteiden tutkiminen kdytannossa on
mielekdstd sekd alan tutkimuksen ettd muun kdytannon sovellusten kannalta.



Téassda tutkimuksessa tarkastellaan toimintolaskentajdrjestelman kehitta-
mistd IT-alalla toimivan case-yrityksen palveluyksikossd, joka tuottaa jatkuvia
palveluita. Toimintolaskennassa tulee ottaa huomioon yrityksen yksilolliset
piirteet, silld monet eri tekijdt vaikuttavat sithen, millainen toimintolaskentajar-
jestelmdn tulisi olla. Kaikki toimintolaskentaan vaikuttavat tekijdt tulee ottaa
huomioon toimintolaskentajdrjestelmdd suunniteltaessa ja kehittdessa. Myos
ndiden tekijoiden tutkiminen on tdrkedd, jotta voidaan paremmin ymmartaa
toimintolaskennan kaytantoa ja eroja eri ymparistoissa.

1.2 Tutkimuskysymys ja -menetelmait

Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan case-yrityksen yhtd palveluyksikkod. Case-
yritys toimii IT-alalla ja tarjoaa IT-ratkaisuihin ja palveluihin liittyvid tuotteita
sekd palveluita, mutta tutkimus on rajattu koskemaan vain jatkuvien palvelui-
den yksikkod. Palveluyksikko tuottaa asiakasorganisaatioille erilaisia jatkuvia
palveluita, kuten kapasiteettipalveluita, verkkopalveluita, kdyton tuen palvelui-
ta, pddtelaitehallintaa ja laitevalvontaa. Yksikossd on huomattu selked tarve
kustannuslaskennan kehittdamiselle, silld kustannuslaskennassa ei ole ollut yh-
tendistd linjaa ja vanha laskentajdrjestelmd sisdltdd dokumentointiin ja infor-
maation tarkkuuteen liittyvid ongelmia, jolloin saatua kustannusinformaatiota
ei pystytd hyodyntamaan. Tassa tutkimuksessa tehddan havaintoja toimintolas-
kennan kdytannon toteutuksesta kehitysprojektin kautta. Projektissa tutkijan
tavoitteena on kehittdd case-yrityksen palveluyksikolle tarkka toimintolaskenta-
jdrjestelmd, jota pystytddn kdyttamddn erityisesti hinnoittelun tukena. Tatd
kautta tutkimuksessa tarkastellaan toimintolaskennan teorian ja kdytannon
suhteita. Tutkielman empiirinen osuus kuvailee kehitysprojektin kulkua sekéa
nostaa esille sen aikana ja lopullisesta laskentajarjestelmasta tehtyja havaintoja.
Tutkimuskysymys on seuraava:

Millaiset tekijdt vaikuttavat toimintolaskentajdrjestelmén kehittdmiseen ja
rakenteeseen IT-alan palveluita tuottavassa yrityksessa?

Tutkimuskysymyksen avulla tarkasteltiin toimintolaskennan kehittdmista
case-yrityksessd ja nostettiin esille niitd tekijoitd, jotka vaikuttivat toimintolas-
kennan rakenteeseen case-yrityksessd. Ndiden tekijoiden avulla tehtiin havain-
toja, joista osa on case-yritykselle tai sen edustamalle alalle ominaisia, kun taas
osa ndhtiin olevan yleistettdvissd laajemmin. Tutkimuksessa vastataan tutki-
muskysymykseen kuvailemalla toimintolaskennan kehittiminen kdytannossa
nostaen esille merkittdvia asioita.

Tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena. Case- eli tapaustutkimukselle
olennaista on, ettd tutkimus kohdistuu johonkin rajattuun kokonaisuuteen ja
tutkimuksessa pyritddn tekemddn havaintoja tdstd kokonaisuudesta. Case-
tutkimuksessa ei vilttamattd saada sellaista yleistettdvyyttd kuin muissa tutki-
mustavoissa, mutta siind kerdtddn yksityiskohtaista tietoa tarkastelussa olevasta
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kokonaisuudesta. Case-tutkimuksia voidaan suorittaa monella tavalla, joista
tassd tutkimuksessa kdytetddn interventionististd ldhestymistapaa. Interventi-
onistisessd tutkimuksessa havaintoja kerdtddn organisaation sisdltd vaikuttaen
samalla organisaation toimintaan (Jonsson & Lukka, 2005). Vastaavasti ei-
interventionistisessd tutkimuksessa tavoitteena on kerdtd havaintoja vaikutta-
matta kuitenkaan organisaation toimintaan. Tavoitteena ei-interventionistisessa
tutkimuksessa on ymmartad ja selittdd havaintoja ja luoda malleja késitteellisel-
14 tavalla kun taas interventionistinen tutkimustapa pyrkii muokkaamaan tut-
kimuksen kohdetta ja luomaan kédytinnon ratkaisuja tutkimusongelmaan.
(Jonsson & Lukka, 2005.)

Interventionistinen tutkimustapa voidaan vield tarkemmin maédritelld ta-
mén tutkimuksen osalta konstruktiiviseksi tutkimukseksi. Konstruktiivisen tut-
kimuksen tavoitteena on rakentaa uusi konstruktio, testata sen kaytettdavyyttd ja
tehdd tutkimusprosessin aikana havaintoja sekd yhdistdd ndma havainnot ole-
massa olevaan kirjallisuuteen (Jonsson & Lukka, 2005). Tutkimustapa muistut-
taa paljolti yrityksen sisdistd projektityotd, mikd onkin ollut yksi konstruktiivi-
sen tutkimustavan kehittdmisen lihtokohdista (Kasanen, Lukka & Siitonen,
1993). Tassad tutkimuksessa tutkija rakentaa case-yritykselle toimintolaskentajér-
jestelmdn jatkuvien palveluiden palveluyksikkoon tiiviissd yhteistyossd case-
yrityksen edustajien kanssa. Toimintolaskennan teoriaa yhdistetdan toimeksian-
tajayrityksen sisdiseen tietoon ja ammattitietdmykseen luoden mahdollisimman
hyvin case-yrityksen tarpeita vastaava toimintolaskenta.

Toimintolaskennassa yhdistetddn taloudellista tietoa kustannuksista ja yri-
tyksen toiminnan prosesseista. Tama asettaa konstruktiivisen toimintolasken-
nan tutkimuksen ldhtokohdaksi sekd kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen aineis-
ton kayton. Prosessien ymmartamiseksi tarvitaan kvalitatiivista aineistoa toi-
minnasta. Kvalitatiivinen aineisto kerdtddn yrityksen edustajien kanssa pidetty-
jen tyopajojen kautta, joissa rakennetaan yhteistyossd toimintolaskentajdrjes-
telmdd ja kerddamaddn siihen tarvittavaa informaatiota. Kvalitatiivinen aineisto
koostuu ndiden tyopajojen avulla keradtyistd muistiinpanoista. Tamé informaa-
tio yhdistetddn yrityksen sisdisen raportoinnin kautta kerdttyyn kvantitatiivi-
seen aineistoon kustannuksista sekd tyon seurannasta. Kvantitatiivinen aineisto
haetaan case-yrityksen sisdisistd raportoinneista ja kirjanpidosta muokaten ai-
neistoa toimintolaskennan kannalta sopivaan muotoon. Monipuolisella aineis-
tolla pyritddan sekd parantamaan lopullisen laskennan laatua ettd parantamaan
tutkimuksen luotettavuutta.

Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu markkinatesti, jonka avulla to-
dennetaan rakennetun konstruktion onnistuneisuutta ja tutkimuksen luotetta-
vuutta (Kasanen ym., 1993). Tdssd tutkimuksessa suoritettiin heikko markki-
natesti, jonka tarkoituksena oli selvittdd tuleeko rakennettu konstruktio case-
yrityksen kdyttoon johdon laskentatoimen vélineend. Tutkija arvioi itse kon-
struktion onnistumista tarkastellen siihen liittyvid ongelmia ja etuja ja tavoittei-
den saavuttamista oman asiantuntijuutensa kautta. Liséksi tutkija peilasi toi-
mintolaskennan kehitysprojektin aikana saatuja palveluntuotannon ndkemyk-
sid arvioidessaan konstruktion onnistuneisuutta. Myos case-yrityksen talous-



johtajaa ja controlleria pyydettiin arvioimaan konstruktion onnistuneisuutta ja
kayton mahdollisuuksia. Ndin varmistettiin konstruktion onnistuminen ja pa-
rannettiin merkittavasti tutkimuksen luotettavuutta.

1.3 Tutkielman rakenne

Seuraavaksi tutkielman teoreettisen viitekehyksen ensimmdisessd luvussa esi-
tellddn kustannuslaskennan perusteita ja merkitysta yritysten toiminnassa sekéa
esitellddn toimintolaskennan taustat ja teoria. Lisédksi tarkastellaan kustannus-
laskennan informaation kayttod, jotta voidaan ymmartdd sen merkitys yrityk-
sen taloudellisessa paddtoksenteossa osana johdon laskentatoimea. Luvun lopus-
sa esitellddn kustannuslaskennan menetelmiin kuuluvan toimintolaskennan
teoria ja taustat.

Teoreettisen viitekehyksen toisessa luvussa esitellddn tarkemmin toimin-
tolaskennan kehittdmistd ja kdyttoonottoa. Tdssd luvussa kuvaillaan syvalli-
semmin toimintolaskennan kayttoonoton vaiheita ja tutkimuksen kannalta re-
levanttia kirjallisuutta toimintolaskennan kaytannostd sekd menetelmén eduista
ja haasteista. Luvussa kdydddn ldapi toimintolaskennan kayttoonoton vaiheet
suunnittelusta lopullisen laskennan suorittamiseen ja monitorointiin. Tutki-
muksen case-osuus etenee ndiden vaiheiden kautta. Teoreettisen viitekehyksen
toisessa luvussa tarkastellaan myos kirjallisuuden kautta toimintolaskennan
kayttod sekd siihen liittyvid etuja ja haasteita. Taman avulla pohjustetaan perus-
teet toimintolaskennan kaytolle case-yrityksessd ja tarkastelemaan myos niitd
tekijoitd, jotka voivat estdd menetelméan kayton.

Teoreettisen viitekehyksen jdlkeen neljannessd luvussa esitellddn tutki-
muksen metodologia ja aineisto. Tdssd luvussa kuvaillaan kdytetyt tutkimusta-
vat ja -aineisto sekd tutkimuksen kulku. Viidennessd kuvaillaan toimintolas-
kennan kehittdmisen eri vaiheet case-yrityksessd. Tama luku etenee kolmannes-
sa luvussa esiteltyjen toimintolaskennan kdyttoonoton vaiheiden kautta linkit-
tdaen kehitysprojektin tiiviisti aikaisempaan kirjallisuuteen. Vaiheita on nelja:
suunnittelu, toimintoanalyysi, ajurien mddrittely ja laskennan suorittaminen.
Lopuksi suoritetaan konstruktiiviseen tutkimukseen liittyvd heikko markki-
natesti palautekeskustelujen kautta, jolla parannetaan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Viimeisessd luvussa tutkimuksen tulokset ja prosessin aikana tehdyt
havainnot liitetdan huolellisesti olemassa olevaan kirjallisuuteen.



11

2 YRITYKSEN KUSTANNUSLASKENTA

2.1 Johdon laskentatoimi

Laskentatoimi voidaan jakaa kahteen: sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen.
Nditd kutsutaan myos johdon ja rahoituksen laskentatoimeksi. Rahoituksen las-
kentatoimi vastaa informaation tuottamisesta yrityksen sidosryhmille 1dhtokoh-
taisesti tilinpddtosten muodossa ja se on pitkalti sdddeltyd. Johdon laskentatoi-
mi tuottaa tietoa organisaation sisdiseen kadyttoon pddtoksenteon tueksi.
(Ameen, Ahmed & Abd Hafez, 2018.) Sen avulla tuotetaan tietoa, jota organi-
saation toimijat kulloinkin tarvitsevat. Johdon laskentatoimi on kehittynyt ja
kehittyy koko ajan vastaamaan organisaatioiden kohtaamiin haasteisiin toimin-
taymparistdssd ja organisaation sisdlld (Amara & Benelifa, 2017). Yrityksen yk-
silolliset piirteet ja toimintaympaéristo vaikuttavat siihen, millaisia menetelmia
johdon laskentatoimessa kdytetddn ja miten niitd kehitetddn vastaamaan yrityk-
sen tarpeita.

Johdon laskentatoimen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva liike-
toiminnasta yhdistamallad taloudellista dataa ja ei-taloudellista dataa (Chartered
Institute of Management Accountants, 2021). Se on merkittdava tyokalu organi-
saation toiminnassa lyhyelld ja pitkilld aikavalilld ja sen avulla pystytddn teke-
méadn perusteltuja padtoksid, maksimoimaan organisaation resursseja, luomaan
kestdavid organisaation toimintoja ja varmistamaan tyytyvdisyys tuotettuihin
tuotteisiin ja palveluihin (Ameen ym., 2018). Lisédksi sen avulla pyritdan jasente-
lemddn organisaation monimutkaisia yhteyksid eri toimintojen ja toimijoiden
vélillda (Ahrens & Chapman, 2007). Se sisdltdd usein taloudellista raportointia,
budjetointia ja suunnittelua, laskentatoimen informaatiojdrjestelmien kehitys- ja
suunnittelutoimintaa, johdon laskentatoimen menetelmien kehittamistd, budjet-
tiseurantaa ja ad hoc -analyysejd (Malmi, Seppild & Rantanen, 2001). Tassa tut-
kimuksessa tarkasteltava kustannuslaskenta on tdrked osa johdon laskentatoi-
mea, silld sen avulla lasketaan laskentakohteelle (esimerkiksi tuote, palvelu tai
asiakas) kustannukset, joiden avulla voidaan mm. tarkastella kannattavuutta
sekd tehdd p&atoksid hinnoitteluun ja asiakassuhteisiin liittyen. Kustannuslas-



kennan ndhddén jopa olevan tdrkein johdon laskentatoimen jdrjestelmista (Lai-
tinen, 2014).

2.2 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan tarkoituksena on laskea mikd on yhden tuotetun suorit-
teen tuotannontekijoiden kdyton aiheuttama kustannus eli se, paljonko yhden
suoritteen tuottaminen todellisuudessa maksaa. Yksinkertaisessa tuotannossa
suoritteen kustannusten laskeminen on helppoa, mutta tuotannontekijoiden
maédrdn, tuotettujen erilaisten suoritteiden méddran ja yleiskustannusten kasva-
essa laskenta monimutkaistuu. My6s monimutkaistuva toimintaympéristo pa-
kottaa yritykset tarkastelemaan toimintaa joustavammin, toimintaan integroi-
tuna ja automatisoituna (Akyol ym., 2005). Kustannuslaskennan informaatiossa
pyritddn madritteleméddn mahdollisimman tarkka ja todenmukainen kustannus
laskentakohteittain. Erilaisten tuotettujen suoritteiden méédrd, tuotannontekijoi-
den mddrd ja organisationaaliset tekijdt vaikuttavat kuitenkin siihen, ettd tay-
dellisen kustannusinformaation tuottaminen on hyvin hankalaa ja aiheuttaa
itsessddn kustannuksia. Tdméan vuoksi kustannuslaskennassa joudutaan tyyty-
méddn epdtdydelliseen informaatioon. Kustannusinformaation laatua voidaan
kuitenkin parantaa valitsemalla organisaatiolle parhaiten sopiva menetelms,
huomioimalla menetelmén edut ja rajoitteet ja toteuttamalla kustannuslaskenta
huolellisesti.

Kustannuslaskenta on osa johdon laskentatoimea, jonka tehtdvana on aut-
taa yritystd sen strategian toteuttamisessa (Kaplan, 1984). Ameen ym. (2018)
kuvailevat johdon laskentatoimen tehtdvaksi tukea padtoksentekoa saadun in-
formaation avulla, resurssien kdyton maksimoimisen sekd varmistaa kestdvit ja
vahvat organisaation toiminnot teknologian ja tyytyvdisyyden avulla. Osana
johdon laskentatoimea kustannuslaskenta tukee nédiden tehtdvien toteuttamista,
jotta strategiaa pystytddn toteuttamaan. Viime aikoina johdon laskentatoimen
tutkimuksessa on noussut esille yhd enemmaén ns. liikkeenjohdon nidkokulma
(business orientation). Johdon laskentatoimen asiantuntijan roolin on nahty
muuttuvan enemmadn kohti liiketoimintakumppania, mutta kdytannon mene-
telmét johdon laskentatoimessa eivit ole muuttuneet (Jarvenpad, 2007). Johdon
laskentatoimen menetelmdt kehittyviat, mutta alan asiantuntijan tyonkuvaan
kuuluu yhd perinteistd laskentaa ja kustannuslaskennalla on tdssd merkittava
rooli. Uusien menetelmien avulla pystytddn yhd laadukkaammin tekemé&an
pddtoksid ja johtamaan yritystd (Jarvenpad, 2007).

Kustannusinformaation avulla johtamisesta kdytetddan myos termid strate-
ginen kustannusjohtaminen (Shank, 1989). Strateginen kustannusjohtaminen
edistdd strategian toteutusta ja vahentdd kustannuksia kédyttden kustannuslas-
kennan menetelmiad (Cooper & Slagmulder, 1998). Kustannuslaskennalla tuote-
taan informaatiota, jota strategisen kustannusjohtamisen kautta kédytetdan stra-
tegian toteuttamiseen. Tahan liittyy laheisesti termi kustannustietoisuus. Velas-
quez (2012) maédritteli vaitoskirjassaan kustannustietoisuuden yrityskulttuurin
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osaksi, jonka avulla organisaation jasenet lisddvat tietamystdan kustannuksista
korostamalla organisaation kykyjd kuten kustannusten seurantaa, budjetointia
ja taloudellisten vaihtoehtojen arviointia. Kustannustietoisuuden ja strategisen
kustannusjohtamisen avulla organisaatio pystyy paremmin ymmartaméaan kus-
tannuksia ja vaikuttamaan niihin strategian toteuttamiseksi.

Cooper ja Slagmulder (2004) tutkivat kustannusjohtamisen vaikutusta
tuotteen koko elinkaaren aikana ja huomasivat, ettd kustannuksiin voidaan vai-
kuttaa tuotteen kaikissa elinkaaren vaiheissa. Kustannusjohtaminen ei rajoitu
tuotteen suunnitteluvaiheeseen, vaan kustannuksiin pystytddn vaikuttamaan
myo6s myShemmin. Jotta kustannuksiin voidaan vaikuttaa, vaaditaan aggressii-
vista johtamista ja kustannuslaskennan menetelmien kriittistd tarkastelua. Kus-
tannuslaskennan menetelmid tarkastelemalla pyritddan 16ytdamédan paras mah-
dollinen ratkaisu kyseiseen elinkaaren vaiheeseen, joka voi tarkoittaa eri mene-
telmien kayttod eri elinkaaren vaiheissa tai rinnakkain. (Cooper & Slagmulder,
2004.) Yksi kustannuslaskennan menetelmistd on elinkaarilaskenta, joka perus-
tuu ajatukseen siitd, ettd tuotteiden ja palveluiden kustannuksia koko elinkaa-
ren aikana tulisi tarkastella todenmukaisen kuvan saamiseksi (Woodward,
1997). Sen avulla pystytdan luomaan kokonaisvaltainen nidkokulma kustannus-
ten tarkasteluun.

Johdon laskentatoimen juuret ovat kustannuslaskennassa ja johdon las-
kentatoimella tarkoitettiin pitkddn pelkkdd kustannuslaskentaa (Kamal, 2015).
Kustannuslaskennan katsotaan saaneen alkunsa 1800-luvulla tuotannon siirty-
essd tehtaisiin, mutta tosiasiassa kustannuslaskenta on syntynyt jo paljon ennen
tatd luonnollisesti tarpeesta hinnoitella tuotteet tai palvelut siten, ettd toiminta
on kannattavaa (Ovunda, 2015). Kannattavuus on liiketoiminnan perusta, joten
nuksia suoritteen tuottaminen aiheuttaa ja millaisella katteella tuotetta tai pal-
velua pystytddan myymdan. Nykyaikana vaatimukset kustannustiedolle ovat
kasvaneet ja monimutkaistuva ympéristo ja kired kilpailu luovat tarpeen tuot-
taa yhd tarkempaa tietoa tuotteiden tai palvelujen kustannuksista. Kustannus-
laskenta nousi esille erityisesti tuotannon siirtyessa tehtaisiin, kun yksikkokus-
tannuksista haluttiin saada yhéd tarkempaa tietoa. Menetelmdt pysyivat pitkdan
samoina, mutta ajan mittaan eri tarpeisiin kehitettiin laskentatapoja ja erityisesti
1900-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa uusia menetelmid on kehitetty vastaa-
maan muuttuneeseen toimintaympéristoon ja nykyajan haasteisiin. (Kamal,
2015.)

Johdon laskentatoimeen on kehittynyt erilaisia menetelmid, joilla tuote-
taan tietoa pddtoksenteon tueksi. Organisaatio valitsee menetelmét vastaamaan
parhaiten sen tarpeita ja tdmd on ndhtdvissda myo6s kustannuslaskennan kehi-
tyksessd, silld muuttunut toimintaymparistd on vaikuttanut siihen, ettd kustan-
nuslaskennan menetelmid on kehitetty vastaamaan muuttuneita tarpeita. Esi-
merkiksi tavoitekustannuslaskenta on kehitetty 1960-luvulla Japanin autoteolli-
suudessa, kun kilpailu kiristyi tuotannon tehostuessa ja autoja tdytyi tuottaa
yhé edullisemmin (Feil, Yook & Kim, 2004). Samoihin aikoihin elinkaarilaskenta
sai alkunsa Yhdysvaltojen Puolustusministeriossd, kun aseisiin liittyvdd kus-



tannuslaskentaa kehitettiin ja 1970-luvulla Yhdistyneet kuningaskunnat kaytti-
vit kehitettyd menetelmdd rakennusten ylldpitokustannusten laskemiseen (He-
ralova, 2017).

Kustannuslaskentaan merkittavasti vaikuttanut Robert Kaplan julkaisi
1980- ja 1990-luvuilla useita artikkeleja liittyen johdon laskentatoimen muutok-
seen ja kustannuslaskentaan yhdessd Thomas Johnsonin ja Robin Cooperin
kanssa (Johnson & Kaplan, 1987; Cooper & Kaplan, 1988a; Cooper & Kaplan,
1988b; Cooper & Kaplan, 1992; Kaplan & Cooper, 1997). Johnson ja Kaplan
(1987) kritisoivat perinteisen kustannuslaskennan tuottamia vadristymid kus-
tannusinformaatiossa. Kaplan ja Cooper (1988a) kehittivat tihdan ratkaisuksi
toimintopohjaisen kustannuslaskentamenetelmén. Toimintolaskenta herétti pal-
jon kiinnostusta alan kirjallisuudessa ja se on myos laajasti yritysten kadytossa
oleva menetelmad (Stratton ym., 2009; Pierce & Brown, 2006; Yld-Kujala, Martto-
nen-Arola & Kairri, 2018). Cooper, Kaplan, Maisel, Morrissey ja Oehm (1992)
tutkivat mychemmin myos toimintolaskennan kdyttod johtamisen apuna.
Myohemmin Kaplan ja Anderson (2003) tdydensivét toimintolaskennan mene-
telmad esittelemalld aikaperusteisen toimintolaskennan.

2.2.1 Kustannukset

Kustannus- ja kulu -késitteet sekoittuvat helposti toisiinsa arkikielessd. Kustan-
nuslaskennan ymmartdmisen kannalta on tdrkedd erottaa kdsitteet toisistaan,
silld ndilld tarkoitetaan laskentatoimessa eri asioita. Kustannus on arvo, joka
kdytetddn suoritteen tuottamista varten ja se viittaa voimavaran kdyttoon tai
menetykseen. Kulu on tuloskaudelle kuuluva rahaméaérdinen osuus menoista.
Se on jaksotettu meno, joka merkitdén sille tilikaudelle, jossa se on realisoitunut.
(Suver & Cooper, 1988.) Kustannuksia voidaan jakaa useilla eri tavoilla esimer-
kiksi vilillisiin ja valittomiin sekd kiinteisiin ja muuttuviin. Kustannuslasken-
nan kannalta tdrked jako on vilittomiin ja vélillisiin kustannuksiin. T4lld jaolla
viitataan kustannuslaskennan kannalta olennaiseen kustannusten kohdistami-
seen joko suoraan (viliton) tai epdsuorasti (vilillinen). Valittomat kustannukset
ovat suoraan laskentakohteen aiheuttamia kustannuksia, esimerkiksi tuotteen
valmistukseen tarvittava raaka-aine. Valillisilld kustannuksilla tarkoitetaan eri-
laisia yleiskustannuksia, kuten hallinto, markkinointi, taloushallinto ja toimiti-
lat ja niihin liittyvat kulut. Ndiden kustannusten kohdalla joudutaan pohtimaan
miten paljon laskentakohde on kayttanyt kyseistd resurssia ja milld tavoin kus-
tannukset tulisi jakaa laskentakohteiden kesken. Useat kustannuslaskennan
menetelmdt pyrkivat ratkaisemaan juuri vilillisistd kustannuksista johtuvia
haasteita.

Aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kustannukset kohdistetaan aina sille
laskentakohteelle, joka aiheuttaa kyseiset kustannukset (Zimmerman & Bloom,
2016). Laskentakohde voi olla miké tahansa suorite, projekti, yksikko tai muu
kohde, jonka kustannuksia pyritddn selvittdimddn. Jotta kustannuslaskennalla
saadaan tuotettua luotettavaa ja tarkkaa tietoa laskentakohteen kustannuksista,
tulee laskentakohteelle kohdistaa kaikki sille kuuluvat kustannukset. Kustan-
nusten aiheuttajaa tulee tarkastella kriittisesti ja kohdistaa vain ne kustannukset,
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jotka kuuluvat laskentakohteelle. Aiheuttamisperiaatteen noudattaminen on
toisinaan haastavaa, silld kustannusten selkedd aiheuttajaa ei voida mddritelld
tai kustannukset jaetaan usealle laskentakohteelle.

Vilittomat kustannukset pystytddan yleensd helposti kohdistamaan aiheut-
tamisperiaatteen mukaisesti. Esimerkiksi suorat tyokustannukset ja raaka-
ainekustannukset on yleensa helppo jdljittdd laskentakohteelle. Ndiden kustan-
nusten laskentaperusteet on yleensa selkeitd, esimerkiksi laskentakohteen kéyt-
tamat tyotunnit tai raaka-aineiden kaytto tuotannossa. Haasteita aiheuttamispe-
riaatteen noudattamisessa syntyy, kun kohdistetaan vilillisid kustannuksia eli
yleiskustannuksia. N4itd kustannuksia ei valttamatta pystytd tdydellisesti koh-
distamaan, silld jakoperusteet ovat yleensd vain suuntaa-antavia tai niihin saat-
taa liittyd ristiriitoja.

2.2.2 Perinteinen kustannuslaskenta

Kustannuslaskentaa on tehty yrityksissd jo pitkddn, mutta tdhdn liittyvat mene-
telmét ja toimintatavat ovat alkaneet kehittyd vasta teollisen vallankumouksen
jilkeen (Ovunda, 2015). Perinteiselld kustannuslaskennalla tarkoitetaan mene-
telméd, jossa on kolme vaihetta: kustannuslajilaskenta, kustannuspaikkalasken-
ta ja suoritekohtainen laskenta (Jarvenpdd, Lansiluoto, Partanen & Pellinen,
2017, s. 72). Suoritekohtaisten kustannusten lisdksi kustannuslaskenta tuottaa
hyodyllistd informaatiota myos vélivaiheidensa kautta. Kustannuslajeja ja kus-
tannuspaikkoja tarkastelemalla voidaan tehdd havaintoja kustannusten jakau-
tumisesta. Kustannuslaskennan tarkoituksena on tuottaa suoritekohtaista kus-
tannusinformaatiota, mutta tdiman tiedon saamista varten keréttyé tietoa ei tuli-
si sivuuttaa vaan sitd kautta voidaan saada arvokasta tietoa yrityksen toimin-
nasta. Seuraavaksi kuvaillaan kustannuslaskennan kulku kolmen vaiheen (kus-
tannuslajilaskenta, kustannuspaikkalaskenta ja suoritekohtainen laskenta) kaut-
ta.

Perinteisen kustannuslaskennan ensimmaéinen vaihe on selvittda kustan-
nuslajilaskennan avulla millaisia kustannuksia tuotannontekijdt aiheuttavat
kustannuslajeittain. (Alhola, 2016, s. 11-12.). Esimerkiksi Jarvenpdd ym. (2017, s.
73) ovat ryhmitelleet kustannuslajit seuraavasti:

Tuotannontekijat Kustannusryhmait

Tyosuoritukset Palkkakustannukset

Lakisaateiset henkilosivukustannukset
Vapaaehtoiset henkilosivukustannukset

Aineet Ainekustannukset
Lyhytvaikutteiset tuotanto- Tarvikekustannukset
vilineet Vuokrakustannukset

Valaistus- ja energiakustannukset
Kuljetus- ym. kustannukset
Pitkivaikutteiset tuotantovi- | Poistokustannukset

lineet Korkokustannukset
Vakuutuskustannukset




Taulukko 1. Kustannusryhmiit jaoteltuna kustannuslajeihin (Jarvenpad ym., 2017, s.73).

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa ja palvelualoilla suoritteiden kus-
tannukset koostuvat tyosuorituksista, mutta myos tuotantoteollisuuden yrityk-
sissd tyosuoritukset muodostavat merkittdavan osan kustannuksista. Ainekus-
tannuksia aiheuttavat kaikki suoraan tuotteen tuottamista varten hankitut ai-
neet ja tarvikkeet. Tyokustannusten ja ainekustannusten lisdksi muita lyhyt-
vaikutteisia kustannuksia ovat esimerkiksi vuokra-, energia-, kuljetus-, tietolii-
kenne- ja asiantuntijapalveluiden kustannukset. Pitkdvaikutteiset kustannukset
eli pddomasta johtuvat kustannukset aiheutuvat pitkdaikaisten tuotannonteki-
joiden hankinnasta, hallinnasta ja vakuuttamisesta. (Jarvenpda ym., 2017, s. 73-
89.) Perinteisessd kustannuslaskennassa tuotantoa tukevien toiminteiden kuten
markkinoinnin ja hallinnon kustannuksia ei oteta huomioon (Lea, 2007).

Kun kustannukset on jaettu kustannuslajeittain, voidaan valittomat kus-
tannukset kohdistaa yleensd melko helposti suoritteille aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti (Jarvenpdd ym., 2017, s. 72). Vilillisten kustannusten osalta kustan-
nusten aiheuttaja tai jakoperuste ei vélttamaittd ole selked, joten ne kohdistetaan
kustannuslajeittain kustannuspaikoille, jotka ovat toimintayksikkojd tai vastuu-
alueita. Ndiden kustannuspaikkojen kustannuksia seurataan ja ne toimivat va-
livaiheena yleiskustannusten maédrittelylle. (Jarvenpdd ym., 2017, s. 90.) Kustan-
nuspaikat voidaan jakaa padkustannuspaikkoihin ja apukustannuspaikkoihin.
Apukustannuspaikkojen kustannukset jaetaan yleensd padkustannuspaikoille
kdyttden vyoryttdmistd tai kiinteiden kustannusten menetelmédd. (Jarvenpad
ym., 2017, s. 93-95.). Namd menetelmit helpottavat kustannusten jakamista
pddkustannuspaikoille, mutta tuottavat herkasti vaadristymida kustannusinfor-
maatioon.

Kun kaikki kustannukset on saatu jaettua padkustannuspaikoille, voidaan
aloittaa kustannusten jakaminen kustannuspaikoilta suoritteille yksikkokustan-
nusten mddrittelyd varten. Tadhdn on olemassa monenlaisia tapoja, joista ylei-
simmit ovat jako- ja lisdyslaskenta (Sharma & Ratnantunga, 1997). Jakolaskenta
sopii erityisesti silloin, kun tuotetut suoritteet ovat samankaltaisia. Lisdyslas-
kenta taas sopii toisistaan eroavien suoritteiden kustannusten laskentaan
(Sharma & Ratnantunga, 1997). Yritykset kdyttavat usein useampia erilaisia las-
kentamenetelmid, jolloin puhutaan hybridilaskennasta. Jakolaskennassa kus-
tannukset jaetaan tuotetulla suoritemddralld suoritteille. Sen perusoletuksena
on, ettd kustannukset riippuvat suoraan tuotantovolyymista. (Jarvenpdd ym.,
2017, s. 123.) Se on yksinkertainen menetelmd, joka on helppo toteuttaa, mutta
ei huomio tuotettujen suoritteiden vélisid eroja ja johtaa ndin helposti kustan-
nusinformaation véaristymiseen. Lisdyslaskennassa vilittomét kustannukset
kohdistetaan suoraan suoritteelle ja vililliset kustannukset kohdistetaan yleis-
kustannuslisien avulla suoritteille. Yleiskustannuslisien perusteiden maéaérittely
sekd aiheuttamisperiaatteen noudattaminen on kuitenkin usein haastavaa.
(Jarvenpdd ym., 2017, s. 127.)
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2.3 Toimintolaskennan teoria

Cooper ja Kaplan (1988a) kehittivat 1980-luvulla toimintolaskennan vastaamaan
muuttuneen toimintaympdriston asettamiin haasteisiin. Toimintolaskennan
pddajatuksena on jakaa tuotantoa varten kadytettyjen resurssien aiheuttamat va-
lilliset kustannukset yrityksen toiminnoille sen sijaan, ettd ne jaettaisiin kustan-
nuspaikkoihin. Yrityksen kaikki toiminnot ovat olemassa jotain tuotettavaa
suoritetta varten, joten niiden kayttamat resurssit tulisi ottaa huomioon yksik-
kokustannuksissa. (Cooper & Kaplan, 1988a.) Toimintolaskennan etuna pide-
tadn sitd, ettd silld saadaan tarkempaa ja todenmukaisempaa informaatiota yk-
sikkokustannuksista (esimerkiksi Cooper ja Kaplan, 1988a; Pierce & Brown,
2006; Stratton ym., 2009). Toimintolaskennalla saadaan laskettua yksikkokus-
tannuksia, mutta my6s toimintokohtainen informaatio on paitoksenteon kan-
nalta merkittdvaa tietoa. Siitd on tullut vakiintunut kustannuslaskennan mene-
telmd, joka on laajasti yritysten kdytossd (Stratton ym., 2009; Pierce & Brown,
2006; Yld-Kujala ym., 2017).

Toimintolaskennalla pyritddn perinteisten kustannuslaskennan menetel-
mien tapaisesti kohdistamaan kustannukset laskentakohteelle. Laskentakohde
voi olla tuote, palvelu, asiakas, yksikko tai mikd tahansa kohde, jonka kustan-
nukset halutaan tietdd. Toimintolaskenta pyrkii ratkaisemaan vdlillisten kus-
tannusten kohdistamisesta aiheutuvia ongelmia kohdistamalla kustannukset
toimintojen kautta laskentakohteelle. Alla oleva kuva havainnollistaa téta.

:> Suorite tai

Resurssit — Toiminnot asiakas

Kuvio 1. Resurssien kohdistuminen toimintojen kautta suoritteille tai asiakkaalle.

Toimintolaskennassa pyritddn loytdmé&dan vastaukset seuraaviin neljaan
kysymykseen (Cooper & Kaplan, 1997, s. 79):

1. Mitkd ovat yrityksen toiminnot, jotka kdyttavéat resursseja?

2. Kuinka paljon toimintojen ja prosessien toteuttaminen aiheuttaa kus-
tannuksia?

3. Mihin n4itd toimintoja ja prosesseja tarvitaan?

4. Kuinka paljon organisaation tuottama suorite tai asiakas kdyttad ndita
toimintoja?

Kaksi ensimmadistd Cooperin ja Kaplanin (1997, s. 79) esittdmaa kysymysta
kiinnittavat huomion toimintoihin ja niiden kadyttamiin resursseihin. Tama voi
jo itsessddn olla hyodyllistd tietoa kustannusrakenteista. Organisaatio voi tar-
kastella, mihin resurssit keskittyvit, millaisia toimintoja organisaatiossa on ja
miten paljon resursseja toiminnot kdyttavat. Kolmas ja neljas kysymys liittyvat
toiminnoille maéariteltyjen kustannusten jakamiseen laskentakohteille.



Yritys tuottaa resurssien avulla erilaisia tuotteita ja palveluita, jotka se
myy asiakkailleen. Resurssit voivat olla tyontekijoitd, raaka-aineita, koneita ja
laitteita, toimitiloja tai mitd tahansa, minkd avulla yritys pyrkii tuottamaan jo-
tain suoritetta. Resurssien kdytto aiheuttaa kustannuksia, jotka toimintolasken-
nassa kohdistetaan toimintojen kautta laskentakohteelle. Esimerkiksi tyontekija
on yritykselle resurssi, joka aiheuttaa palkkojen ja muiden henkilostomenojen
kautta kustannuksia. Riippuen tuotetusta suoritteesta, tyontekijd osallistuu jon-
kin toiminnon kautta lopullisen suoritteen tuottamiseen.

Toimintolaskenta pohjautuu ajatukseen siitd, ettd yrityksen kaikki toimin-
not ovat olemassa siksi, ettd ne tukevat jonkin tuotteen tai palvelun tuotantoa
(Cooper & Kaplan, 1988a). Toiminnot vastaavat tietystd suoritteen tuottamisen
prosessin osasta kdyttden yrityksen resursseja. Toiminnot voidaan maédaritelld
tarkastelemalla mitd yrityksessd tehdddn ja millaisista osista tuotantoprosessi
muodostuu. Kustannusinformaation lisdksi toimintojen tarkastelu tuottaa myos
johdon kannalta mielenkiintoista tietoa prosessien tehokkuudesta. Tarkastele-
malla sitd, miten toimintoon liittyvad tyo tehd&ddn ja miten se liittyy muihin toi-
mintoihin, tuottaa informaatiota prosessien kehittamiseksi (Alhola, 2016, s. 38).

Toimintoja ovat kaikki suoritteen tuottamisen aikana tapahtuvat prosessin
osat ja nditd prosesseja tukevat tehtdvit. Toiminnot jaetaan usein niiden tyypin
mukaan pddtoimintoihin ja tukitoimintoihin. Tukitoiminnot voidaan ndhda
olevan resursseja, jotka ovat olemassa pddtoimintoja varten, mutta ne voidaan
ottaa huomioon laskennassa my6s omina toimintoinaan tukemassa suoritteen
tuottamista. (Cokins & Capusneanu, 2010.) Resurssien aiheuttamat kustannuk-
set jaetaan toiminnoille tarkastelemalla sitd, miten paljon toiminto kayttad tata
kutakin resurssia (Cooper & Kaplan, 1988a; Noreen, 1991). Ajureita kdytetdan
epdsuorien ja jaettujen resurssien kustannusten kohdistamiseen toiminnoille ja
toiminnoilta laskentakohteille niiden kdyttdmien resurssien mukaisesti (Cokins
& Cdpusneanu, 2010). Ajureita kdytetddn jakamaan valillisid kustannuksia ja
jaettujen resurssien aiheuttamia kustannuksia, silld yleiskustannukset aiheutta-
vat helposti véddristymid kustannusinformaatioon (mm. Cooper & Kaplan,
1988a). Cokinsin ja Capusneanun (2010) mukaan ajurit voidaan jakaa kolmeen
erilaiseen tyyppiin: resurssiajurit, toimintoajurit ja suoriteajurit. Kustannusten
kohdistumista toimintojen kautta laskentakohteelle eri ajurien avulla havain-
nollistaa kuvio 2 (Cokins & Capusneanu, 2010).
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Kuvio 2. Erilaiset kustannusajurit (mukaillen Cokins & Cdpusneanu, 2010).
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3 TOIMINTOLASKENNAN KAYTANTO

Toimintolaskennan suorittamisessa on tirkedi tarkastella sitd, saadaanko tuo-
tettua informaatiota, joka vastaa organisaation tarpeita esimerkiksi kayttotar-
koituksen, toimintatapojen sekd tarkkuuden suhteen. On kuitenkin tdrkedd,
ettei toimintolaskennassa jadada kiinni liian moniin yksityiskohtiin, joita ei voida
selittdd (Stapleton, Pati, Beach & Julmanichoti, 2004). Toisaalta lopputuloksen ei
tule olla liian suurpiirteinen vaan tulisi tarkastella enemman sitd, ettd jarjestel-
maé tuottaa tarpeisiin sopivaa informaatiota riittdavélld tarkkuudella ilman, etta
jarjestelmdd monimutkaistetaan turhaan pienid yksityiskohtia viilaamalla. Toi-
mintolaskennan tulisi olla tasapainossa eri tavoitteiden kanssa ja huomioida ne
tekijdt, jotka muuttavat laskennan lopputulosta merkittavéasti. Lopullisen toi-
mintolaskentajdrjestelmdn tulisi saada hyvéaksyntd organisaation eri tasoilla
(Stapleton, 2004). Yrityksen eri tasojen hyvaksyntd varmistaa sen, ettd jarjestel-
mé&d pystytddn hyodyntdméddn ja toisaalta myds, ettd sen tuottama tieto on luo-
tettavaa.

Bhimani ja Pigott (1992) tutkivat toimintolaskennan kayttoonottoa britti-
ldisessd lddketeollisuuden yrityksessd. Laskennan kohteena oli case-yrityksen
yksi valmistuksen yksikko, jossa oli jo kédytdssa perinteisid kustannuslaskennan
menetelmid. Informaatio toimintolaskentaa varten kerdttiin haastattelemalla
valmistuksen henkilokuntaa, kirjanpitdjid sekd yrityksen palkkaamia konsultte-
ja. Informaatiota kerittiin myos keskusteluiden ja muun datan avulla. Valmis-
tuksen johto koki, ettd toimintolaskennalla saadut kustannukset vastasivat hei-
dén arvioitaan oikeista kustannuksia ja pystyivit havaitsemaan mistd erot joh-
tuivat perinteiseen toimintolaskentaan verrattuna. Yrityksen johdolle toiminto-
laskennan tuottama informaatio oli hyodyllistd kustannusten seurannassa ja
padtoksenteossa, mutta ei kuitenkaan vaikuttanut juurikaan tuotteiden hinnoit-
teluun. (Bhimani & Pigott, 1992).

Alhola (2016, s. 104) havainnollistaa toimintolaskennan kaytt6onoton vai-
heita seuraavasti:

1. Tavoitteenasettelu/valmistelu
2. Tiiminmuodostus
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Projektisuunnitelma

Toimintoanalyysi

Kustannusajurien maaritys
Toimintopohjaisten kustannusten laskeminen
Laskentatietojen hyvéaksikdytto/toimenpiteet

N »

Myo6s Gunasekaran ja Sarhadi (1998) sekd No ja Kleiner (1997) jakavat
toimintolaskennan kayttoonoton vastaavalla tavalla suunnitteluun, resurssien
ja toimintojen tunnistamiseen (toimintoanalyysi), ajurien médrittelyyn ja toi-
mintolaskennan suorittamiseen ja monitorointiin. Seuraavaksi tarkastellaan
toimintolaskennan kdyttoonoton prosessia ndiden neljan vaiheen kautta.

3.1 Kiyttoonoton vaiheet

3.1.1 Suunnittelu

Toimintolaskennan kayttoonoton projekti alkaa huolellisesta suunnittelusta.
Norkiewiczin (1994) mukaan suunnittelussa tulee kartoittaa nelja merkittavaa
tekijad: yrityksen kriittiset haasteet, johdolta vaadittava paatoksenteko, organi-
saatiokulttuuri ja nykyiset laskentatoimen menetelmit. Myos Waeytens ja
Bruggeman (1994) havaitsivat vastaavat tekijdt tutkiessaan toimintolaskennan
kayttoonottoon liittyvid haasteita. Organisaation kriittiset haasteet kuten talou-
den haasteet tai yhtdaikaiset merkittdvit projektit saattavat vaikeuttaa tai estdd
toimintolaskennan kayttoonoton. Toisaalta organisaatiokulttuuri ja nykyiset
laskentatoimen menetelmit vaikuttavat sithen, miten hyvin toimintolaskennan
menetelmdt otetaan kaikilla organisaatiotasoilla vastaan. My6s johdon tdytyy
olla sitoutunut kehittamé&an laskentatoimen menetelmid ja monitorointia, jotta
toimintolaskentaa saadaan hyodynnettyd parhaalla mahdollisella tavalla. (Nor-
kiewicz, 1994; Waeytens & Bruggeman, 1994.)

Cooperin ja Kaplanin (1991) mukaan ennen toimintolaskennan suunnitte-
lua tulee tehdd kuusi merkittavad padtosta:

1. Integroidaanko toimintolaskentajdrjestelma nykyisen kustannuslasken-
tajdrjestelman kanssa vai onko se erillinen jdrjestelméansa?
Hyvéaksytaanko jarjestelmd ennen kdyttoonottoa?

Kuka toimii lopullisen jarjestelman hallinnoitsijana?

Kuinka tarkka jarjestelméan pitaa olla?

Pitdisiko jdrjestelmén raportoida historiallisia vai tulevia kustannuksia?
Tulisiko alustavan jdrjestelmén olla monimutkainen vai yksinkertainen?

SARRAN Bl N

Suunnittelu on tdrked osa mitd tahansa organisaation toteuttamaa lasken-
tatoimen menetelmien kehittdmisen projektia. Toimintolaskennan suunnittelus-
sa tulee selvittdd ensinndkin toimintolaskennan toteutuksen mahdollisuudet.
Toisinaan toimintolaskennan kaytto ei ole organisaatiolle mahdollista tai sen



toteuttaminen on haastavaa (Waeytens & Bruggeman, 1994). Toisekseen suun-
nittelussa kartoitetaan niitd tekijoitd, jotka saattavat olla haasteena toimintolas-
kennan toteutuksessa tai sen kdyttoonotossa. Jotta toimintolaskenta voi onnis-
tua ja silld voidaan tuottaa hyodyllistd tietoa, nama tekijdt tulee ottaa huomioon.
Kolmanneksi suunnittelussa kartoitetaan toimintolaskennan hyddyntamisen
mahdollisuuksia. Toimintolaskennalla tuotetun informaation hyodyntdminen
vaatii usein johdolta muutoksia ja kaikkien organisaatiotasojen hyvéksyntda ja
panosta (Waeytens & Bruggeman, 1994).

3.1.2 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysissa selvitetddn mitd yrityksessd tehdddn, millaisia resursseja
yritys kdyttdd ja miten resursseja kdytetddn (Norkiewicz, 1994). Alholan (2016, s.
104-105) mukaan toimintoanalyysissa selvitetddn mitd ihmiset tekevit sekd mil-
laisia toimintoja yrityksessd on ja miten ndmaé toiminnot liittyvét toisiinsa ja toi-
saalta myos sitd, tuottavatko toiminnot lisdarvoa ja onko organisaatiossa toi-
mintoja, jotka eivit tuota lisdarvoa. Madritellyt toiminnot ovat yrityskohtaisia,
silld jokaisella yritykselld on omat yksilolliset piirteensd ja tapansa toimia. Ta-
mén lisdksi eri aloilla toimivat yritykset kdyttdvit hyvin erilaisia resursseja ja
toimintoja suoritteita tuottaessaan, joten jokaisen yrityksen kohdalla resurssien
ja toimintojen mddrittely on yksilollistd. Tam&dn vuoksi toimintolaskennan
suunnittelussa tulisi huolellisesti tarkastella sitd, mitd yrityksessd todellisuu-
dessa tehdéddn, jotta suorite saadaan tuotettua.

Kaytdnnossd toimintoanalyysissd selvitetddn siis kaikki ne prosessin osat,
joiden avulla tuotetta tai palvelua tuotetaan. Tuotantoprosessia pyritddan tarkas-
telemaan alusta loppuun saakka ottaen huomioon kaikki ne asiat, joista tuote
tai palvelu muodostuu kuten suunnittelu, tuotanto, ylldpito, asiakaspalvelu,
raportointi jne. Varsinaiseen tuotantoon liittyvien asioiden lisdksi tulee muistaa
ottaa huomioon my®os palveluntuotantoa tukevat toiminnot kuten markkinointi,
myynti, taloushallinto ja asiakaspalvelu. Kaikki toiminnot muodostavat yhdes-
sd kokonaisuuden, jonka avulla tuotetta tai palvelua tuotetaan.

Toimintoanalyysissa tunnistetaan organisaation toimintojen kayttamdt re-
surssit, jotka aiheuttavat kustannuksia. Cooperin ja Kaplanin (1988a) mukaan
resurssien tarkastelussa tulisi keskittyd kustannuksiltaan kalliisiin resursseihin,
resursseihin, joiden kaytto vaihtelee suuresti eri suoritteiden vililla sekd resurs-
seihin, jotka ovat hankalia kohdista. Kalliit resurssit vaikuttavat kustannuksiin
merkittavasti, jonka vuoksi ndihin tulisi kiinnittdd erityistda huomiota. Toiminto-
laskentaa rakentaessa tulee ottaa huomioon yrityksen toimiala ja tuotetut tuot-
teet ja korostaa niiden resurssien laskentaa, jotka ovat tdrkeitd organisaatiolle.
Resurssit, joiden kdytto vaihtelee tai jotka ovat hankalia kohdistaa tulee huomi-
oida, silld ne saattavat aiheuttaa vadristymid kustannusinformaatioon. (Cooper
& Kaplan, 1988a.)

Kéaytetyt resurssit riippuvat siitd, millaista tuotetta tai palvelua tuotetaan.
Tama tutkimus kohdistuu IT-alan palveluihin, joissa iso osa kustannuksista
syntyy henkildstostd ja ohjelmistoista, joiden avulla palvelua tuotetaan. Tama
on tyypillistd palveluissa, kun taas esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa



23

suuria kustannuksia syntyy henkiloston lisdksi esimerkiksi raaka-aineista ja
koneista.

3.1.3 Ajurien mddrittely

Toimintolaskennan kdyttoonoton haastavin osuus on ajurien mddrittely
(Cooper ym., 1992). Toimintolaskennassa vélilliset kustannukset kohdistetaan
ensin kustannusajurien avulla toiminnoille ja toiminnoille lasketut kustannuk-
set toimintoajurien avulla laskentakohteelle. Kustannusajurit ovat prosesseja,
jotka linkittdvéat resurssin sitd kuluttaneeseen toimintoon ja toiminnot sitd ku-
luttaneeseen laskentakohteeseen (Neumann ym., 2004).

Kuvion 2 mukaisesti ensimmadisen tason ajurit ovat resurssiajurit, joiden
avulla pyritdan kohdistamaan kaytettyjen resurssien aiheuttamat kustannukset
niitd kdyttdneille toiminnoille (Cokins & Capusneanu, 2010; Neumann ym.,
2004). Resurssiajurien avulla saadaan selville yksittdisen toiminnon aiheuttamat
kustannukset. Toisella tasolla toiminnoittain kohdistetut kustannukset jaetaan
laskentakohteille toimintoajureiden avulla eli toimintoajuri on mittari sille,
kuinka paljon tietty laskentakohde kayttdd tiettyd toimintoa (Cokins &
Cépusneanu, 2010; Neumann ym., 2004). Tietyissa tilanteissa voi olla my&s tar-
peen tarkastella asiakaskohtaisia kustannuksia, jolloin toimintoajurin avulla
toimintokohtaisia kustannuksia kohdistetaan asiakkaalle suoritteen sijaan (Co-
kins & Capusneanu, 2010). Toimintolaskenta havainnollistetaan yleensd ndiden
kahden ajurityypin avulla, mutta esimerkiksi Cokins & Capusneanu (2010) esit-
telivét toimintolaskentaan kolmannen tason, jossa suoriteajurin avulla suoritteet
kohdistetaan asiakkaalle, jolloin saadaan tarkempaa tietoa asiakaskohtaisista
kustannuksista, kuin toimintoja suoraa asiakkaalle kohdistamalla.

Ajurien valinnassa tulee olla huolellinen, silld va&drédnlaiset ajurit saattavat
aiheuttaa kustannusten kohdistumisen véérin, jolloin saatu kustannusinformaa-
tio on vadristynyttd eikd kuvaa suoritteiden todellisia kustannuksia. (Cokins &
Cadpusneanu, 2010.) Niiden valinta ja mddrad ovat vaikuttavat merkittavasti kus-
tannustiedon laatuun. Perinteisessd kustannuslaskennassa kadytetdan volyymi-
perusteisia ajureita, mutta toimintolaskennassa ndkokulma on, etteivit volyy-
miperusteiset ajurit kuvaa todenmukaisesti kustannusten jakautumista (Babad
& Balachandran, 1993). Volyymiperusteiset ajurit aiheuttavat vaaristymid eri-
tyisesti silloin, kun tuotetaan useampaa tuotetta tai palvelua joiden tuotanto
eroaa toisistaan. Monipuoliset ja kustannusten jakautumista todenmukaisesti
kuvaavat ajurit tuottavat tarkempaa informaatiota. Mitd enemmaén sopivia aju-
reita kdytetddn, sitd tarkempaa tuotettu tieto on. (Toompuu & Polajeva, 2014).
Ajureiden suuren mddran kdantopuolena on kuitenkin se, ettd tdlloin toiminto-
laskenta on tyolds toteuttaa ja lopputulos on usein vaikeaselkoinen. Ajureiden
madrd tulisikin pyrkid optimoimaan niin, ettei ajureita ole liikaa, mutta niiden
avulla pystytddn tuottamaan kayttotarkoituksen kannalta riittdvan tarkkaa in-
formaatiota (Toompuu & Pdlajeva, 2014; Homburg, 2001). Kustannusajureiden
madran lisdksi tulee niiden laatuun kiinnittdd erityistd huomiota ja ne tulee vali-
ta kuvaamaan mahdollisimman todenmukaisesti kustannusten jakautumista
(Neumann ym., 2004).



Kustannusajurin tulisi noudattaa aiheuttamisperiaatetta, sen tulisi olla mi-
tattava sekd osallistua ja selittdd resurssin kdyttod toiminnossa (Rdvas & Monea,
2009). Kustannusajurin tulee noudattaa aiheuttamisperiaatetta, jotta kustannuk-
set kohdistuvat oikein ne aiheuttaneelle laskentakohteelle (Stapleton ym., 2004;
Toompuu & Pdlajeva, 2013). Tamad voi kuitenkin olla haastavaa, silld vélillisten
tai jaettujen kustannusten aiheuttajaa on usein hankala havaita (Toompuu &
Pdlajeva, 2014). Kustannusajurin tulee olla mitattavissa eli sen tulee perustua
johonkin dataan ja sen perusteet tulee olla tiedossa. Ndin kustannusajurin kayt-
to on helpompaa ja sitd pystytddn myohemmin tarkastelemaan laskentaa pdivit-
tdessd. Lopuksi, jotta kustannusajuri olisi luotettava, sen tulee osallistua resurs-
sin kdyttoon toiminnossa ja selittdd tiatd kayttod. Cokins & Capusneanu (2010)
mukaan ajureiden valinnassa tarkeitd kriteerejd ovat:

1. Kompleksiuus, monimuotoisuus ja varianssi. Ajureiden avulla tulisi
pystyd havaitsemaan kuinka laskentakohteet kdyttavat toimintoja yksi-
lollisella tavalla.

2. Laskennan tarkkuus. Kustannusajureita tulee olla optimaalinen mééra.
Liian vdhdinen mé&éara saattaa johtaa informaation vadristymiseen ja lii-
an monta erilaista ajuria aiheuttaa hallinnointikustannuksia, mutta ei
tuo riittavaa lisdarvoa laskennan tarkkuuteen.

3. Informaation kadyttd. Informaation tarkkuus tulee madritelld sen mu-
kaan, mihin lopullista informaatiota kédytetddn ja miten tarkkaa infor-
maatiota paatokset vaativat.

Cokins & Cdpusneanu (2010) mainitsevat my0s seuraavat kriteerit, jotka

eivét ole pakollisia, mutta silti hyvin tarkeita:

1. Ajurin tulee olla helposti tunnistettava, kdytettdva ja ymmarrettava.

2. Ajurin ja epdsuorien kustannusten vélilld tulee olla yhteys.

3. Positiivinen tai negatiivinen vaikutus henkilostoon. Ymmartamalla
kustannusajurin yrityksen johto ja henkilosto pystyvit paremmin ym-
martamaan kustannusten muutoksia ja ndiden vaikutusta heihin.

Neumann ym. (2004) huomasivat, ettd toimintolaskennan kayttoonoton
haastavin osuus on tunnistaa mitd prosesseja kdyttdd ajureina ja milld tarkkuu-
della informaatiota halutaan tuottaa tutkiessaan toimintolaskennan kayttoonot-
toa IT-alan palveluita tuottavassa yrityksessad. He esittivat ajureiksi esimerkiksi
asennusten mddrdd, tukipyyntdjen madrdd tai ylldpitotapahtumien méarada.
Toimintoajurien madrittelyssi Neumann ym. (2004) kayttivat ohjaavana kysy-
myksend "Mikd nostaisi toiminnon kustannuksia merkittavasti?”. Tama kysy-
mys ohjaa kdyttimadn sellaisia ajureita, jotka kuvaisivat toiminnossa tapahtu-
via muutoksia todenmukaisesti.

3.14 Toimintolaskennan suorittaminen ja monitorointi

Kun toimintolaskentaa varten on tarkasteltu toimintoja ja niiden kdyttamia re-
sursseja sekd madritelty kustannusten kohdistamiselle ajurit, voidaan toteuttaa
lopullinen laskenta, jonka tarkoituksena on mddritelld laskentakohteelle kus-
tannukset. Laskentaa varten tarkastellaan yrityksen rakenteita ja sitd, mitd yri-
tyksessd tehd&ddn sekd kerdtddn yrityksen toiminnanohjausjdrjestelmistd ja ra-
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portoinnista tietoa kustannusten kohdistusta varten. Huolellinen suunnittelu,
toimintojen maddrittely ja toimintokohtaisten kustannusten laskeminen helpot-
taa lopullisen toimintolaskennan suorittamista. Valittoméat kustannukset voi-
daan jakaa suoraan laskentakohteelle volyymin mukaan. Vilillisid kustannuk-
sia varten selvitetddn, kuinka paljon laskentakohde kayttdd toimintoja ja jaetaan
toiminnoille madritellyt kustannukset sopivan ajurin avulla laskentakohteelle.

Kaikkia toimintojen kustannuksia ei valttamadttd jaeta laskentakohteelle.
Kustannukset jaetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, joten sellaiset kustan-
nukset, jotka eivdt suoraan johdu laskentakohteesta jdtetddn kohdistamatta.
Naditd ovat esimerkiksi ylikapasiteetista johtuvat kustannukset sekd uusien tuot-
teiden kehittdmisestd aiheutuvat kustannukset. Toimintolaskentaa suorittaessa
tulee tunnistaa resurssien todellinen kdytto eikd kayttaméadttoman kapasiteetin
kustannuksia kohdisteta laskentakohteelle (Jarvenpdd ym., 2017, s. 170). Ylika-
pasiteetista johtuvat kustannukset eivit kohdistu laskentakohteille, mutta joh-
don tulisi tarkastella niitd erikseen esimerkiksi tulosyksikkotasolla (Jarvenpad
ym., 2017, s. 170). Toinen yleinen kustannuserd, joka jdtetddn toimintolasken-
nassa kohdistamatta ovat uusien tuotteiden tai palveluiden kehityskustannuk-
set. Uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdiminen ei aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti kohdistu olemassa oleville tuotteille, joten ndma kustannukset jadvat
kohdistamatta.

3.2 Toimintolaskennan tutkimus

Toimintolaskentaa on tutkittu paljon siitd asti kun Cooper ja Kaplan (1988a)
esittelivdat menetelmdn 1980-luvulla. Fei ja Isa (2010) havaitsivat, ettd aikaisempi
tutkimus on keskittynyt médrittelemddan toimintolaskennan onnistumista toi-
mintatapojen, organisationaalisten ja teknisten muuttujien kautta, mutta vain
vdhan tutkimusta on tehty organisaatiokulttuurin ja -rakenteen vaikutuksesta
toimintolaskennan onnistumiseen. Toimintolaskenta on myos opinndytetdissa
suosittu aihe. Opinndytettitd on tehty Suomessa toimintolaskennan soveltami-
sesta laajasti eri aloille. Valtaosa ndistd tutkimuksista on case-tutkimuksia ja
vaikka ne tarjoavat kiinnostavaa tietoa toimintolaskennan kaytannon toteutuk-
sesta, el niitd esitelld tidssd tutkielmassa.

Johdon laskentatoimen jdrjestelmédt ja menetelmit ovat osa organisaation
sddantojd ja rutiineja. Ne toimivat siltana organisaation rakenteiden ja paivittdi-
sen toiminnan sekd organisaatioiden toimijoiden ajatusten vililld. Johdon las-
kentatoimen jdrjestelmét voivat muuttua organisaation vaikutuksesta, mutta
myds toimia organisaatiota muuttavana tekijand. (Burns & Scapens, 2000.) Yri-
tykset kayttavat erilaisia jarjestelmid vastaamaan niiden yksilollisiin informaa-
tion tarpeisiin. Organisaation kayttamat johdon laskentatoimen jarjestelmét ja
(Otley, 2016; Amara & Benelifa, 2017). Toimintolaskenta tuo kustannusten koh-
distumisen ndkokulman lisdksi johdolle uudenlaisen ndkymén yrityksen toi-
mintoihin ja niiden yhteyksiin (Cooper ym., 1992). T4td kautta voidaan ymmar-



tdd paremmin yksittdisten toimintojen sisdltod, toimintojen yhteyksid ja tuotan-
toprosessin kulkua. Toimintojohtaminen kayttdd koko toimintolaskentaproses-
sin aikana tuotettua informaatiota padtoksenteon tukena ottaen mukaan myos
prosessin tehokkuuden ndkokulman (Gupta & Galloway, 2003). Prosessin te-
hokkuuden ndkokulma nostaa esille mitd varten toiminnot ovat olemassa (kus-
tannusajurit) ja miten tehokkaita toiminnot ovat (Turney, 1992). Ndiden havain-
tojen avulla voidaan tehdd parannuksia toimintojen tehokkuuteen. Turneyn
(1992) esittelemda CAM-I-risti kuviossa 3 havainnollistaa toimintolaskennan
tuottaman informaation jakautumista kustannusten kohdistamiseen ja proses-
sin tehokkuuteen.

Toimintojohtaminen kayttdd toimintolaskennan tuottamaa informaatiota
apuna liiketoiminnan kehittdmisessd ja strategian mukauttamisessa vastaamaan
toimintaympariston paineita (Turney, 1992). Turneyn (1992) mukaan toiminto-
johtamisella on kaksi tavoitetta. Ensimmadinen on lisédtd asiakkaan kokemaa ar-
voa. Tiedostamalla asiakkaan tarpeet ja vastaamalla ndihin tarpeisiin luodaan
asiakastyytyvdisyyttd, jonka avulla voidaan saavuttaa toimintojohtamisen toi-
nen tavoite, joka on parantaa tuottoja tuottamalla asiakkaalle lisdarvoa (Turney,
1992). Namad tavoitteet voidaan saavuttaa toimintojohtamisen avulla tarkaste-
lemalla prosessia kokonaisvaltaisesti ja hallinnoimalla toimintoja.
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Kuvio 3. CAM-I-risti, joka kuvaa kustannusten kohdistamisen ndkokulmaa ja prosessin
tehokkuuden ndkdkulmaa (mukaillen Turney, 1992).

Neumann ym. (2004) tutkivat toimintolaskentaprojektia julkisesti listatun
IT-alan yrityksen palveluissa. Toimintolaskentaprojekti aloitettiin, kun huomat-
tiin tarve muodostaa tasmallisid yksikkokustannustietoja ja maarittdd yrityksen
olennaisia toimintoja. Tutkimuksessa kdytiin ldpi toimintolaskennan muodos-
tamisen vaiheet: resurssien ja toimintojen madrittely, kustannusajurien ja suorit-
teiden madrittely. (Neumann ym., 2004.) Neumannin ym. (2004) tutkimus ku-
vailee hyvin samankaltaista toimintolaskennan kehittdmisen projektia kuin ta-
makin tutkimus. Tutkimuksessa kuvaillaan projektin kulku ja se luo raamit sille,
miten tdtd tutkimusta ldhdetddn toteuttamaan. Neumann ym. (2004) huomasi-
vat, ettd toimintolaskenta oli yritykselle hyodyllinen kustannusjohtamisen vali-
ne, jonka avulla pystyttiin tekemdan toimintoihin liittyvid p&dadtoksid, mutta
hinnoitteluun ei tehty muutoksia toimintolaskennasta saadun informaation
avulla. (Neumann ym., 2004.)

Adioti ja Valverde (2014) tutkivat aikaperusteisen toimintolaskennan kéayt-
tod IT-alan palveluissa. Tutkimuksessa tarkasteltiin neljad palveluyksikkoa:
network operations centre, data centre, service desk ja field service. Toiminnot
liitettiin palveluille haastatteluiden avulla ja toimintojen vaatimat ajat maaritel-
tiin palveluyksikkojen esimiesten toimesta. Saatu informaatio osoitti kustannus-
tiedon rakenteen ja se auttoi johtoa ja esimiehid keskittyméadn resursseja kulut-
taviin prosesseihin, asiakkaisiin tai tuotteisiin. Tarkastelemalla palveluiden ta-
soja eri toimintojen yhdistelmdt ja niiden aiheuttamat kustannukset on helpom-
pi huomata. Tutkimuksessa my6s havaittiin, ettd toimintolaskennan malleja
kehittdessd informaation kerddaminen ja maadrittely tulisi olla jatkuva prosessi.
(Adioti & Valverde, 2014.)

Tabitha ja Ogungbade (2016) tutkivat yritysten kdyttamid kustannuslas-
kennan tekniikoita ja tunnistivat yritysten kdyttavan erilaisia laskentamenetel-
mid riippuen yrityksen yksilollisistd piirteistd. Tutkimuksessa huomattiin, etta
yleisimmat kaytossd olevat menetelmdt ovat perinteisen kustannuslaskennan
lisdksi toimintolaskenta, tavoitelaskenta, elinkaarilaskenta ja kaizen-laskenta
(Tabitha & Ogungbade, 2016). Yrityksen ala, toimintaympéristd ja kulttuuri
vaikuttavat sithen miten toimintolaskentaa tulisi kehittdd ja millaisia asioita tu-
lee toimintolaskentajédrjestelméad rakentaessa ottaa huomioon. Merkittavit kon-
tingenssitekijat (ympariston epavarmuus, koko, strategia ja rakenne) kartoitta-
malla voidaan ottaa huomioon erilaiset tekijdt, jotka vaikuttavat toimintolas-
kennan onnistumiseen.

Toimintaympéristo on jatkuvassa muutoksessa ja ympériston epavarmuus
on kasvanut kilpailun kiristyessd ja ympariston muuttuessa globaalimmaksi.
Johdon laskentatoimessa kontingenssiteorian tutkimussuunta pyrkii selitta-
méadn miksi organisaatioiden tavat toimia eroavat toisistaan. (Otley, 2016.) Kon-
tingenssiteorian mukaan organisaation yksilolliset tekijadt vaikuttavat organisaa-
tion toimintatapoihin ja jarjestdytymiseen, jolloin ei ole mahdollista 16ytdd kai-
kille organisaatioille yhta oikeaa tapaa organisoitua. Koska ei ole olemassa kah-
ta identtistd organisaatiota, ei ole olemassa myotskddn yhtd oikeaa tai parasta



mahdollista tapaa organisoitua vaan yrityksen yksilolliset piirteet vaikuttavat
sithen, mikd on optimaalinen tapa toimia. Merkittdvid organisaatioon vaikutta-
via tekijoitd ovat ympdriston epavarmuus, tuotantoteknologia, strategia, koko ja
rakenne (Amara & Benelifa, 2017). Ndiden lisdksi toimintatapoihin vaikuttaa
organisaation toimiala (Messner, 2015). Jos organisaatio kohtaa paljon epévar-
muutta toimintaymparistossddn, tarvitaan joustavia ja muokattavia jarjestelmia
epdavarmuuksien kohtaamista varten (Otley, 2016). Toimintaympéristossd voi
myos tapahtua merkittdvid muutoksia (esim. talouskriisi, merkittdva teknologi-
nen kehitys, kulutustottumusten muuttuminen), jotka vaikuttavat organisaa-
tioiden toimintaan.

Haasteen johdon laskentatoimen jdrjestelmien mukauttamiseen luo se, ettd
optimaaliset toimintatavat voivat olla pdinvastaiset. Esimerkiksi epdvarma,
mutta kired kilpailutilanne vaatisi sekd joustavia johdon laskentatoimen jérjes-
telmid ettd tarkkaa toiminnan seurantaa (Otley, 2016). Ndiss4 tilanteissa voi olla
hankalaa 16ytdd vastakkaisiin haasteisiin vastaavia ratkaisuja ja joudutaan tar-
kastelemaan mikd olisi tilanteessa optimaalinen ratkaisu. Ristiriita vaadittujen
toimintatapojen vililld nostaa myds esille tehtyjen johdon laskentatoimen kont-
rollien ja niiden todellisen kdyton vilisen suhteen (Otley, 2016). Tehddanko asi-
oita siksi, ettd niitd on paatetty tehda vai siksi, ettd niitd hyodynnetdan? Etenkin
suurilla organisaatioilla monimutkaisuus saattaa luoda tarpeen tarkastella or-
ganisaatiota pienemmissd yksikoissd, silld ndin pystytddn paremmin ottamaan
huomioon yksikkojen eroavaisuudet (Otley, 2016).

3.3 Toimintolaskennan edut ja heikkoudet

3.3.1 Informaation laatu ja kaytto

Kirjallisuudessa toimintolaskennasta nostetaan usein esille sen tuottaman in-
formaation tarkkuus verrattuna perinteisiin menetelmiin. Toimintolaskennalla
saadut kustannukset ovat hyvin erilaisia verrattuna perinteisiin menetelmiin.
Cooper ja Kaplan (1988a) esittavit eroille kolme syytd. Ensinndkin, valmistuk-
sen yleiskustannukset jakautuvat tuotteille eri tavoin, kun ne jaetaan suoraan
tuotannon kayttdamille toiminnoille. Eri tuotteet kayttdvat valmistuksen toimin-
toja eri mddran ja niiden jakaminen ajureiden avulla saattaa muuttaa tuotteiden
kustannuksia merkittdvasti. Yleensd suurivolyymisien tuotteiden kustannukset
laskevat, kun taas vihemman valmistettujen tuotteiden kustannukset kasvavat
verrattuna perinteiseen kustannuslaskentaan. (Cooper & Kaplan, 1988a).
Toiseksi, markkinointikulujen huomioon ottaminen toimintolaskennassa voi
joidenkin tuotteiden kohdalla muuttaa kustannuksia merkittavasti kun siirry-
tddn toimintolaskentaan (Cooper & Kaplan, 1988a). Kolmanneksi toimintolas-
kennalla saatuihin kustannuksiin vaikuttaa muiden hallinnollisten kustannus-
ten huomioon ottaminen. Perinteinen kustannuslaskenta ei juurikaan ota huo-
mioon hallinnollisia kuluja kuten taloushallintoa, tietohallintoa ja laskutusta.
Naiden kolmen syyn lisdksi perinteisen kustannuslaskennan ja toimintolasken-
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nan erilaisiin kustannuksiin vaikuttaa myo6s esimerkiksi tuotekehityksen huo-
mioon ottaminen toimintolaskennassa. (Cooper & Kaplan, 1988a.)

Kustannuslaskennan tarkoitus on tuottaa informaatiota johdon paatoksen-
teon tueksi. Toimintolaskennan tarkempi informaatio on hyodyllistd vain, jos
yrityksen johdolla on halu ja osaamista hyodyntédd saatua informaatiota paatok-
senteossa (Krumwiede, 1998). Onnistunut toimintolaskenta tuottaa informaatio-
ta yrityksen johdon paatoksenteon tueksi. Cooperin ja Kaplanin (1991) mukaan
toimintolaskenta auttaa yrityksen johtoa havaitsemaan toimintojen ja niiden
vaatimien resurssien avulla kuinka tuotteet, brandit, asiakkaat, tilat, alueet ja
jakelukanavat tuottavat tuloja ja kuluttavat resursseja. Taméan avulla johto pys-
tyy keskittymédan toimintoihin, joilla on suurin vaikutus.

Toimintolaskennalla on joissain tutkimuksissa huomattu olevan positiivi-
nen vaikutus yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn (Cagwin & Bouwman,
2002). Cagwin ja Bouwman (2002) huomasivat tutkimuksessaan, ettd toiminto-
laskennan ja sijoitetun padoman tuottoasteella on positiivinen yhteys monimut-
kaisissa ja monimuotoisissa yrityksissd, jossa kustannukset ovat tdrkeitd ja yri-
tyksen sisdisid litketoimia on rajoitetusti. Toimintolaskennalla voidaan siis tie-
tyissd toimintaympdristdissd saada aikaan positiivisia vaikutuksia yrityksen
taloudelliseen suoriutumiseen. Tahdn liittyy kuitenkin varmasti myods aiemmin
mainittu johdon halu ja osaaminen hyddyntdd toimintolaskennalla tuotettua
informaatiota (Krumwiede, 1998).

Toimintolaskennasta on tehty kyselytutkimuksia, joissa on keskitytty sel-
vittdméddn yritysten toimintolaskennan kayttod ja tyytyvaisyyttd kaytettyihin
kustannuslaskennan menetelmiin. Stratton ym., (2009) tutkivat toimintolasken-
nan relevanttiutta ja huomasivat toimintolaskennan menetelmien olevan laajasti
kaytossd yrityksissd ja ndmad yritykset ovat yleensd myos muita tyytyvdisempid
kustannusinformaation laatuun. Tutkimuksessa 16ytyi useita tekijoitd, jotka ker-
tovat toimintolaskennan eduista muihin laskentamenetelmiin ndhden. Toimin-
tolaskennan menetelmat koettiin tarkemmiksi kuin muut menetelmit sekéd nii-
den nahtiin tukevan taloudellista, operationaalista ja strategista paatoksentekoa
sekd budjetointia ja suunnittelua paremmin. (Stratton ym., 2009.) Vastaavia tu-
loksia raportoi my0s Pierce ja Brown (2006), jotka tutkivat toimintolaskentaa ja
toimintojohtamisen kayttod ja tyytyvdisyyttd ndihin menetelmiin. Tutkimukses-
sa huomattiin, ettd toimintolaskentaa ja -johtamista kayttavat yritykset olivat
tyytyvdisempid kustannusinformaatioon ja sen kdyttoon, kun taas kustannus-
laskentamenetelmiinsa vahiten tyytyvdiset yritykset harkitsivat toimintolasken-
taan siirtymistd. (Pierce & Brown, 2006.)

Suomalaisista yrityksistd tutkimusta ovat tehneet Yld-Kujala ym., (2017),
jotka huomasivat kustannuslaskennan ja -johtamisen organisaatioiden vilistd
integraatiota tutkiessaan toimintolaskennan vakiintuneen osaksi organisaatioi-
den kustannuslaskentaa ja olevan kdytossd laajemmin, kuin on aikaisemmissa
tutkimuksissa huomattu. Toimintolaskennan yleistymisen syyksi nostettiin
yleinen kustannustietoisuuden lisddntyminen (Yld-Kujala ym., 2017). Strattonin
ym. (2009), Piercen ja Brownin (2006) sekd Yld-Kujalan ym. (2017) tutkimustu-
lokset kertovat toimintolaskennan olevan laajasti kdytossd oleva menetelma.



3.3.2 Toimintolaskennan kidytinnon haasteet ja heikkoudet

Waeytens ja Bruggeman (1994) havainnoivat kattavasti erilaisia toimintolasken-
taan liittyvid haasteita, jotka tulee ottaa huomioon toimintolaskentaa toteuttaes-
sa. Tutkimuksessa havaitut esteet jaettiin kolmeen kategoriaan: toimintolasken-
nan rakenteeseen liittyvéit haasteet, organisationaaliset ja ymparistolliset haas-
teet ja johdon kontrolleihin liittyvat haasteet (Waeytens & Bruggeman, 1994).
Alla olevassa taulukossa ndihin kolmeen kategoriaan liitetyt ongelmat.
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Toimintolaskennan | ¢ Toimintolaskennan monimutkaisuus

rakenne e Toimintojen médrittely
e Toimintojen sivuuttaminen (malli ei toiminto-
pohjainen)

e Malli esittdd resurssien kdyttod eikd toiminto-
jen vaikutusta kustannuksiin

e Toimintolaskenta havainnoi jotain tiettyd
ajanhetked eikd ole ajantasainen

e Standardien puute ajurien méadrittelyssa

Organisationaaliset | ¢ Organisaation sisdiset kriisit

ja  ympdéristolliset | ¢  Muut merkittavit yhtdaikaiset projektit

haasteet e Johdon vastustelu laskentatoimen menetel-
mien ja organisaation kulttuurin muutoksessa

e Rakenteelliset ongelmat, jotka estdvidt mene-
telman kdyttoonoton yksikkotasolla

Johdon Kkontrollei- | ¢ Yksikkojohdon heikko kyky vaikuttaa kus-

hin liittyvat haas- tannuksiin resurssitasolla

teet ¢ Yksikkdjohdon motivointi toimintolaskennan
projektiin ylimmaén johdon toimesta

e Projektin toteuttaminen ylhaalta alaspdin

¢ Informaation tuottaminen itsessddn ei tuota
parannuksia

Taulukko 2. Toimintolaskennan kayttoonoton esteet (Waeytens & Bruggeman, 1994).

Toimintolaskennan kirjallisuudessa ja tutkimuksessa yksi merkittava kri-
tiikin aihe on toimintolaskennan monimutkaisuus ja tdstd aiheutuvat kustan-
nukset. Yleisesti ajatellaan, ettd toimintolaskenta on sitd tarkempaa, mitd
enemmadn erilaisia ajureita kdytetddn (Toompuu & Pbdlajeva, 2014). Tama kui-
tenkin tuottaa monimutkaisen ja hankalasti tulkittavan toimintolaskentajdrjes-
telman, jonka rakentaminen ja ylldpitdminen on kallista. Kuten muissakin kus-
tannuslaskennan menetelmissd, tulee 16ytdd sopiva suhde kustannusinformaa-
tion laadun ja laskentajdrjestelmdn monimutkaisuuden vililld. Akyol ym. (2005)
mukaan toimintolaskennan kayttod tulisi valttdd niissa tilanteissa, joissa perin-
teisen kustannuslaskennan avulla saadaan samanlaiset tulokset kuin toiminto-
laskennalla, silld toimintolaskenta vaatii paljon aikaa, informaatiota ja vaivaa,
jotka aiheuttavat itsessddan kustannuksia.

Toimintolaskennassa kustannusten kohdistamiseen kaytetddn johdon ja
esimiesten tietdmystd toimintojen ja kustannusajurien madrittelyssd. Tama kui-
tenkin voi johtaa tiedon epdsymmetriaan. Fennema, Rich ja Krumwiede (2005)
tutkivat informaation epdsymmetriaa ja huomasivat, ettd tuotteiden kustannus-
ten noustessa toimintolaskennalla, ndiden tuotteiden esimiehien/johtajien kan-
natus toimintolaskentaa kohtaan laski ja vastaavasti ne esimiehet/johtajat, joi-
den tuotteiden kustannukset laskivat, kannattivat toimintolaskentaa enemmaén.



My6s Mishran ja Vaysmanin (2001) mukaan toimintolaskennan suunnittelu ja
kayttoonotto painottaa johdon osaamista ja johdon omaa informaatiota maaral-
lisen tiedon sijaan, jolloin syntyy epdavarmuutta informaation suhteen. Té&lloin
yrityksen johdolla voi olla mahdollisuus vddristdd informaatiota hyodyttamaan
heiddn omia tarpeitaan tai he voivat vastustaa toimintolaskennan kayttoad. Ta-
méan vuoksi myos tyontekijoiden sitoutuminen toimintolaskentaan on onnistu-
misen kannalta tarkedd (Chea, 2011).

Vaikka toimintolaskentaa kdytetddn laajasti yrityksissd, on huomioitava,
ettd iso osa yrityksistd ei kdytd toimintolaskentaa. Tdhdn voi olla monia syitd,
joita on kdyty ldpi aikaisemmin: monimutkaisuus, informaation epdsymmetria
tai sopimattomuus tietyn suoritteen laskentaan. Toimintolaskennalla on kuiten-
kin selkeitd etuja, joiden ansiosta se on kuitenkin laajasti kdyttssd oleva mene-
telmd. Alla taulukossa tiivistetysti aikaisemmasta kirjallisuudesta kerédtyt mene-
telmé&n edut ja heikkoudet:

Edut Heikkoudet

e Tarkempi kustannusin- ¢ Monimutkaisuus
formaatio e Hankala toteuttaa ja

e Positiivinen vaikutus ta- kuluttaa resursseja se-
loudelliseen suoritusky- ké vaatii pdivittamistd
kyyn oikein hyodynnet- e Organisationaaliset es-
tyna teet menetelméan kay-

e Kustannusten tarkastelu tossa
kokonaisvaltaisesti pro- e Johdon vastustelu ja
sessin tehokkuuden né- tiedon epasymmetria
kokulman kautta

Taulukko 3. Toimintolaskennan edut ja heikkoudet (Cooper & Kaplan, 1988a; Cagwin &
Bouwman, 2002; Turney, 1992; Akyol ym., 2005; Fennema ym., 2005;
Waeytens & Bruggeman, 1994).
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4 AINEISTO JA MENETELMA

4,1 Tutkimusmenetelmai

Tamd tutkimus toteutetaan empiirisend tapaustutkimuksena eli case-
tutkimuksena kayttden interventionistista tutkimustapaa. Case-tutkimusta teh-
d&ddn monilla eri tavoilla eikd kyseessa ole yksi erillinen tutkimustapansa (Luk-
ka, 2001). Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan tapaustutkimukselle keskeista
on se, ettd se keskittyy tiettyyn tutkittavaan tapaukseen tai tapauksiin, joiden
maédrittelyille tutkimuskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojen analyysit pe-
rustuvat. Tutkimuksen tavoitteena voi olla havainnoitavan asian ymmartami-
nen, kuvailu, selittiminen tai uusien ideoiden ja hypoteesien tuottaminen
(Eriksson & Koistinen, 2005). Interventionistinen tutkimus on yksi tapa toteut-
taa case-tutkimusta (Jonsson & Lukka, 2005). Jéonssonin ja Lukan (2005) mukaan
interventionistisen tutkimuksen pddominaisuuksiin kuuluu, ettd tutkimuskoh-
detta tarkastellaan emic- seké etic-tasoilta. Tutkija tarkastelee tutkittavan koh-
teen ndkemyksid (emic) yhdistden niitd ulkopuoliseen tietoon aiheesta (etic).
Tamd luo uusia ndkokulmia tutkittavaan aiheeseen rakentaen kdytinnon rat-
kaisuja sekd yhdistden kdytannon havaintoja olemassa olevaan teoriaan (Jons-
son & Lukka, 2005).

Malmin ja Granlundin (2009) mukaan laskentatoimessa interventionistis-
ten tutkimustapojen avulla voidaan tuottaa ratkaisuja, jotka ovat sekd kaytan-
nossd sovellettavia ettd teoreettisesti perusteltuja. Interventionistisia tutkimus-
tapoja on useita, joista yksi on konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisen tut-
kimustavan esitelleiden Kasasen ym. (1993) mukaan konstruktiivisessa tutki-
muksessa pyritddn ratkaisemaan jokin tosieldimdn ongelma rakentamalla toi-
mintamalleja tai -tapoja. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkija osallistuu ak-
tiivisesti uuden konstruktion rakentamiseen (Rautiainen, Sippola & Maitto,
2017). Kasanen ym. (1993) mukaan konstruktiivisen tutkimuksen elementit ovat
kdytannon merkitys, yhteys teoriaan, kdytdnnon toimivuus sekd teoreettinen
kontribuutio. Ndiden elementtien avulla muodostetaan konstruktio, joka ratkai-
see tutkimuksen kohteena olevan ongelman (kts. kuvio 4).



i Kéaytannon : i Kaytannon :
i merkitys ] o toimivuus i
0 | KONSTRUKTIO 0 |
.1 | Ongelmanratkaisu | | .
i Teoreettinen : i Teoreettinen
i yhteys L] 1 kontribuutio |

Kuvio 4. Konstruktiivisen tutkimuksen elementit (Kasanen ym:.., 1993)

Konstruktiivinen tutkimusote on alun perin kehitetty vastaamaan liiketa-
loustieteen tarpeisiin, silld monet liiketaloustieteen kontribuutiot tuotetaan yri-
tysten toimesta eikd alan tutkimuksessa (Kasanen ym., 1993). Konstruktiivinen
tutkimus havainnoi tosieldmédn ongelmaa ja pyrkii 16ytdmé&ddn ongelmaan rat-
kaisun, joka eroaa jo olemassa olevasta ja kehittdd uutta todellisuutta. Lukan
(2001) mukaan konstruktiivinen tutkimus eroaa monista muista tutkimusta-
voista siten, ettd sen tarkoituksena ei ole 16ytdd havaintoja vaan keksid ja kehit-
tdd uusi konstruktio. Tosieldm&dn ongelmaan ratkaisua kehittamalld tuotetaan
tieteellistd kontribuutiota sille alalle, jota tutkimus edustaa. (Kasanen ym., 1993;
Lukka, 2001). Esimerkiksi johdon laskentatoimessa konstruktiivista tutkimusta
voidaan soveltaa uuden budjetointijarjestelman luomisessa (Kasanen ym., 1993).

Kasanen ym. (1993) kuvailevat konstruktiivisen tutkimuksen tutkimus-
prosessia seuraavasti:

1. Etsi kdytdnnollisesti relevantti ongelma, jolla on myos potentiaalia tut-
kimuksena
Hanki perusteellinen tietimys aiheesta
Kehita ratkaisu
Testaa ratkaisun toimivuutta
Osoita teoreettiset yhteydet ja tutkimuksen tieteellinen panos
Tarkastele ratkaisun laajempaa soveltuvuutta
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1. Etsi kdytannollisesti relevantti ongelma, jolla on
Valmisteluvaihe my0s potentiaalia tutkimuksena

2.. Hanki perusteellinen tietimys aiheesta

3. Kehiti ratkai
Kaytinnon tyon chitd ratiaisu

vaihe 4. Testaa ratkaisun toimivuutta

5. Osoita teoreettiset yhteydet ja tutkimuksen
Teorisointivaihe tieteellinen panos

6. Tarkastele ratkaisun laajempaa soveltuvuutta

Kuvio 5. Konstruktiivisen tutkimuksen tutkimusprosessi (mukaillen Labro & Tuomela,
2003; Kasanen ym., 1993).

Tutkimus aloitetaan etsimélld relevantti ongelma, joka vaatii kdytannon
ratkaisua ja jolla pystytddn tuottamaan kontribuutiota tutkimusalalle. Liiketa-
loustieteessd konstruktiiviseen tutkimukseen soveltuvia aiheita 16ytyy usein
alan kdytannon edustajien (esimerkiksi yrityksen johdon) kautta (Lukka, 2001).
Heidén toimintansa, kokemuksensa ja havaitsemansa kdytannon haasteet tuo-
vat esille potentiaalisia konstruktiivisella tutkimusotteella tutkittavia tutkimus-
kohteita. Tdllaisia ovat usein esimerkiksi erilaiset kehittdmisprojektit. Sopivan
aiheen 16ydyttyd perehdytddan aihealueen teoriaan rakentamalla perusteellinen
tietdmys tukemaan kdytinnon ratkaisun etsimistd. Aikaisempaa teoriaa tutki-
malla voidaan loytdd perusteita tutkimukselle sekd parantaa konstruktion seka
tieteellisen kontribuution laatua. Toisaalta myds kohdeorganisaation tuntemi-
nen ja ymmartdminen on tdrkedssd osassa interventionististd tutkimusta, jossa
tutkija joutuu olemassa olevan teorian liséksi tarkastelemaan tutkimusaihetta
my0s organisaation sisdisten nakemysten kautta (Jonsson & Lukka, 2005).

Seuraavaksi Kasasen ym. (1993) mukaan konstruktiivisessa tutkimusot-
teessa kehitetddn ratkaisu ja testataan ratkaisun toimivuutta. Tdma prosessin
osuus on luova ja heuristinen, eikd yleispdtevid ohjeita suorittamiseen ole
(Lukka, 2001). Konstruktiota rakentaessa tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti
sithen, ettd luodaan uutta konstruktiota eikd vain sovelleta aikaisempia uuteen
ympadristoon (Lukka, 2001). Tassd tutkimuksessa toimintolaskentajdrjestelmad
ei ldhdetd rakentamaan valmiin mallin pohjalta, vaan siind kdytetddn perustana
toimintolaskennan teoriaa ja toimintolaskenta toteutetaan mukautuen case-
yrityksen ja laskennan kohteiden erityispiirteisiin.

Konstruktiivisen tutkimuksen yksi tarkeimpid piirteitd on markkinatestien
toteuttaminen. Niiden avulla testataan rakennetun konstruktion kaytannon
toimivuutta. (Lukka, 2001.) Markkinatesteilld varmistetaan konstruktion sovel-
taminen ja kayttokelpoisuus. Markkinatestejd on eritasoisia, joista esimerkiksi



heikossa markkinatestissd tarkastellaan sitd, kuinka valmiita organisaation vas-
tuuhenkilt ovat kdyttaméaan tuotettua konstruktiota padtoksenteossaan (Kasa-
nen ym., 1993). Kuvio 6 kuvaa heikkoa markkinatestid. Keskivahvassa markki-
natestissd tarkastellaan esimerkiksi sitd, kuinka laajasti tuotettua konstruktiota
kaytetddn yrityksissd ja vahvoissa markkinatesteissd esimerkiksi sitd, pysty-
taanko konstruktion avulla luomaan taloudellista etua sitd kdyttaméattomiin
ndhden (Labro & Tuomela, 2003). Tdssd tutkimuksessa toteutettiin heikko
markkinatesti. Sen avulla tarkastellaan toimintolaskennan toimivuutta ja kayt-
tokelpoisuutta case-yrityksessa.

Kéyton laajuus
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Hyléatty epdonnistuneen
Kayttokokeilun jalkeen

(

Hylatty kdyton harkitsemisen jalkeen

Hylétty ennen kdyton harkintaa

Kuvio 6. Heikko markkinatesti (mukaillen Labro & Tuomela, 2003).

Lopuksi ratkaisua peilataan teoriaan ja aikaisempaan tutkimukseen ja py-
ritddn 10ytdmddn yhteyksid ndiden valilld sekd kriittisesti tarkastelemaan kehi-
tettyd konstruktiota ja sen laajempaa soveltuvuutta. Markkinatestin ldpdisy on
merkki konstruktion onnistumisesta kohdeorganisaatiossa, jolloin on myos pe-
rusteltua pohtia miten laajasti konstruktio on yleistettdvissd ja millaisia muu-
toksia konstruktio vaatisi, jotta se voitaisiin ottaa kédyttoon toisessa organisaa-
tiossa (Lukka, 2001). Toisaalta markkinatestin epdonnistuminen tuottaa myos
hyodyllista tietoa siitd, voisiko epdonnistumisen valttaad (Lukka, 2001).
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Lukan (2001) mukaan konstruktiivisessa tutkimuksessa tieteellistd kontri-
buutiota voidaan saavuttaa kahdella tavalla. Ensinndkin konstruktio lisdd kay-
tannon tietdmystd tdydentamddn aikaisempaa kirjallisuutta. Keino-lopputulos-
suhteet avautuvat analyysin kautta laajemmin ja ymmadrrys aiheesta kasvaa
kadytannon kautta. Tutkimusprojektin empiirinen osuus suuntautuu usein ta-
ménkaltaisen kontribuution tuottamiseen. Toisekseen tieteellistd kontribuutiota
tuotetaan uuden konstruktion avulla. Tutkimusprojekti mahdollistaa olemassa
olevien rakenteiden ja prosessien teoreettisen tietimyksen soveltamisen, tes-
taamisen ja kehittdmisen. Konstruktiivisen tutkimuksen tutkimusprojektia voi-
daan pitdd olemassa olevan tietimyksen soveltamisena ja tutkimuksen lopuksi

palataan analysoimaan aikaisemman tietimyksen ja kontribuution suhdetta.
(Lukka, 2001.)

41.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd oli huomattu selked tarve kustan-
nuslaskennan kehittdmiseen jatkuvien palveluiden yksikdssda. Ehdotus tutki-
muksen aiheeseen tuli tutkittavan yrityksen talousjohtajalta ja projektille on
yksikon esimiesten vahva tuki, mikd perustelee aiheen kdytdnnon relevanttiutta
ja myos case-yrityksen sitoutumista projektin suorittamiseen. Kasasen ym.
(1993) mukaan ongelmalla tulisi olla taman lisdksi potentiaalia tutkimuksena.
Toimintolaskennan kayttoonoton tutkimusta on tehty jonkin verran, mutta suu-
rin osa tdmdnkaltaisista projekteista toteutetaan yleensd yrityksen sisdisend ke-
hitysprojektina. Projektin kdytdannon etenemisen kuvailu ja toisaalta tarkastel-
taviin palveluihin ja case-yritykseen liittyvit erityispiirteet ja niistd tehdyt ha-
vainnot toimintolaskennan kannalta avaavat uutta ndkokulmaa toimintolas-
kennan tutkimukseen. Ndin ollen toimintolaskennan kehittdminen case-
yrityksessd sisdltdd myos potentiaalia tutkimuksena. Kasasen ym. (1993) mu-
kaan relevantin ongelman 16ytymisen jdlkeen tulee hankkia perusteellinen tie-
tamys aiheesta. Pro gradu -tutkielmaan kuuluu teoreettisen viitekehyksen ra-
kentaminen tutkimusaiheesta ja toisaalta my0s case-yritykseen ja yksikon pal-
veluihin tutustuminen sekd projektin suunnittelu, joilla voidaan vastata tdhan
tutkimusprosessin vaiheeseen.

Edellisessd luvussa esiteltyjen konstruktiivisen tutkimuksen vaiheiden
mukaisesti seuraavat kaksi vaihetta ovat ratkaisun kehittiminen ja ratkaisun
toimivuuden testaaminen. Ratkaisu kehitettiin noudattaen toimintolaskennan
kayttoonoton vaiheita, jotka ovat suunnittelu, toimintoanalyysi, ajureiden valin-
ta ja laskennan suorittaminen (Gunasekaran & Sarhadi, 1998; No & Kleiner,
1997). Suunnitteluvaiheessa pyrittiin kartoittamaan nykyisen kustannuslasken-
nan tilanne, toimintolaskennalle asetetut tavoitteet sekd p&ddasiallinen kaytto-
tarkoitus, projektin kdytdnnon eteneminen ja kadytdantoon liittyvid paatoksia.
Lisdksi suunnitteluvaiheessa tavoitteena oli tiedottaa projektiin liittyvid henki-
16itd projektista ja sen etenemisestd sekd luoda tiivis yhteistyd projektin etene-
misen varmistamiseksi. Suunnitteluvaiheessa kaytiin keskusteluita niiden hen-
kiloiden kanssa, jotka vastaavat laskennan kohteena olevista palveluista ja hyo-



dyntdvat kustannuslaskennan informaatiota paddtoksenteossa. Nditd henkiloita
ovat taloushallinnon puolelta yrityksen talousjohtaja sekd palveluista vastaava
controller sekd palveluyksikon johto sekd palveluyksikon esimiehet. Toiminto-
analyysivaiheessa ja ajurien maadrittelyssa palveluyksikon esimiesten kanssa
maédriteltiin millaisista toiminnoista palveluiden tuottaminen koostuu, millaisia
resursseja toiminnot kayttavat sekd maédriteltiin kustannuksille ajurit, joiden
avulla ne kohdistetaan toimintojen kautta laskentakohteille.

Lopullisen laskennan jidlkeen tuotettua konstruktiota tarkasteltiin kriitti-
sesti. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin heikolla markkinatestilld, joka to-
teutettiin tutkijan oman arvioinnin seké case-yrityksen talousjohtajan ja control-
lerin kanssa kdydyn palautekeskustelun kautta. Tuomalla esiin my0s case-
yrityksen omien asiantuntijoiden ajatukset konstruktiosta parannetaan tutki-
muksen luotettavuutta merkittdavasti. Vahvempien markkinatestien tekeminen
ei ole ajankédytollisesti eikd tutkielman laajuuden puolesta perusteltua, mutta
niiden kautta on mahdollista 16ytdd jatkotutkimusaiheita. Lopuksi tutkielman
johtopdatoksissa kaikkien tutkimusprosessin aikana tehtyjen havaintojen avulla
osoitetaan tutkimuksen tieteellinen panos sekd laajempi sovellettavuus, esite-
tddn jatkotutkimuskysymykset sekd arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja
luotettavuutta.

4.2 Aineisto

Johdon laskentatoimessa pyritddn taloudellista ja ei-taloudellista dataa yhdis-
tamalla muodostamaan kokonaiskuva toiminnasta (Chartered Institute of Ma-
nagement Accountants, 2021). Myo6s johdon laskentatoimen menetelmiin kuu-
luva toimintolaskenta yhdistda ei-taloudellista tietoa toiminnasta taloudelliseen
tietoon. Ei-taloudellinen tieto liittyy toimintolaskennassa tuotantoprosesseihin
ja niiden linkittymiseen toisiinsa sekd kokemusperdiseen tietoon toiminnasta.
Toimintolaskennassa kaytettdvadd taloudellista tietoa ovat esimerkiksi erilaiset
kustannuksiin, myyntiin ja hinnoitteluun liittyvit tiedot. Monipuolisesta infor-
maatiosta rakentuvan toimintolaskentajdrjestelman tutkiminen konstruktiivisin
menetelmin asettaa tutkimuksen ldhtokohdaksi aineiston, joka koostuu seké
kvalitatiivisesta ettd kvantitatiivisesta aineistosta. Tamad tutkimus toteutetaan
kayttdaen laajasti kaikkia niitd tiedonlédhteitd ja aineistoja, jotka auttavat kehitys-
projektin suorittamisessa. Nditd ovat tyopajojen epdvirallisten keskusteluiden,
havainnoinnin, kirjanpidon ja yrityksen sisdisen raportoinnin ja seurannan
kautta hankittu aineisto. Aineistoa ei pystytty tutkimuksen alussa tiukasti ra-
jaamaan ja mddrittelemddn, vaan se rakentui kehitysprojektin edetessd tarpei-
den mukaan.

Aineiston laatua pyrittiin tdssd tutkimuksessa parantamaan monipuolisel-
la aineistolla yhdistden kvalitatiivisesta aineistosta tehtyjd havaintoja kvantita-
tiiviseen aineistoon. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009) mukaan triangu-
laatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, tutkijoiden, teorioiden tai menetel-
mien yhdistdmistd. Triangulaatiota kdytetddan parantamaan tutkimuksen luotet-
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tavuutta, kun havaintoja voidaan tarkistaa eri tietoldhteistd tai eri menetelmien
avulla (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tassa tutkimuksessa on seka
aineistollista ettd menetelmaillistd triangulaatiota. Aineistollinen triangulaatio
johtuu tutkimuksen monipuolisesta aineistosta ja aineiston hankkimisesta usei-
ta eri tiedon kohteita kdyttden. Koska aineistoa hankitaan useita eri tiedonhan-
kintamenetelmid kdyttden, on tutkimuksessa my6s menetelmadllistd triangulaa-
tiota. Tyo etenee kvalitatiivisen aineistonkeruun kautta, jossa kvantitatiivista
aineistoa hankittiin projektin edetessa silloin, kun sille néhtiin tarve. Yrityksen
taloudellisen raportoinnin aineistoa jalostettiin kvalitatiivisten aineistonkeruu-
menetelmien kautta keréttyjen tietojen sekd muun maaréllisen aineiston avulla
kohti laskentakohteen kustannuksia. Kuvio 7 alla selventdd aineiston kayttod

Tyopajat (kvalitatiivinen aineisto)

Suunnittelu Toiminto- Aturien Laskennan
& > analyysi > méi]éirittel > suorittami-
lahtokohdat vy y nen Toimintolaskenta
______ I e -jérjestelma
Kirjanpidon aineisto ja yrityksen sisdinen raportointi Konstruktio

(kvantitatiivinen aineisto)

Kuvio 7. Aineiston kdyttd toimintolaskentajdrjestelmén rakentamisessa.
4.2.1 Kbvalitatiivinen aineisto

Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimpid aineistonhankintamenetelmi& ovat haas-
tattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto, joita voi-
daan kayttdd joko yksin tai yhdistdd useampia menetelmid (Tuomi & Sarajdrvi,
2018). Namad aineistonkeruun muodot eivit rajoitu vain kvalitatiiviseen tutki-
mukseen, mutta niitd kdytetddn kvalitatiivisen aineiston hankintaan. Taman
lisdksi on myos muita kvalitatiivisen aineiston keruumenetelmia. Tassd tutki-
muksessa aineisto halutaan kerdtd mahdollisimman luonnollisesti yrityksen
sisdisen kehitysprojektin mukaisesti, jonka vuoksi aineistonkeruutapa on tyopa-
jat. TyOpajat jdrjestetddn ennalta madritellyistd aiheista, jotka noudattavat teo-
reettisessa viitekehyksessad esitettyjd toimintolaskennan kayttoonoton vaiheita.
Niissé tarkoituksena on selvittdd toimintolaskentaa varten tarvittavaa informaa-
tiota, jonka jdlkeen tutkija kokoaa saadun informaation toimintolaskentajarjes-
telmédd varten. TyoOpajojen aihe ja tavoite ovat ennalta madriteltyjd, mutta ndi-
hin ei ole etukédteen maédritelty kysymyspatteristoa vaan tutkimus etenee aiheen
mukaisesti keskustelun kautta pyrkien vastaamaan kyseiseen toimintolasken-
nan kayttoonoton vaiheeseen.

Tyo6pajojen avulla on mahdollista luoda konstruktiivisen tutkimuksen tii-
vis yhteistyo tutkittavan kohteen kanssa. Tyopajojen kautta tutkija pystyy aktii-
visesti olemaan mukana konstruktion rakentamisessa (Mittd, Anttonen, Jar-
venpdd ja Rautiainen, 2020; Malmi, Jarvinen ja Lillrank, 2004). Tyopajat voidaan



kennan tarkistaminen. Tutkimus etenee ndiden vaiheiden avulla muun aineis-
ton tukiessa nditd vaiheita (kuvio 7).

Tyopajoissa case-yrityksen edustajilta kerdtddn toimintolaskennan kannal-
ta olennaista tietoa toiminnan rakentumisesta sekd suhteista. Tutkijan tehtdvana
on asettaa tyopajojen tavoitteet, johdattaa tyoskentely kohti tydpajan tavoitetta,
kerdta toimintolaskentaa varten tarvittavat tiedot sekd tuoda laskentatoimen
ndkokulma tydpajoihin. Tyopajoissa tutkija osallistuu aktiivisesti toimintaan.
Tyopajojen vilissd tutkijan tehtdvand on kdydd lapi tyopajojen aikana kerétty
aineisto, koota se laskentajdrjestelmén rakentamisen kannalta sopivaan muo-
toon sekd tarvittaessa hankkia lisdinformaatiota raportoinnista tai case-
yrityksen muilta edustajilta. Tyopajojen vilissd kdytiin myos paljon keskustelui-
ta case-yrityksen controllerin kanssa, jonka asiantuntijuus laskennan kohteena
olevista palveluista muokkasi merkittavésti toimintolaskennan rakennetta.

Aineistonkeruu perustuu osin my6s havainnointiin. Osallistavassa ha-
vainnoinnissa arvostetaan ihmisten kokemuksen kautta syntynyttd tietoa ja
heidédn yhteistyoprosessiensa avulla tavoitellaan toimintaa (Sarajarvi & Tuomi,
2018). Sarajdrven & Tuomen (2018) mukaan yksi osallistavan havainnoinnin
tarkoitus on osallistaa tutkimuksen henkil6t toimintaan siten, ettd se jatkuisi
myds ilman tutkijaa. Havainnoinnissa tutkija arvostaa osallistuvien henkildiden
tietoa ja osaamista ja kokoaa ja koordinoi heiltd kerdttyd tietoa (Sarajarvi &
Tuomi, 2018). Tama tutkimus ei ota tarkemmin kantaa siihen, miten toiminto-
laskentaa tulisi myohemmin kehittdd, mutta kehitysprojektin aikana tapahtui
vdistamattd osallistuvien henkilviden oppimista.

Koska tutkimusaihetta ldhestytddn kdytannon kautta, myos aineistoa ha-
luttiin keré&td hyvin luonnollisesti projektin aikana pitden kuitenkin huolta siitd,
ettd aineisto vastaa myos tieteellisen tutkimuksen vaatimuksiin. Tadrked osa
konstruktiivista tutkimusta on tiivis yhteistyé kohdeorganisaation kanssa. Ta-
mé&n vuoksi tutkimuksen aineistoa kertyi myos tyopajojen ulkopuolella tapah-
tuneiden epévirallisten keskusteluiden kautta. N4itd olivat esimerkiksi sahko-
postitse kdydyt keskustelut tai puhelut, joiden aikana selvitettiin toimintolas-
kentaan liittyvid yksityiskohtia. Taulukossa 4 kvalitatiivisen aineiston keruu-
seen liittyvien tyopajojen maara vaiheittain.

Aihe Pidetyt tapaamiset
Suunnittelu 5 x 30 min
Toimintoanalyysi 6 x 60 min, 1 x 30 min

Ajurien madrittely

14 x 60 min, 2 x 30 min

Laskennan tarkistus

4 x 60 min, 2 x 30 min

Markkinatesti

1 x 60 min

Yhteensi

30 tuntia

Taulukko 4. Kehitysprojektin aikana pidetyt tydpajat ja markkinatestiin liittyva palauteky-

sely.
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4.2.2 Kvantitatiivinen aineisto

Tutkimuksessa kaytettiin keskusteluista sekd tapaamisista kerdtyn kvalitatiivi-
sen aineiston liséksi case-yrityksen kirjanpidon dataa sekd muuta dokumentaa-
tiota toimintolaskentaa rakentaessa. Toimintolaskenta yhdistdd kokemusperdis-
td tietoa (palveluiden tuottamisen vaiheet, tydajan jakautuminen jne.) maaralli-
seen tietoon yrityksen toiminnasta (kirjanpidon informaatio ja sisdiset rapor-
toinnit). Tamdn tutkimuksen kannalta tdrkein madréllinen aineisto liittyy kus-
tannuksiin. Toimintolaskennan suorittamiseksi, tulee olla tieto kdytetyistd re-
sursseista ja ndiden kustannuksista. Kustannuksiin liittyvdd aineistoa haetaan
kirjanpidon eri raporteilta kuten henkilostokuluihin, ostolaskuihin seka yrityk-
sen tukitoimintoihin liittyvastd raportoinnista. Ndiden kautta saatiin aineisto,
jota sekd kvalitatiivisten ettd kvantitatiivisten aineistojen avulla ldhdet&&n jalos-
tamaan toimintolaskentajdrjestelmiksi.

Kustannuksiin liittyvan kvalitatiivisen aineiston lisdksi toimintolasken-
nassa pyritdédn hyodyntdimdan myos muuta yrityksen toimintaan liittyvad ra-
portointia. Tdssad tutkimuksessa muuta kvalitatiivista aineistoa keréttiin ajurien
madrittelyd ja varmistusta varten seka kvalitatiivisen aineiston ymmartamista
varten. Ajurien madrittelyyn kaytettiin esimerkiksi palvelupyyntojen eli tiket-
tien médriin ja késittelyaikoihin liittyvad aineistoa, liikevaihdon jakautumista,
myytyjen palveluiden mddrid sekd kustannuspaikkatietoja. Kvalitatiivisen ai-
neiston tueksi haettiin esimerkiksi kustannuspaikkatietoja ja hinnoittelulistauk-
sia. Tutkimuksessa kadytettdvdd kvantitatiivista aineistoa haettiin yrityksen si-
sdisen raportoinnin eri ldhteista.



5 CASE-YRITYKSEN TOIMINTOLASKENNAN KE-
HITTAMINEN

Tutkimus toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena, jossa tutkija kehitti tii-
vissd yhteistydssd case-yritysten edustajien kanssa case-yrityksen jatkuvien
palveluiden yksikolle toimintolaskentajdrjestelmdn. Téssd luvussa esitellddn
case-yritys sekd kuvaillaan projektin vaiheet, jotka noudattelevat tutkimuksen
teoriaosuudessa esiteltyjd toimintolaskennan kayttoonoton vaiheita. Tutkimus
aloitettiin selvittdmalld toimintolaskennan ldhtokohdat ja maarittelemalld kehi-
tysprojektin tavoitteet suunnittelun kautta. Tamaén jalkeen toteutettiin toiminto-
analyysi, jossa madritellddn toiminnot ja niiden kayttamat resurssit. Resurssien
kohdistamiseksi toiminnoille ja toiminnoilta laskentakohteille méériteltiin re-
sursseille sekd toiminnoille ajurit, jonka jdlkeen suoritettiin toimintolaskenta.
Lopuksi konstruktiivisen tutkimuksen mukaisesti suoritettiin markkinatesti,
joilla selvitettiin tuotetun toimintolaskentajdrjestelman onnistuneisuutta.
Case-yritys on suuri suomalainen IT-alan yritys, joka tuottaa IT-alan pal-
veluita ja ratkaisuja yrityksille ja yhteisoille. Tutkimuksen kohteena on yksi ca-
se-yrityksen palvelutuotannon yksikko, joka vastaa jatkuvien palveluiden tuot-
tamisesta. Jatkuvat palvelut tarkoittavat sopimuksen mukaan asiakkaille tuotet-
tuja kuukausilaskutteisia palveluita. Nditd ovat kapasiteetti- ja verkkopalvelut,
kayton tuki, pditelaitehallinta ja valvontapalvelut. Yksikon palveluntuotanto
voidaan jakaa kahteen osaan: operations ja service desk. Operations tuottaa ka-
pasiteetti- ja verkkopalveluita, jotka koostuvat useista erilaisista palveluista.
Service desk tuottaa kdayton tuen palvelua, pddtelaitehallintaa, valvontapalvelua
sekd tukee operationsin palveluntuotantoa. Service desk voidaan ndiden mu-
kaisesti jakaa kolmeen tiimiin: service desk (kdyton tuki), endpoint (pddtelaite-
hallinta) sekd service management center (SMC, valvontapalvelua ja operation-
sin palveluiden tukeminen). Palveluntuotannon yksikét ja tiimit toimivat itse-
ndisesti vastaten tiettyjen palveluiden tuottamisesta asiakkaille. Ne ovat paa-
osin selkedsti erotettavissa toisistaan sekd toiminnallisesti ettd kustannuksiltaan.
Lisédksi jatkuvien palveluiden yksikkoon kuuluu palveluntuotantoa tuke-
via tiimejd, joita tdssd tutkimuksessa kisitellddn tukitoimintoina. Néitd ovat
customer success management (CSM), service delivery management (SDM),
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palvelumyynti sekd onboarding. Néiden tukitoimintojen lisdksi koko yrityksen
kattavia toimintaa tukevia yksikoitd ovat johto ja HR, markkinointi, talous,
myynti, ratkaisumyynti ja business development.

5.1 Ladhtokohdat ja suunnittelu

Toimintolaskennan kehittamisprojekti ldhti liikkeelle syksyllda 2021, jolloin tut-
kija kavi ensimmadiset keskustelut projektin aloittamisesta case-yrityksen edus-
tajien kanssa. Projektin mahdollisuuksia ja kdytdnnon toteutusta sekd aiheen
soveltuvuutta pro gradu -tutkielman aiheeksi kartoitettiin ja projektille tehtiin
taustatyotd laatimalla tutkielman teoriaosuus. Toimintolaskennan konkreetti-
nen kehittdminen aloitettiin alkuvuodesta 2022 pitdmailld palavereita yhdessa
case-yrityksen johdon sekd palveluyksikon esimiesten kanssa. Ndissd palave-
reissa pyrittiin selvittdim&an projektin ldhtokohtia, tavoitteita ja kdytannon to-
teutusta. Ndiden keskusteluiden pohjana kéaytettiin Cooperin & Kaplanin (1991)
mukaisia pdadtoksid, jotka tulisi tehdd osana toimintolaskennan suunnittelua
sekd pyrittiin yleisesti kartoittamaan yksikon rakennetta ja palveluita, aikai-
sempaa kustannuslaskentaa seka esiteltiin toimintolaskennan teoriaa projektiin
osallistuville henkiloille.

Kustannuslaskennan kehittdmiselle oli yksikdssd selked tarve. Olemassa
olevassa kustannuslaskentajdrjestelmédssd oli monia ongelmia ja osin koettiin
jopa, ettei kustannuslaskentaa ole tehty tai siitd ei ole ollut hyotyad. Ensimmai-
nen kustannuslaskentajdrjestelméén liittyvd ongelma oli se, ettd jarjestelma oli
vanhentunut eividtkd laskentaperusteet endd olleet tiedossa. Tdssd selkedsti
haasteeksi nousi dokumentaation puute, joka esti kustannuslaskennan tarkis-
tamisen ja kehittimisen. Tam&n vuoksi dokumentaatio nostettiin yhdeksi pro-
jektin tavoitteista. Huolellisella dokumentoinnilla ja laskentaperusteiden avaa-
misella pyritddn luomaan jérjestelms, jonka kehittaminen on mahdollista ja joka
mahdollistaa kustannusinformaation syvéllisen tarkastelun. Toimintolaskenta-
jarjestelmdd tulee jatkuvasti kehittdd, jotta saatu informaatio kuvaa mahdolli-
simman hyvin nykytilannetta (Adioti & Valverde, 2014). Dokumentaatio on
myo6s osa tdimdn tutkimuksen tutkimustapaa, silld yksi konstruktiivisen tutki-
muksen tieteellisistd panoksista liittyy konstruktion rakentamisen kuvailuun
(Lukka, 2001). Nailtd osin jo projektin toteuttaminen opinndytetyonad ja valittu
tutkimusmenetelma ohjaa projektin tarkkaan dokumentoimiseen.

Kustannuslaskentajdrjestelmédn vanhentumisen ja sen dokumentaation
puutteen vuoksi my0s aikaisemmin tuotetun informaation tarkkuuteen ei pys-
tytd tdysin luottamaan. Tama luo haasteita kannattavuuden tarkasteluun ja kus-
tannusinformaation hyodyntdmiseen péadtoksenteon tukena. Kustannusinfor-
maatiossa on véadristymid, jolloin aliarvioidut kustannukset ovat johtaneet kan-
nattamattomiin asiakassuhteisiin. Toisaalta vddristyma saattaa johtaa myos kus-
tannusten yliarvioimiseen, jolloin hinnat karkaavat ja saatetaan menettdd asiak-
kaita esimerkiksi tarjouskilpailuissa. Nama selkeét haasteet kustannusinformaa-
tion tarkkuudessa nostavat esille projektin toinen tavoite, joka on luoda tarkka



jarjestelmd, joka mahdollistaa kustannusten syvillisen analysoinnin. Tarkan
informaation tuottaminen tarkoittaa yleensd monimutkaista ja raskasta jarjes-
telmdd (Toompuu & Pdlajeva, 2014). Case-yrityksen talousjohtajan sekd palve-
luyksikon johtajan ndkemys kuitenkin oli, ettd tarkastelussa oleva yksikko ei ole
rakenteiltaan tai kustannuksiltaan monimutkainen. Tama vaikuttaa siihen, etta
toimintolaskentajdrjestelmdstd pystytdan luomaan tarkka ilman, ettd se muut-
tuu raskaaksi ja hankalaksi kayttdd ja ylldpitdd. Toimintolaskentajdrjestelma
tulisi muodostaa optimaaliseksi tarkkuuden ja monimutkaisuuden suhteen
(Akyol ym., 2005) ja tdssd projektissa ldhtokohtana on se, ettd jarjestelmastd pys-
tytddn luomaan tarkka.

Projektin suunnitteluvaiheessa keskusteltiin myos siitd, miten toiminto-
laskennalla tuotettua informaatiota tullaan hyodyntdamé&an yrityksen johtami-
sessa. Kaksi ensimmaistd tavoitetta johdattelevat projektin kolmanteen tavoit-
teeseen, joka on luoda toimintolaskentajdrjestelmd, jota pystytdan hyodynta-
mddn hinnoittelun tukena. Erityisesti kannattavuuden laskemiseen liittyvat
haasteet nostavat hinnoittelun ja muun kustannusinformaation tarkastelun esil-
le. Vaikka kustannusinformaation pddasiallinen kayttd arvioidaan olevan hin-
noittelussa, myos toimintojen tarkastelu, resurssoinnin tarkastelu sekd kustan-
nusten tarkastelu jalkikdteen raportoinnin kautta nostettiin esille keskusteluissa.

Toimintolaskentajirjestelmaille asetetut tavoitteet:

1. Luoda toimintolaskenta, jota pystytddn kdyttaméan erityisesti hinnoit-
telun apuna.

2. Luoda tarkka jdrjestelmd, joka mahdollistaa kustannusten syvemman
analysoinnin.

3. Dokumentoida kehittamisprojekti huolellisesti

Suunnitteluvaiheessa kaytiin 1ldpi myos joitain toimintolaskennan kaytan-
toon liittyvid asioita talousjohtajan kanssa. Cooperin ja Kaplanin (1991) mukaan
toimintolaskentajdrjestelmdn integraatiota muun kustannuslaskennan kanssa
tulisi tarkastella. Case-yrityksessa ei ole kédytossa jarjestelmad, johon kehitettava
toimintolaskenta olisi mahdollista liittdd, joten toimintolaskentaa ei tulla integ-
roimaan muun kustannuslaskennan kanssa vaan se tarkastelee valittua yksik-
kod erillisend jarjestelménd. Toinen Cooperin ja Kaplanin (1991) mainitsema
kaytannon paétos liittyy siihen, kuka lopullista jarjestelmaa hallinnoi. Toiminto-
laskentajdrjestelmd tulee hallinnoitavaksi palveluista vastaavalle controllerille.
Kolmas Cooperin ja Kaplanin (1991) kdytannon pditos liittyy jdrjestelman hy-
vaksyntddan. Projekti toteutetaan pro gradu -tutkielmana, jolloin projektin kul-
kuun liittyy myos lopputuloksen hyvidksyminen case-yrityksessd ennen kayt-
toonottoa. Toisaalta myds konstruktiiviseen tutkimustapaan liittyvassa markki-
natestissd tullaan tarkastelemaan jdrjestelman hyvaksyntda ja kayton edellytyk-
sid.
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5.1.1 Toimintolaskenta menetelmini

Konstruktiiviseen tutkimusotteeseen kuuluu teoreettisten yhteyksien osoitta-
minen (Kasanen ym., 1993). Jotta projekti tuottaisi tieteellistd kontribuutiota
tulee tutkimus liittdd huolellisesti olemassa olevaan teoriaan. Havainnoimalla
projektin kulkua ja lopputuotosta olemassa olevan teorian kautta, voidaan teo-
ria yhdistdd kdaytantoon tai toisaalta osoittaa kdytdannon eroavan teoriasta. Kos-
ka kustannuslaskennan menetelmid on monia, on hyva tarkastella sitd, onko
toimintolaskenta télle case-yrityksen yksikolle sopiva laskentamenetelma ja mi-
ten menetelmd tukee projektin tavoitteiden saavuttamista. Kustannuslaskenta-
menetelmdn valinnassa on myos hyvd huomioida, ettd Strattonin ym. (2009)
tutkimuksen mukaan suuri osa yrityksistd kdyttdd useampaa kuin yhtd kustan-
nuslaskennan menetelmé&d. Tama vahvistaa ajatusta siitd, ettd menetelmat vali-
taan vastaamaan my®os yrityksen sisdisiin erilaisiin tarpeisiin.

Useat tutkimukset esittivit, ettd toimintolaskennalla saatu kustannusin-
formaatio on tarkempaa kuin perinteisilldi menetelmilld saatu informaatio
(Cooper & Kaplan, 1988; Stratton ym., 2009). Toimintolaskentaa kdyttavat yri-
tykset ovat myos tyytyvdisempid kustannuslaskentamenetelmiinséd ja saadun
informaation laatuun (Pierce & Brown, 2006). Tamé&n projektin tavoitteena on
luoda tarkka toimintolaskentajdrjestelmd, joka mahdollistaa kustannusten sy-
véllisen analysoinnin. Toimintolaskenta vastaa ndihin tarpeisiin sekd tarkem-
man ja todenmukaisemman kustannusinformaation ettd toimintolaskennan
prosessin tehokkuuden ndkokulman kautta. Prosessin tehokkuuden nidkokul-
man kautta voidaan yksittdisten toimintojen aiheuttamien kustannusten kautta
tarkastella toiminnan tehokkuutta (Turney, 1992).

Toimintolaskennan kayttoonotto voi monimutkaisessa toimintaympéris-
tossd olla hyvin tyolds projekti, mika osaltaan voi olla esteend toimintolasken-
nan kaytolle (Waeytens & Bruggeman, 1994). Projekti sitoo resursseja ja aiheut-
taa kustannuksia, joka saattaa olla syyna sille, ettei kustannuslaskennan mene-
telmid ole pdivitetty. Toisaalta toimintolaskenta vaatii myds myohemmin pai-
vittdmistd, mikd on hyva ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheessa esimerkiksi
maédrittelemalld kuka tulee hallinnoimaan toimintolaskentajdrjestelmad (Adioti
& Valverde, 2014). Tdhan haasteeseen pyritddn vastaamaan valitsemalla jdrjes-
telmén hallinnoinnista vastaava henkilo ja sitouttamalla kustannusinformaatio-
ta hyodyntaviad henkiloitd laskentajdrjestelméadn jo kehittamisvaiheessa.

Perinteisen kustannuslaskennan lisdksi on kuitenkin olemassa muitakin
kustannuslaskennan menetelmid, joiden mahdollisuuksia on hyvé tarkastella.
Vaihtoehtoisia kustannuslaskennan menetelmid tarkastelemalla voidaan pohtia
menetelmissd esitettyjen periaatteiden ja toimintatapojen hyodyntamistd taman
tutkimuksen toteuttamisessa. Yleisid kustannuslaskentamenetelmid ovat esi-
merkiksi tavoitekustannuslaskenta, joka keskittyy kehittamé&an tuotteet tai pal-
velut vastaamaan hintavaatimuksia ja tavoiteltuja katteita (Ansari, Bell & Oka-
no, 2006). Tavoitekustannuslaskennan ajatuksia ei pystytd suoraan hyodynta-
méadn tdssd kustannuslaskennan kehitysprojektissa, mutta sen esittelemit aja-
tukset ovat kiinnostavia uusia palveluita suunniteltaessa. Toinen yleinen kus-



tannuslaskennan menetelmé on elinkaarilaskenta, joka perustuu ajatukseen sii-
td, ettd tuotteiden ja palveluiden kustannuksia koko elinkaaren aikana tulisi
tarkastella todenmukaisen kuvan saamiseksi (Woodward, 1997). Sen avulla py-
ritddn luomaan kokonaisvaltainen ndkokulma kustannusten tarkasteluun. Sen
soveltuvuus tdmén tutkimuksen kustannuslaskentamenetelmaéksi olisi mahdol-
linen, silld se antaisi syvallisemmadn kasityksen jatkuvien palveluiden tuottami-
sen kustannuksista, mutta haasteena menetelmaéssi on sen vaatimukset toimin-
nan seurannalle. Jotta elinkaaren aikana syntyneitd kustannuksia pystytdan
seuraamaan, tdytyy seuranta kustannuksia aiheuttavista tekijoistd (esim. tyo-
tunnit) olla hyvin tarkkaa ja dataa tarvitaan paljon.

5.2 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysissd selvitetidn mitd toimintoja yrityksessd on ja millaisia re-
sursseja ndmd toiminnot kayttaviat (Norkiewicz, 1994). Lahtokohtana on selvit-
tdd mitd kaikkea yrityksessd tehdddn, jotta voidaan havaita kaikki resursseja
kuluttavat tekijat. Toimintoanalyysissd tutkija piti kunkin tiimin esimiehen
kanssa yksi tai kaksi palaveria, joissa pyrittiin selvittdimddn millaisia asioita
heidédn vastuullaan on ja millaisiin toimintoihin palveluiden tuotanto voitaisiin
jakaa. Toimintojen maarittelyssd nojauduttiin vahvasti palveluyksikon esimies-
ten osaamiseen. Heiddn vastuullaan ovat palveluiden tuottamisen prosessit,
joten he tietdvat parhaiten miten tdma kokonaisuus tulisi jakaa toimintoihin.
Toimintojen maarittelyssa tutkijan tehtdavana oli johdattaa ajattelemaan proses-
seja toimintoina, jdsentdd toiminnot sopiviksi kokonaisuuksiksi sekd tehda
muistiinpanoja toimintojen koontia ja niistd tehtdvid havaintoja varten.

Koska toiminta on selkedsti jaoteltu omiin tiimeihin, myds toiminnot méaéa-
riteltiin kullekin tiimille erikseen. Operations-yksikon kohdalla toiminnot maa-
riteltiin sekd verkko- ettd kapasitettipalveluille yhdessd, silld nédiden eriyttami-
nen toisistaan olisi hankalaa. Service desk -yksikon alla toimivat tiimit késitel-
tiin toisistaan erillising, silld ne tuottavat omia palveluitaan ja niiden kustan-
nukset on mahdollista erottaa toisistaan. Ndin saadaan my®os lisédttyd laskennan
tarkkuutta ja vahennettyd monimutkaisten ajurien kayttod. Palveluntuotannon
liséiksi palvelunhallintaa ja laskutusta tuottava CSM jaoteltiin toimintoihin, silld
taman tukitoimintoihin kuuluvan palveluntuotantoa tukevan yksikon kustan-
nusten ndhtiin jakautuvan palveluille eri tavoin ja ndméd erot on mahdollista
selvittdd laskennan tarkentamiseksi. Toimintojen maédérittely jokaiselle yksikolle
erikseen helpottaa projektia sekd selkeyttdd tehtdvanjakoa palveluiden tuotan-
nossa. Ndin on mahdollista tehdd, silld yksikkojen toiminta ei risted toistensa
kanssa eli yksikot eivdt kadytd toistensa toimintoja. Yksikkojen kustannukset
pystytdan kirjanpidon raportoinnin kautta erottamaan toisistaan, mika helpot-
taa niiden erillistd tarkastelua. Toimintojen tarkastelu yksikoittdin myos tarken-
taa lopullista laskentaa, kun kustannuksia voidaan tarkastella pienemmissa
erissd.
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Toimintoja pyrittiin méaédrittelemddn heti lopulliseen muotoon, mutta pro-
jektin edetessd ymmarrettiin, ettei timéd ole mahdollista ja muutoksia ja toimin-
tojen uudelleenmaédrittelyd tehtiin lopulta kdyttoonoton kaikissa vaiheissa.
Toimintojen madrittelyssd esimiesten kansa tarkasteltiin tyotehtdvid ja tuotan-
non prosesseja, mutta ndiden tietojen lisdksi toimintojen kokonaisvaltaiseen
maédrittelyyn tarvittiin my0s tietoa siitd, millaisia ja miten paljon kustannuksia
toiminnolle kuuluu sekd millaisilla ajureilla kustannukset kohdistuvat toimin-
nolle ja toiminnolta palvelulle. Kustannusten tyyppi ja madadrd vaikuttaa siihen,
miten merkittdvd toiminto on lopullisen laskennan tarkkuuden kannalta. Kus-
tannuksiltaan suuret tai vaihtelevat toiminnot on hyva pitdd erillising, jotta
varmistetaan kustannusten kohdistuminen oikein (Cooper & Kaplan, 1988a).
Lisdksi toimintojen lopullisessa maddrittelyssd tulee tarkastella ajureita, jolloin
samoilla ajureilla kohdistuvia ja kustannuksiltaan pienid toimintoja voidaan
yhdistdd laskennan helpottamiseksi. Aluksi toiminnot pyrittiinkin maarittele-
mé&dn niin, ettd toiminnot kattavat kaikki palvelun tuotannon prosessin vaiheet
ja toimintojen mddrittelyd pyrittiin kehittdmé&dn ldpi kustannusten ja ajurien
madrittelyn lopulliseen laskentaan saakka.

Kun toiminnot oli karkeasti madritelty ja koottu, tutkija kdvi ne ldpi case-
yrityksen palveluista vastaavan controllerin kanssa, jotta ndkemys toimintojen
jaottelusta vastaisi myos talouden ndkemyksid esimerkiksi tarkkuuden suhteen.
Controllerin kommenttien perusteella tehtiin toimintoihin jotain muutoksia yh-
distelemalld tiettyjd toimintoja kokonaisuuksiksi. Ajatuksena oli yksinkertaistaa
kustannusten jakamista yhdistdmélld samaan prosessiin kuuluvia ja kustannus-
ten kannalta samalla tavoin kohdistuvia toimintoja. Niiltd osin, kun toimintojen
maddrittely koettiin ongelmalliseksi tai hajanaiseksi, tutkija pyysi kyseisen vas-
tuualueen esimiestd kdymddn toimintoja ldpi uudelleen, jotta saataisiin yhte-
ndinen kokonaisuus. Tutkija kévi vield kaikki toiminnot yhteisessd palaverissa
tiimien esimiesten kanssa. Tdlld muodostettiin yhtendinen kokonaisuus ja var-
mistettiin, ettd kaikki palvelun tuotannon prosessin vaiheet on otettu huomioon.
Téssd esille nousi tiettyjd toimintoja kuten tiketin késittely tietyissd tiimeissd,
joita ei oltu otettu huomioon ja toisaalta joitain toimintoja yhdistettiin, koska ne
muodostavat kokonaisuuden, joka jakautuu palveluille samoilla ajureilla.

Toimintojen madrittelyssa nousi esille se, ettei prosesseja ole ennen tarkas-
teltu toimintojen kautta. Jotta prosesseja pystyttiin tarkastelemaan toimintojen
kautta, taytyi hankkia ymmarrys siitd mitd toiminnot ovat ja miksi kustannuk-
sia ajatellaan toimintojen kautta. Tdssd olisi varmasti auttanut huolellisempi
perehdytys projektissa mukana olleille henkiltille toimintolaskennan ajatuksis-
ta jo ennen suunnittelua. Palveluntuotannon ndkoékulman ja taloudellisen na-
kokulman yhdistiminen on vastaavissa projekteissa tdrked ottaa huomioon,
silld namd ndkokulmat saattavat erota toisistaan. Toimintojen madrittely antoi
kuitenkin uudenlaista ndkokulmaa my6s esimiehille palveluiden tuotannon
tarkasteluun. Toimintojen maéérittely voi olla my6s kustannuslaskennan ohella
hyodyllistd toiminnan tarkastelua, jonka avulla pystytddn tekemé&dan paatoksia
toimintaan liittyen. Tdaman nostaminen esille ohjaa jo tdssd vaiheessa prosessin
tehokkuuden nikokulmaan (Turney, 1992).



5.21 Toiminnot

Toiminnot jaettiin kullekin tiimille erikseen. Eri tiimeissd suoritetaan osin samo-
ja toimintoja, kuten transitiot, tikettien kasittely, palautekésittely ja hallinnolli-
set tehtavat. Nama toiminnot kuitenkin liittyvat yksittdisen tiimin toimintaan
eikd niitd tuoteta yhdessd, jolloin ne madriteltiin jokaiselle tiimille omaksi toi-
minnoksi. Niiden kustannukset koostuvat henkilostokustannuksesta (pl. tiket-
tien kisittely, johon liittyy my®0s joitain toimittajakohtaisia kustannuksia), jotka
ovat helposti kustannuspaikan mukaan erotettavissa toisistaan. Tadssa tilantees-
sa ndiden toimintojen erottaminen on perusteltua sekd laskennan tarkkuuden
ettd yksinkertaisuuden kannalta.

Operations voidaan jakaa kahdenlaisiin palveluihin: kapasiteettipalvelut
ja verkkopalvelut. Naméa kuitenkin kaisiteltiin toimintojen kannalta yhdessd,
silld palveluiden vaatimien toimintojen erottaminen toisistaan kustannuksiltaan
on haastavaa. Kapasiteetti- ja verkkopalvelut sisdltdvdt monia eri palveluita,
jonka vuoksi my0s toimintoja on enemman kuin muissa tiimeissd. Toimintoana-
lyysivaiheessa laitteet ja ohjelmistot oli eroteltu investointiin, asennukseen ja
poistoon sekd ylldpitoon, mutta toimintoajurien médrittelyssda huomattiin toi-
mintojen olevan kdytossd aina yhdessd. Kustannusten kohdistuminen néhtiin
samanlaisena, jonka vuoksi ndama toiminnot yhdistettiin kattamaan kaikki lait-
teisiin ja ohjelmistoihin liittyvét tehtdvét. Toinen toimintoajurien méarittelyssa
tehty muutos liittyy hallinnollisiin tehtdviin. Tamédn toiminnon sisédltdmat teh-
tavat oli aluksi erillisid toimintoja, mutta ne paatettiin yhdistda yhdeksi toimin-
noksi. Taman toiminnon kustannukset ovat vain henkildstoon liittyvid kustan-
nuksia, joten erillisind toimintoina kustannus olisi ollut hyvin pieni.

Service desk voidaan jakaa kolmeen tiimiin: service desk, endpoint ja SMC.
Nami kolme tiimid on mahdollista erottaa toisistaan, silli ne toimivat omilla
kustannuspaikoillaan ja tuottavat itsendisesti tiettyjd palveluita. Service desk -
tiimissd tuotettu palvelu on kdyton tukea, joten suurin toiminto on tikettien ka-
sittely, jota muut toiminnot tukevat. Service deskissd toimintojen mddra onkin
melko pieni, kun suurin osa toiminnasta keskittyy tikettien kautta késiteltdviin
palvelupyyntoihin. SMC tuottaa valvontapalvelua ja tukee operationsin palve-
luntuotantoa. Endpointissa toiminnot eroavat service deskin ja SMC:n toimin-
noista ja niitd on enemmadn, silld tiimin tuottaa itsendisesti pddtelaitehallintaan
liittyvid palveluita.

Alla listattuna kaikki tédssd toimintolaskennassa médritellyt toiminnot.
Huomiona se, ettd osa ndistd toiminnoista tehdddn useassa eri tiimissa itsendi-
sesti. Esimerkkind téllaisesta toiminnosta transitiot, jotka liittyvit palvelun
kayttoonottoon ja palvelusta poistumiseen. Transitioita tehdddn jokaisessa tii-
missd tiimin omien palveluiden osalta ja ne kasitellddn laskennassa tosistaan
erillisind.

e Transitiot
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e Laitteet

e Ohjelmistot

o Tietoliikenne

e Tietoturva

e Konesali

o Kiytettivyyden valvonta

e Hallintaympaéristo

e Palvelupyynnon kisittely

e Hallinnolliset tehtavit

e Palvelupyynnon vastaanottaminen
e Palautekésittely

e Myynnin tuki, koulutus ja konsultointi
e Palveluiden kehitys

e Hallintajdrjestelmien ylldpito

e Halytystapahtumat

Customer success mananagement (CSM) tukee jatkuvien palveluiden tuot-
tamista. Yksikko toimii jatkuvien palveluiden yksikon alla tuottaen palveluiden
tuotantoa varten erityisesti palvelunhallintaa ja laskutusta. CSM:n osalta tutkija
selvitti, voidaanko yksikon kustannusten kohdistumisesta 16ytdd eroja palve-
luiden vililld vai tarkastellaanko yksikkod tukitoimintona, joka kohdistuu pal-
veluille kokonaisuudessaan yhden ajurin avulla. Yksikon esimiehen ndkemys
tahan oli, ettd yksikon toiminnot jakautuvat eri tavoin palveluille, joten lasken-
nan tarkkuutta lisddmaan yksikko jaettiin neljadn toimintoon, jotka ovat transi-
tiot, laskutus, palvelunhallinta ja myynti.

5.2.2 Tukitoiminnot

Tukitoimintojen maédrittelyd varten tutkija selvitti yrityksen talousjohtajalta ja
controllerilta millaisia yrityksen sisdisid palveluntuotantoa tukevia yksikkoja
yrityksessd on. Tdssd tarkasteltiin sekd jatkuvien palveluiden palveluyksikon
osana toimivia tuotantoa tukevia tiimejd sekd koko yrityksen laajuisesti yhtei-
sistd toiminnoista vastaavia yksikkojd. Tukitoiminnoiksi maédriteltiin markki-
nointi, johto ja HR, talous, ratkaisumyynti, business development (BD), service
delivery management (SDM), palvelumyynti sekd onboarding. Ndiden lisdksi
tukitoiminnoksi maaritelldadn edellisessd luvussa esitelty CSM, vaikka sitd tar-
kastellaan toimintojen kautta. Alla listattuna tukitoiminnot.

e Markkinointi

e Johtoja HR

e Talous

e Ratkaisumyynti

e Business development
e SDM

e Palvelumyynti



e Onboarding
e CSM

5.2.3 Resurssit

Ennen kuin kustannuksia voidaan kohdistaa toiminnoille, tulee tunnistaa mil-
laisia resursseja kédytetddan. Resurssit tutkija selvitti palveluista vastaavan cont-
rollerin kanssa, silld ndiden mddrittelyssa kaytettiin hyodyksi ensisijaisesti kir-
janpidon raportointia. Controllerin kanssaan selvitettiin sitd, millaisia resursseja
palvelut kuluttavat ja mistd tieto kdytetyistd resursseista voidaan hakea. Re-
surssit jaettiin kolmeen ryhmadén ajatellen erityisesti sitd, milld tavoin kustan-
nukset jakautuvat toiminnoille. Resurssiryhmit ovat ulkoiset resurssit, sisdiset
resurssit sekd henkilosto. Ulkoisilla resursseilla tarkoitetaan yrityksen ulkopuo-
lisia ostoja, joita tarkastellaan tdssd laskennassa toimittajakohtaisesti. Sisdiset
resurssit liittyvét tukitoimintoihin. Palveluille tyypillisesti henkildstokustan-
nukset muodostavat ison osan kokonaiskustannuksista, jonka vuoksi ne nostet-
tiin omaksi ryhmékseen. Resurssien ryhmittelyd havainnollistaa kuvio 8.

Resurssit
Kustannukset
Ulkoiset Henkilosto Sisdiset
Toimittajakohtaiset Henkilostokustannukset Tukitoimintojen
kustannukset sekd vuokratydvoima kustannukset

Kuvio 8. Resurssien ryhmittely.

Ulkoiset kustannukset sisdltavat yrityksen ulkopuolisista ostoista aiheu-
tuvat kustannukset. Namad sisdltavat palveluiden tuotantoon liittyvid ulkoistet-
tuja palveluja sekd hankintoja. Koska tdssd tyossd tarkastellaan vain yhtd yri-
tyksen yksikkod, ndiden kustannusten erottaminen toisistaan ja jakaminen toi-
minnoille on hankalaa kirjanpidon tilien kautta. Lisdksi haasteen muodostaa
valitetyt palvelut, jotka aiheuttaisivat toiminnoille kohdistuessaan véaaristymia
todellisiin kustannuksiin. Taman vuoksi ulkoiset kustannukset pddtettiin jakaa
toimittajakohtaisesti eli tarkastelemalla yksikon ostolaskuja kustannuspaikoit-
tain ja kohdistamalla kustannukset toimittajittain toiminnoille tai suoraan pal-
veluille. Yksikossad toimittajien mé&drd on pieni ja yksikon esimiehet arvoivat
niiden pysyvédn vuositasolla hyvin vakiona, jonka vuoksi toimittajakohtainen
kustannusten jakaminen on mahdollista. Kustannusten jakaminen toimittajit-
tain tuottaa myos hyvin tarkkaa tietoa, sillda kustannukset pystyddn jakamaan
todenmukaisesti ja niiden jakautuminen voidaan tarkistaa ostolaskujen riveilta.
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Henkilostokustannuksiin sisdltyy henkilostostda aiheutuvat kustannukset
sekd vuokratyovoima. Henkilostokustannukset saadaan selvitettyd raportoin-
nin kautta, josta ne voidaan ajurien avulla kohdistaa toiminnoille. Vuokratyon-
tekijdt tulevat ldhtokohtaisesti yhdeltd toimittajalta ja ndméa kustannukset lisa-
tadan henkilostokustannuksiin, silld ne jakautuvat toiminnoille samoilla ajureilla.
Vuokratydvoimaan liittyvan toimittajan laskuja ei siis jaeta muiden ulkoisten
kustannusten kanssa vaan ne lisdtdan henkiloston kokonaiskustannuksiin ja
jaetaan ndiden kanssa samoilla ajureilla. Samalla pystytddn paremmin tarkaste-
lemaan tydvoiman kokonaiskustannusta. Koska kyseessd on suurin yksittdinen
kustannuserd, on tdrkedd ettd sen kohdistumiseen kiinnitetddn erityistd huo-
miota, jonka vuoksi se eriytettiin omaksi ryhmékseen.

Sisdiset resurssit ovat yrityksen sisdisid, palvelutuotannon ulkopuolisten
yksikdiden panoksia tuotettuihin palveluihin. Palveluiden tuottamista tukevat
resurssit aiheuttavat yritykselle kustannuksia ja ndmd on tdrkedd ottaa huomi-
oon kun tarkastellaan kustannuksia kokonaisuudessa. Sisdiset resurssit voidaan
madritelld tarkastelemalla millaisia tehtdvid ja vastuualueita yrityksestd 16ytyy
palvelutuotannon ulkopuolella. Nditd tehtdvid ovat esimerkiksi johdon, henki-
l6stohallinnon, markkinoinnin, talouden, myynnin ja asiakaspalvelun palvelun-
tuotantoa tukevat tehtavit. Sisdisten resurssien kustannukset haettiin kirjanpi-
don raportoinnista kustannuspaikkojen mukaan.

5.3 Ajurien mdirittely

Toimintolaskennan kehittdmisessd haastavinta on maddritelld kustannusten
kohdistamista varten ajurit (Cooper ym., 1992). Ensimmadisen tason ajureita on
resurssiajurit, joiden avulla resurssien aiheuttamat kustannukset kohdistetaan
toiminnoille. Toisen tason ajurit ovat toimintoajurit, joilla toiminnoille méaaritel-
lyt kustannukset kohdistetaan laskentakohteille. Ajurit tulee valita huolellisesti
kuvaamaan mahdollisimman hyvin kustannusten todellista kohdistumista, silld
vddrdnlaiset ajurit voivat aiheuttaa laskentaan véddristymid. (Cokins &
Capusneanu, 2010.) Kunkin resurssin ja toiminnon kohdalla tulee miettid sitd,
mikd kuvaa parhaiten tamédn kustannuksen jakautumista aiheuttamisperiaat-
teen mukaisesti (Ravas & Monea, 2009).

5.3.1 Resurssiajurit

Resurssien ldhtokohtana oli jako kolmeen ryhmaéén: ulkoiset resurssit, sisdiset
resurssit sekd henkilosto. Tarkoituksena télld jaolla on jasentdd resursseja niiden
kohdistumisen mukaan. Kuvio 9. havainnollistaa resurssien jakoa ja eroja re-
surssien kohdistumisen valilla.



Resurssit

Kustannukset
/ V\
Ulkoiset Henkilosto Sisdiset
Toimittajakohtaiset Henkilostokustannukset Tukitoimintojen
kustannukset sekd vuokratyovoima kustannukset
\ 4 /
Toiminto Tukitoiminto
v
Vilitetty palvelu
Ei huomioida
laskennassa
Palvelu
Laskentakohde

Kuvio 9. Resurssien kohdistuminen.

5.3.1.1 Ulkoiset resurssit

Ulkoiset resurssit kohdistettiin toimittajakohtaisesti. Perinteisesti kustannuslas-
kennassa tarkastellaan kirjanpidon tilejd, joista kustannukset kohdistetaan toi-
minnoille kustannusten jakautumista kuvaavien ajurien avulla. Tdssd tapauk-
sessa kustannusten jakaminen ndin olisi kuitenkin ollut hankalaa, silld kirjanpi-
don kautta ei saada tarkkaa tietoa siitd, mihin kirjatut kulut liittyvit ja ndiden
ajurien mdadrittely olisi ollut hyvin tyolastd ja toisaalta sisélsi riskin virheelli-
syydestd. Taman vuoksi kustannuksia tarkasteltiin ostolaskujen kautta. Osto-
laskudataa haettiin kustannuspaikan avulla tiimeittdin, jolloin saatiin selville
kirjatut laskut toimittajittain halutulta aikavaliltd. Tarkastelemalla toimittajia ja
maédrittelemalld mihin toimittajan tuottama palvelu tai tuote liittyy, kustannuk-
set pystyttiin kohdistamaan toiminnolle tai palvelulle.

Toimittajakohtainen kustannusten jakaminen oli mahdollista, silld tarkas-
teltavana olevalla yksikolld on maltillinen méaé&ra toimittajia, toimittajat pysyvat
vuositasolla vakiona ja ne kohdistuvat enimmékseen vain yksittdiseen toimin-
toon tai palveluun. Mikili ostoja eri toimittajilta olisi enemman tai ne olisivat
hyvin vaihtelevia, olisi kustannusten jakaminen t&lld tavoin hyvin hankalaa ja
lopputuloksena olisi hyvin raskas laskentajdrjestelma sekd kehittda ettd yllapi-
tad. Toisaalta tiettyjen toimittajien kohdalla laskut sisélsivat sekd toiminnolle tai
palvelulle liittyvid kustannuksia sekd laskennan ulkopuolelle jatettaviad vilitet-
tyjd palveluita. Ndiden osalta ajureita joudutaan pdivittimaan sadannollisesti,
jotta muutokset laskujen sisdlloissd pystytddan ottamaan huomioon. Kuitenkin
etuna kustannusten jakamisessa tdlld tavoin on se, ettd kustannukset voidaan
jakaa hyvin tarkasti toiminnoille. Kohdistetut kustannukset on aina tarkistetta-
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vissa ostolaskuilta. Koska suurin osa kustannuksista kohdistetaan suoraan toi-
minnolle tai palvelulle, ei ole riskid ajurin virheellisyydestd. Tamd vastaa toi-
mintolaskennalle asetettuun tavoitteeseen, jonka mukaan pyritddn luomaan
mahdollisimman tarkka jadrjestelma.

Kéaytdnnossd toimittajakohtaisten kustannusten jakaminen toteutettiin
kaymalld ostolaskudataa ldpi. Tutkija kdvi tdmédn datan ldpi tiimien esimiesten
kanssa ja kerdsi tiedot laskentajdrjestelmédd varten. Laskudata haettiin kustan-
nuspaikoittain aikavalilld 9/2021-12/2021, silld tdimé&n katsottiin olevan riittava
aikavili, jossa esiintyy kuukausittain ja kvartaaleittain laskutettavat palvelut ja
hankinnat. Tamén lisdksi laskentaan haettiin joitain pidemmallad laskutusvalilld
olevia toimittajia, jotka liittyivat palveluntuotannossa kaytettdviin lisensseihin.
Kunkin toimittajan kohdalta méériteltiin mille toiminnolle tai palvelulle toimit-
tajan laskut kuuluvat. Jakosddntojd tarvittiin, mikaéli toimittaja kohdistui usealle
toiminnolle, palvelulle tai ndiden lisdksi toimittaja tuotti vilitettyd palvelua.
Jakosdanto madriteltiin tarkastelemalla vanhojen laskujen sisdltdjd ja niiden
kohdistumista eri toiminnoille tai palveluille. Useimmiten ndma olivat kuukau-
sittaisia vakiosummia, jotka on laskentajdrjestelmassad helppoja kisitelld, mutta
vaativat pdivityksid mikdli sopimushinnat muuttuvat. Joidenkin toimittajien
kohdalla tutkija tarkisti ostolaskujen rivejd ja niiden summia ja médritteli nai-
den avulla keskivertolaskutussumman laskennan aikavaéliltd. Nama& toimittajat
on mainittu erikseen laskentajdrjestelmdn dokumentoinnissa, jotta summat pai-
vitetddn vastaamaan laskennan aikavilin todellista laskutusta.

Toimittajittain haetussa datassa on mukana myos toimittajia, joiden lasku-
ja ei kohdisteta millekddn toiminnolle tai palvelulle. Osa toimittajista tuottaa
tietyille asiakkaille vilitettyd palvelua, jolloin kustannus ei koske kaikkia asiak-
kaita eikd niitd siten ole jarkevdd ottaa huomioon palveluiden kustannuslas-
kennassa. Nama palvelut laskutetaan suoraan asiakkaalta, jolloin myos palve-
lun katteet on helposti selvitettdvissd. Namad toimittajat merkittiin kuitenkin
laskentajdrjestelmdan vilitettynd palveluna, jotta kuluja pystytddn tarkastele-
maan kokonaisuutena. Muita poikkeuksia olivat toimittajat, jotka liittyivit vain
tiettyihin asiakasprojekteihin, jolloin ne eivit ole laskennassa huomioitavia kus-
tannuksia vaan ne tulisi huomioida vain projektin kustannuslaskennassa. Vii-
meinen laskennan ulkopuolelle jatettdava toimittaja liittyi konsernin jyvittamé&an
kuluun palvelusta, jota ei tdlld hetkelld kédytetd palveluntuotannossa.

Ulkoisten resurssien kohdalla kustannusten jakautumista tulee tarkastella
kun olemassa olevien toimittajien kautta tehdyissa ostoissa tapahtuu muutoksia
(esimerkiksi laskun sisdltd muuttuu). Jarjestelmdd joudutaan myos pdivitta-
méadn jos palvelun tuotantoa tukemaan otetaan uusi toimittaja. Téalloin joudu-
taan tarkastelemaan uuden toimittajan kustannusten kohdistumista ja lisdd-
madn tamd tieto jarjestelmddn. Namad muutokset on tarked tehdd, jotta kustan-
nukset kohdistuvat oikealle toiminnolle tai palvelulle.

53.1.2  Henkilosto
Ulkoisten resurssien jdlkeen tutkija kédvi yksikon esimiesten kanssa henki-
16stokustannukset. Koska kyse on palvelusta, johon liittyy asiantuntijaty6td, on



ndiden kustannusten osuus kokonaiskustannuksista suuri. Taméan vuoksi hen-
kilostokustannusten ajurit maariteltiin huolellisesti, silld vaarat ajurit vaikutta-
vat merkittdvéasti toimintojen kustannuksiin ja tdtda kautta lopulliseen yksikko-
kustannukseen. Henkilostokustannukset jaettiin toiminnoille kdyttden ajurina
tyotunteja. Tama on hyvin yksinkertainen ajuri, joka kuitenkin kuvaa parhaiten
henkilostokustannusten jakautumista. Tiimeilld on omat kustannuspaikkansa,
jonka avulla pystytddn kirjanpidosta hakemaan henkilostokustannusten maara.
Palkkojen liséksi henkilostokustannuksiin kuuluviksi ja niiden kanssa samalla
tavalla jakautuviksi kustannuksiksi katsottiin hallintokulut, muut henkilostoku-
lut sekd henkilomaédriin perustuen kustannuspaikoittain jyvitetyt kiinteistoku-
lut.

Henkilostokustannusten jakamisessa tutkija selvitti palveluyksikon esi-
miehiltd heiddn tiiminsd kokonaistytajan jakautumista ja tarvittaessa suoritet-
tiin kysely tiimin jdsenille tydajan jakautumisesta. Esimiesten kanssa tarkastel-
tiin tiimin tyoajan jakautumista toiminnoille aloittaen helpoiten maériteltavista
toiminnoista. Toiminnolle kohdistettiin tyontekijoitd niiden vaatimien tydaiko-
jen perusteella. Esimerkiksi 1 = yhden henkilon koko tyoaika, 0,2 = yhdelta
henkilolta kuluu yksi tyopdiva viikossa toimintoon. Nama laskettiin edelleen
kuukausittaisiksi tyotuntimddriksi, jotta ajuria pystytddn tarkistamaan myos
ndiden avulla. Jotkin toiminnot ovat tiettyjen henkildiden vastuulla, jolloin néi-
den henkildiden kohdistaminen oli yksinkertaista, toiset toiminnot muodostui-
vat useamman ihmisen osittaisesta tyoajasta, jolloin tédtd tydajan méaaran jaka-
minen oli haastavampaa. Lopullinen toiminnolle kohdistettu tydaika jaettiin
raportointiluokan henkilomaééralld, jolloin saatiin lopullinen kerroin henkilds-
tokustannusten kohdistamista varten. Operationsin sekd service deskin ja
SMC:n henkilostokustannukset saatiin jaettua tiimin esimiehen kanssa. Naissd
tydajan jakautuminen on hieman yksinkertaisempaa kuin endpointissa ja
CSM:ssd, joiden osalta tehtiin kyselyt tiimeille tydajan jakautumisesta. Esimie-
het kavivat tiimiensd kanssa ldpi taulukot, johon tuli merkita toimintoon kayte-
tyt tyotunnit viikossa. Lisdksi CSM-tiimid pyydettiin samalla arvioimaan toi-
minnon kdyttdmén tyodajan jakautumista operationsin, service deskin, endpoin-
tin ja SMC:n palveluille. Kyselytaulukot 16ytyvit liitteistd 1 ja 2.

Henkilostokustannusten jakautumista on tarkedd pdivittdd, silld kyseessa
on suurin yksittdinen kustannusryhmd ja muutokset henkilostomaarissa tai
tydajan jakautumisessa voivat aiheuttaa suuriakin védristymid toimintojen ko-
konaiskustannuksiin ja lopullisiin yksikkdkustannuksiin. Nama tiedot on hyva
tarkistaa sddnnoéllisin véliajoin palveluiden esimiehiltd. Pdivittdminen ei vaadi
suurta tyomddrdd, mutta varmistaa laskennan tarkkuutta. Tulevaisuudessa las-
kentaa voidaan myos tarkentaa esimerkiksi henkilostokyselyn avulla, jolloin
tyOajan jakautumisesta saataisiin yha tarkempi kuva.

5.3.1.3 Sisdiset resurssit

Tukitoiminnot méérittyvat yrityksen sisdisten, palveluntuotantoa tukevien yk-
sikktjen kautta, jolloin niiden kokonaiskulut on mahdollista selvittdd kustan-
nuspaikoittain kirjanpidon raportointia kdyttden. Pddsdantoisesti laskennassa
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otetaan huomioon vain palkat ja niiden sivukulut kahdesta syystd. Ensinnékin
valtaosa tukitoimintojen kuluista syntyy palkoista, jolloin vain ndma kulut
huomioon ottamalla tarkkuus sdilyy riittavand. Toisekseen haluttiin valttdad ku-
lujen (esimerkiksi kiinteistokulut, hallintokulut) kertaantumista palveluille las-
kennassa. Palkkojen ja niiden sivukulujen liséksi laskennassa otettiin huomioon
markkinoinnin mahdolliset panostukset jatkuviin palveluihin sekd onboarding-
toimintoon liittyva ulkoistetun palvelun kustannus.

Osa ndistd tukitoiminnoista toimii jatkuvien palveluiden palveluyksikon
osana ja niiden koko kustannus kohdistuu jatkuville palveluille. N&itd toiminto-
ja on CSM, SDM, palvelumyynti sekd onboarding. Loput tukitoiminnoista on
koko yrityksen laajuisia, jolloin tukitoiminnon koko kustannusta ei voida koh-
distaa jatkuville palveluille. Ndiden tukitoimintojen osalta tutkija selvitti tuki-
toiminnoista vastaavien yksikkojen esimiehiltd sitd, millainen osuus heiddn yk-
sikkonsd tyostd kohdistuu laskennan kohteena olevalle jatkuvien palveluiden
yksikolle. Sen lisdksi, ettd tiedon avulla voidaan laskea palveluyksikolle ja sen
palveluille kohdistuvaa kustannusta, voidaan tdmé&n avulla arvioida tukitoi-
mintojen panostuksia jatkuville palveluille. Esimerkiksi myyntiin liittyvien tu-
kitoimintojen sekd markkinoinnin panokset olivat melko pienet, mika tulee ot-
taa yksikon kokonaistarkastelussa huomioon.

5.3.2 Toimintoajurit

Toimintoajurit méadriteltiin seuraavan prosessin kautta:

1. Laskennan kohteena olevien palveluiden mddrittely sopivalle tasol-
le

2. Toimintojen yhdistdiminen niitd kadyttdneisiin palveluihin

3. Toimintoajurien méérittely toimintojen ndkokulmasta

4. Toimintoajurien tarkastus ja tarkentaminen

Aluksi tutkija madaritteli palveluista vastaavien esimiesten kanssa lasken-
nan kohteena olevat palvelut. Tdssd tarkasteltiin erityisesti sitd, mille tasolle
laskenta halutaan suorittaa. Laskennan kohteena olevat palvelut muodostuvat
osin pienemmistd osista ja palvelun sisdlto voi vaihdella, mikd hankaloittaa las-
kentakohteiden maddrittelyd. Mitd pienempiin osiin palvelut madritelldan, sita
tarkempi laskennasta tulee, mutta samalla laskenta monimutkaistuu. Taman
vuoksi tutkija selvitti case-yrityksen edustajilta sitd, milld tasolla kustannusin-
formaatiota halutaan hyodyntdd. Palveluyksikon esimiesten ja palveluista vas-
taavan controllerin kanssa pdadyttiin siihen, ettei palveluita mddritelty hyvin
tarkasti vaan ne jdtettiin yladtasolle, jolloin laskentakohteeseen sisdltyy useita
toisiaan vastaavia tai toisiaan tukevia palveluita. Esimerkiksi sisdlloltdan sa-
manlaiset, mutta palveluajoiltaan eroavat palvelut yhdistettiin yhdeksi lasken-
takohteeksi. Palveluiden maédrittelyssd kdytettiin apuna yrityksen sisdistd hin-
noittelutaulukkoa sekéd listausta palvelutuotekoodeista. Operationsissa palve-
luiden méérittelyyn kului paljon aikaa, silld erilaisia palveluita on paljon. SMC
tukee ndiden palveluiden tuottamista, joten sen osalta palveluita ei tarvinnut



erikseen mddritelld. Service deskin ja endpointin osalta erilaisia palveluita oli
vdahemmadn ja ne pystytddn jakamaan selkeisiin kokonaisuuksiin.

Kun palvelut oli mddritelty sopivalle tasolle, aloitettiin toimintojen yhdis-
taminen ndihin palveluihin. Tutkija laati toiminnoista ja palveluista matriisin,
johon yhdessa palveluyksikon esimiesten kanssa merkittiin riveittdin palvelut ja
sarakkeisiin toiminnot. Tdhdn taulukkoon merkittiin kunkin palvelun kaytta-
mit toiminnot, jotta seuraavaksi tehtdvd toimintojen kustannusten jakaminen
palveluille olisi helpompaa. Toisaalta tehty matriisi avaa myos selkedsti palve-
luntuotannon prosesseja ja matriisia voitaisiin hyodyntdda myos muussa toimin-
nan tarkastelussa. Matriisiesimerkki alla.

Toiminto 1 Toiminto 2 Toiminto 3
Palvelu 1 X X
Palvelu 2 X X
Palvelu 3 X X X

Taulukko 5. Esimerkki palveluiden kéyttamia toimintoja havainnoivasta matriisista.

Toimintoajurien mddrittelyssd ajureita tarkasteltiin toimintojen nakokul-
masta. Tassd tutkijan tehtdvand oli selvittdd millaisia ajureita olisi mahdollista
kayttdd ja ohjata tiimien esimiehid tarkastelemaan toimintojen kustannusten
jakautumisen eroja palveluittain. Tehtyjd matriiseja tarkasteltiin toiminnoittain
maédrittelemalld ensin kullekin toiminnolle sopivan ajurin. Ajurit voidaan jakaa
kolmeen luokkaan: ty6tunteihin perustuvat, volyymiin perustuvat sekd tiketti-
dataan perustuvat ajurit. Seuraavaksi taulukossa ajurien kéytto eri toiminnoissa.

Ajuri Kaytto

Tyotunnit Toiminnot, jotka muodostuvat paa-
osin henkilostokustannuksesta ja
joissa kdytettyjen tyotuntien arvioi-
minen on mahdollista.

Tikettidataan perustuvat | Toiminnot, joissa pddasiallinen tyo
tapahtuu tikettien eli palvelupyyn-
tojen kautta esimerkiksi palvelu-
pyynnon vastaanottaminen, tiketin
késittely ja ratkaisu sekd palauteka-
sittely.

Volyymiin perustuvat Toiminnot, joille ei ole olemassa re-
levanttia dataa ja joissa ei pystytd
tekemddn selkeitd eroja yksittdisen
palvelun vaatimissa tyomadrissd,
jolloin volyymi kuvaa kustannuksen
kohdistumista realistisesti.
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Taulukko 6. Ajurien kéytto eri toiminnoissa.

Tyo6tunteihin perustuvia ajureita pyrittiin kdyttdimaan niissa tilanteissa,
joissa toiminnon kustannukset koostuvat enimmaékseen henkilostokustannuk-
sesta. Tyotunnit kuvaavat ndissd parhaiten kustannuksen kohdistumista, jolloin
on hyvin perusteltua kdyttaa tata ajurina. Ongelmaksi muodostuu se, ettei tyo-
ajan jakautumisesta ole tarkkaa seurantaa ja henkilostokustannusten resurs-
siajurien mukaisesti tdssd jouduttiin tyytyméddn esimiesten arvioihin tydajan
jakautumisesta eri palveluille. Nditd arvioita voitaisiin jatkossa tarkentaa tii-
meille tehtavilld kyselyilla.

Tikettien késittely -toiminnoissa, joka 16ytyy jokaisesta tiimistd, pyrittiin
tarkentamaan kustannusten jakautumista raportoinnista haettujen tikettimaa-
rien mukaan. Operationsissa tikettimddrat pystytdan jakamaan yldtasolla verk-
ko- ja kapasiteettipalveluihin, silld ndma kasitelldédn eri tikettijonoissa. Yldtason
jilkeen joudutaan tikettimddrien jakautumista arvioimaan, silld tarkkaa tietoa
tastd ei ole. Service deskissd merkittdvasti muita suurempi toiminto on tikettien
kasittely. Tamédn toiminnon kustannusten jakamisessa kdytetddn apuna seka
tikettimadrid ettd keskimddrdisid tiketinkésittelyaikoja. Tikettiméddrdt saadaan
selville palveluittain, silld tiketit k&sitellddn eri jonoissa riippuen kdyton tuen
tasosta. Tikettimddrd ei kuitenkaan riitd tarkentamaan kustannusten jakautu-
mista, silld korkeamman kdyton tuen tason tiketit ovat tyolaampid ja niihin kay-
tetddn enemmaén aikaa. Taméan vuoksi tikettim&arid tarkennetaan vield tiketin-
kasittelyajoilla, joista haetaan keskiarvo kunkin palvelun kohdalta. Néin saa-
daan laskettua tikettien késittelyyn kaytetty aika, jonka avulla kustannukset
pystytddn jakamaan. Lisdksi tikettimddriin perustuvia ajureita kdytettiin service
deskin palvelupyynnon vastaanottamisessa sekd service deskin ja SMC:n palau-
tekésittely -toiminnoissa.

Tietyille toiminnoille kdytetyn tytajan mddrittely on hankalaa tai ei ole
saatavilla tarkkaa dataa (esim. tikettiméaéréat). Ndiden toimintojen kohdalla koet-
tiin, ettd kustannusten jakaminen volyymin suhteen antaa realistisen kuvan
kustannusten jakautumisesta. Palveluiden liikevaihdot haettiin kirjanpidon ra-
portoinnista ja tutkija muokkasi datan laskentaa varten sopivaan muotoon ha-
kemalla tiedot laskentakohteiden palvelutuotekoodeista ja niiden sisallad liike-
vaihdon jakautumisesta. Liikevaihdon suhteen mééritellyt ajurit voivat helposti
aiheuttaa vaaristymid, mikd on hyva ottaa huomioon laskentaa rakentaessa ja
suorittaessa. Ndiden ajurien osalta tulisi my6s tulevaisuudessa selvittdd ajurien
kehittamistd esimerkiksi raportoinnin kehittdmisen kautta.

Ajureita médriteltdessd tuli vastaan monia raportointiin liittyvid haasteita.
Olemassa olevat raportointitavat ja -luokat eivit tue toimintolaskentaa ja las-
kennassa jouduttiin kdyttdmdan arvioihin perustuvia ajureita. Raportoinnin
ongelmat eivét rajoitu vain toimintolaskentaan, vaan yleisesti toiminnan seu-
raamisessa on selkeitd puutteita raportointiin liittyvien ongelmien vuoksi. Osin
toimintolaskennan kehittdmisen aikana huomatut raportointiongelmat olivat jo
case-yrityksen tiedossa, mutta osin toimintolaskennan kautta nousi esille myos
sellaisia raportoinnin ongelmia, joihin ei aikaisemmin ole kiinnitetty huomiota.



Raportointia ei tdman kehitysprojektin aikana pystytty kehittdmaan, mutta ra-
portoinnin ongelmat esiteltiin case-yrityksen edustajille, jotta ndiden kehitta-
mistd voidaan myohemmin tarkastella.

5.4 Toimintolaskennan suorittaminen

Toimintolaskentajdrjestelmd  toteutetaan kayttden Windows  Excel -
taulukkolaskentaohjelmaa. Tutkijan oma osaaminen ohjelmasta ohjasi toteut-
tamaan laskennan Excelid kdyttden. Excel on monipuolinen ja yleinen ohjelma
yrityksen sisdisten laskelmien suorittamiseen. Sen etuja ovat erityisesti helppo-
kayttoisyys ja muokattavuus, mutta toisaalta ohjelmalla on my®os rajoitteita ku-
ten manuaalinen datanhaku seké rajoitteet datan muokkauksessa. Toimintolas-
kennan kehitysprojektin aikana tutkijan tehtdvand oli kerdtd toimintolaskentaa
varten tarvittavaa tietoa useilta eri henkildiltd ja yrityksen sisdisistd ldhteista.
Laskennan suorittamista varten tarvittavat tiedot keréattiin Excel-tiedostoon,
jotta tiedot olisivat valmiiksi oikeassa muodossa laskennan suorittamista varten.
Tutkija rakensi ndiden tietojen avulla kustannuslaskentajérjestelmén, jossa kus-
tannusdata kohdistuu projektin aikana kerittyjd tietoja kdyttden laskentakoh-
teille. Toimintolaskentajdrjestelmdn rakentamiseen ja toiminnan varmistami-
seen kului tutkijalta paljon aikaa ja palavereissa kerattyjen tietojen lisdksi tutkija
selvitti laskennan yksityiskohtia case-yrityksen edustajilta séhkopostitse.

Laskentajdrjestelmé&d rakentaessa tutkija kiinnitti erityistd huomiota jarjes-
telman péivitettdvyyteen sekd dokumentaatioon. Huolellinen dokumentointi oli
maédritelty yhdeksi kehitysprojektin tavoitteista. Sen avulla pystytddn parem-
min ymmartamaan laskentaa sekd arvioimaan laskennan luotettavuutta. Las-
kentajdrjestelma siirtyy hallinnoitavaksi palveluista vastaavalle controllerille,
jolloin on tarkeédd, ettd laskennan perusteista on saatavilla mahdollisimman hy-
vin tietoa. Lisdksi huolellinen dokumentointi helpottaa toimintolaskennan ke-
hittdmistd myos jatkossa. Huolellisen dokumentoinnin lisdksi laskentajérjestel-
mdn pdivitettdvyyttd parannettiin rakentamalla jarjestelmd niin, ettd tiedon li-
sdadminen on mahdollisimman helppoa ja jarjestelma siséltda tarkisteita.

Toimintolaskennan excel-tiedosto koostuu useista vélilehdistd, jotka voi-
daan jakaa kategorioihin seuraavasti: dokumentointiin liittyvit, toimittajakoh-
taisiin kustannuksiin liittyvét, henkilostokustannuksiin liittyvat, tukitoimintoi-
hin liittyvit, toimintoajureihin liittyvat vililehdet sekd kustannuksia toimin-
noittain ja laskentakohteittain laskevat véalilehdet. Laskenta aloitetaan kaytetty-
jen resurssien aiheuttamista kustannuksista eli kirjanpidon raportoinnista hae-
tuista ostolaskudatasta, henkilostokustannuksista sekd tukitoimintojen kustan-
nuksista. Lisdksi ndiden muokkaamista ja tarkentamista varten haetaan tiedot
palveluyksikon liikevaihdosta sekd myyntivolyymeistd palvelutuotekoodeittain.
Tama rakenne vastaa kuviossa 2 (Cokins & Capusneanu, 2010) esiteltya toimin-
tolaskennan rakennetta.

Laskennan suorittaminen rakennetun laskentajdrjestelmén kautta etenee
seuraavalla tavalla.
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1. Haetaan kirjanpidon raportoinnista ostolaskudata, henkilostokustan-
nukset sekd tukitoimintojen kustannukset halutulta aikavalilta.

2. Haetaan palveluiden liikevaihto ja myyntivolyymit halutulta aikavalil-
ta.

3. Tarkistetaan resurssiajurit eli jdrjestelméstd puuttuvat toimittajat ja
muutokset olemassa olevien toimittajien, henkilostokustannusten ajurit,
tukitoimintojen ajurit sekd dokumentoinnissa erikseen mainitut yksi-
tyiskohdat.

4. Tarkistetaan toimintoajurit.

5. Varmistetaan laskentajdrjestelman toiminnallisuus.

6. Tarkistetaan laskennan tulokset.

Kaksi ensimmadistd laskennan vaihetta liittyvit laskennan datan hakemi-
seen. Koska laskenta suoritetaan kdyttden tutkijan rakentamaa Excel-tiedostoa,
joka on muusta raportoinnista irrallinen, joudutaan kustannusdata hakemaan
jarjestelmddn manuaalisesti. Laskenta alkaa kustannusdatan lisddmiselld jdrjes-
telmé&&dn. Raportoinnista haetaan erikseen palveluyksikon ostolaskudata, henki-
lostokustannukset kustannuspaikoittain sekd tukitoimintojen relevantit ku-
luerdt. Ndiden lisdksi haetaan liikevaihto ja myyntivolyymit laskennan aikava-
liltd, silld nditd tietoja kdytetddn tiettyjen kustannusten jakamiseen sekd yksik-
kokustannusten laskemiseen.

Taman jalkeen jdrjestelmddn merkityt ajurit tulee tarkistaa. Muutokset
toimittajissa ja toimittajien laskuttamissa resursseissa, muutokset henkilosto-
maddrissd ja henkiloston tyotuntien kohdistumisessa seké tukitoimintojen kus-
tannusten kohdistumisessa laskennan kohteena olevan yksikon palveluihin tu-
lee tarkistaa. Yksikon esimiehet arvioivat ajurien pysyvan melko vakioina, joten
ajureihin ei pitdisi tulla suuria muutoksia lyhyelld aikavalilld. Lisdksi tulee
kiinnittdd erityistd huomiota my6s dokumentoinnissa mainittuihin toimittajiin,
joiden kustannus jakautuu usealle toiminnolle tai palvelulle tai sisdltdd ndiden
lisdksi valitettyd palvelua ja jonka kustannus vaihtelee kuukausittain. Toimin-
toajurien kohdalla tarkistetaan miten realistisesti toimintoajurit kuvaavat kus-
tannuksen kohdistumista laskennan aikavélilld ja se, onko ajurin peruste edel-
leen paras mahdollinen tapa jakaa kustannuksia. Toimintoajurien maéérittelyssa
tuli esiin joitain toimintoja, joiden toimintoajuria on tulevaisuudessa raportoin-
nin kehittamisen kautta mahdollista parantaa. Esimerkiksi kasiteltyjen tikettien
raportoinnin kehittaminen parantaa tikettipohjaisten ajurien tarkkuutta.

Laskennassa on poikkeuksia, jolloin kustannus ei kohdistu toiminnoille tai
palveluille muiden kustannusten kanssa. Namé& on otettu huomioon laskenta-
jarjestelmdd rakentaessa sekd sen dokumentoinnissa. Téllaisia poikkeuksia ovat
esimerkiksi viélitettyjen palveluiden tai lisenssien kustannukset. Namaé ovat osa
ostolaskudataa, mutta koska ne laskutetaan suoraan asiakkaalta kdyton mu-
kaan, ei niitd ole jirkevdd ottaa huomioon laskennassa. Tastd huolimatta las-
kennalla pyritddn luomaan kokonaiskuvaa kustannuksista ja ndmd valitetyt
palvelut médritellddan laskentajdrjestelméddn ja esitetddn laskennassa omana tau-
lukkonaan, jotta kustannusten seuranta myo6s ndiden osalta olisi mahdollista.



Tutkija rakensi laskentajédrjestelmén niin, ettd myos laskennan ulkopuolelle jaa-
vid kustannuksia pystytddn tarkastelemaan toimittajakohtaisesti. Usealle palve-
lulle tai toiminnolle kohdistuvat kustannukset olivat haasteellisia kohdistaa,
silld niille jouduttiin tekeméddn jakosddntojd, jotka eivat pdivity automaattisesti
esimerkiksi volyymin muutosten vaikuttaessa kustannuksen suuruuteen. Ndi-
den osalta laskentaa varten joudutaan manuaalisesti hakemaan tietoja.

Laskentaa suoritettaessa tulee tarkistaa laskennan toiminnallisuus tarkis-
tamalla kaavojen toiminta ja laskennan tulokset. Laskentajdrjestelmd toteute-
taan kdyttden excel-ohjelmaa, jonka yksi kdyttoon liittyva ongelma on kaavojen
rikkoutuminen, jolloin koko laskenta voi védristyd. Tamédn ongelman vahenta-
miseksi jarjestelméddn lisdttiin dokumentointia ja ohjeistusta seka lukittiin soluja
ja vélilehtid, joita ei tule muokata. Exceliin on lisitty vililaskelmia, joiden avul-
la mahdollisten laskentaan liittyvien virheiden etsiminen on helpompaa.

Laskennan lopputuloksista voidaan tarkastella sitd, mistd palvelun koko-
naiskustannus laskennan aikavililld muodostuu. Kokonaiskustannukseen las-
kettiin toimintojen kustannukset pois lukien transitioiden kustannus, valittomat
ulkoiset kustannukset sekd tukitoimintojen kustannukset pois lukien onboar-
ding-tukitoiminnon kustannukset. Transitiot ja niitd tukeva onboarding esite-
tddn laskennassa irrallisena palvelun kokonaiskustannuksesta, silld transitiot
liittyvat palveluihin vain palvelun alussa ja sen lopussa.

Yksittdisen palvelun kokonaiskustannusta laskennan aikavililld pystytaan
tarkastelemaan syvillisesti laskentajdrjestelméddn lisattyjen laskelmien avulla.
Laskentajdrjestelmédn lisattiin rivit, jotka laskevat kokonaiskustannuksen kuu-
kausittaisen keskiarvon, myyntivolyymien avulla yksikkokustannuksen sekéa
vertaa kokonaiskustannusta liikevaihtoon ja laskee timén avulla katteen. Nai-
den liséksi lopullisessa laskennassa on esilld kustannukset toiminnoittain, jol-
loin pystytddn analysoimaan sitd, mistd toiminnan osista kustannukset muo-
dostuvat.

5.5 Markkinatesti

Konstruktiiviseen tutkimusmenetelméddn kuuluvan markkinatestin tarkoituk-
sena on varmistaa rakennetun konstruktion kayttokelpoisuus ja ndin parantaa
tutkimuksen luotettavuutta (Lukka, 2001). Tassd tutkimuksessa markkinatesti
suoritettiin tutkijan omien arvioiden ja kehitysprojektin aikana esiin tulleiden
palveluntuotannon ndkemysten sekd case-yrityksen talousjohtajan ja controlle-
rin arvioiden kautta. Talousjohtajan ja controllerin kanssa kaytiin erillinen kes-
kustelu toimintolaskennan onnistuneisuudesta. Lisdksi tutkija arvioi itse kriitti-
sesti konstruktion onnistumista nostaen esille my6s kehitysprojektin aikana
tulleita palveluntuotannon nikemyksia aiheesta.

Tutkija tunnistaa rakennetussa konstruktiossa joitain ongelmia, jotka vai-
kuttavat tuotetun kustannusinformaation laatuun ja toimintolaskennan kayt-
toon. Ensimmadinen selked ongelma on se, ettd laskennan monet kustannusajurit
perustuvat arvioihin kustannuksen jakautumisesta. Vaikka palveluiden esimie-
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hilld on vahva tietimys oman vastuualueensa toiminnasta, on olemassa riski
ajurin virheellisyydestd. Toinen selked ajureihin liittyvd ongelma on volyymiin
perustuvien ajurien kadyttd kustannusten jakautumisessa. Volyymiperusteiset
ajurit eivat valttamattd kuvaa todenmukaisesti kustannusten jakautumista (Ba-
bad & Balachandran, 1993). Taméan vuoksi nditd ajureita tarkistettiin ja pyrittiin
mahdollisuuksien mukaan tarkastelemaan muita vaihtoehtoja. Sekd arvioidut
ajurit ettd volyymiperusteiset ajurit liittyvdt samaan ongelmaan, joka on toi-
minnan seurannan puute. Tytajan seurannalla tai muulla resurssien kohdistu-
misen raportoinnilla voitaisiin merkittdvasti parantaa kustannusinformaation
luotettavuutta. Téllaista seurantaa tai raportointia ei kuitenkaan kehitysprojek-
tin toteuttamisen aikana ollut saatavilla, jonka vuoksi jouduttiin tyytyméaan ar-
vioituihin ja volyymiperusteisiin ajureihin. Ndiden vuoksi toimintolaskennan
tuottamaan informaatioon sisaltyy riski informaation virheellisyydestd ja kayt-
toonoton jdlkeen ajureita tulee tarkistaa ja mahdollisuuksien mukaan perustaa
mitattavissa olevaan tietoon.

Toiminnan seurantaan ja raportointiin liittyy lisdksi muitakin ongelmia,
jotka vaikuttivat toimintolaskennan laatuun. Ndistd suurin oli palvelutuote-
koodien kaytto usean eri palvelun laskutuksessa, palveluiden laskuttaminen
vadralla palvelutuotekoodilla ja laskutettavien palveluiden epaselvyydet. Ta-
mé&n vuoksi liikevaihtoja ja myyntivolyymeja on tiettyjen palveluiden osalta
mahdotonta selvittdd tai selvittdminen vaatisi valtavasti manuaalista laskutuk-
sen lapikdymistd. Tamd vaikuttaa sekd ajurien tarkkuuteen ettd lopullisen yk-
sikkokustannuksen laskentaan, jossa kdytetddn myyntivolyymeja. Lisdksi kus-
tannusten vertaaminen liikevaihtoon on tamén vuoksi haastavaa. Tassd muu-
tokset tuotekoodeihin ja palveluiden eriyttiminen hyodyttdisivit selvésti toi-
mintolaskentaa, mutta myos toiminnan muuta seurantaa.

Tutkijan mielestd rakennettu toimintolaskentajdrjestelmd vastaa kehitta-
misprojektin alussa asetettuja tavoitteita niin hyvin kuin raportointiin liittyvien
rajoitteiden puitteissa on mahdollista. Laskentajdrjestelmad rakennettiin niin,
ettd kustannuksia pystytdan syvéllisesti analysoimaan kustannuserittédin, toi-
minnoittain sekd palveluittain. Toimintolaskennan tuottamassa informaatiossa
tutkija ndkee monia huomioita sekd toiminnan kehittamiskohtia, joita yrityksen
ja palveluyksikon johto voivat hyodyntédd. Laskennan tarkkuutta on mahdollis-
ta kehittdd raportoinnin kehittamisen kautta, mutta tutkimuksen laajuuden ja
aikarajoitteiden takia tdtd ei pystytty toimintolaskennan rakentamisen yhtey-
dessd toteuttamaan. Laskennan tarkkuutta parantavat kehitysideat tuotiin kui-
tenkin esille case-yrityksen edustajille, jotta toimintolaskennan tarpeet pysty-
tddn tulevaisuudessa ottamaan kehitysprojekteissa huomioon. Yksi toiminto-
laskennan tavoitteista oli huolellinen dokumentointi. Tdhdn panostettiin ja las-
kentajdrjestelmédn liséttiin dokumentaatioon liittyvid valilehtid, joissa avattiin
toimintojen, ajurien sekd laskentakohteiden perusteita. Viimeisend on toiminto-
laskennan tavoite, jonka mukaan toimintolaskentaa tulisi pystyd kdyttdamaan
erityisesti hinnoittelun tukena. Ndiltd osin tavoite jdi osin saavuttamatta, silld
operationsin palveluiden osalta palvelutuotekoodeihin liittyvdt ongelmat esti-



vit tarkkojen yksikkokustannusten laskemisen ja tdtd kautta hinnoittelun tar-
kastelun.

Case-yrityksen talousjohtajan sekd palveluista vastaavan controllerin
kanssa kaytiin ldapi mistd osista toimintolaskenta muodostuu, millainen on toi-
mintolaskennan rakenne, miten asetetut tavoitteet saavutettiin ja miten kehitet-
tyd toimintolaskentajdrjestelmédd tullaan jatkossa hyodyntamddn. Markkinates-
tin kannalta tarkasteltiin erityisesti sitd, tullaanko kehitettyd toimintolaskenta-
jarjestelmdd kdyttamdadan. Talousjohtaja ja controller ndkivit, ettd toimintolas-
kentajdrjestelmd on maédrittelyiltddn ja rakenteeltaan sopiva ja vastasi tarpeita.
Toiminnot oli médritelty sopivalle tasolle ja ajureina oli kéytetty sellaisia tekijoi-
td, jotka kyseisessd palveluyksikossd kuvaavat kustannusten kohdistumista.

Toimintolaskennalle kehitysprojektin aluksi asetettuja tavoitteita olivat:

1. Luoda toimintolaskenta, jota pystytddn kdyttimdan erityisesti hinnoit-

telun apuna.

2. Luoda tarkka jdrjestelmd, joka mahdollistaa kustannusten syvemman

analysoinnin.

3. Dokumentoida kehittamisprojekti huolellisesti

Hinnoittelun suhteen mielipidettd pyydettiin palveluntuotannon esimie-
hilta. He eivat pystyneet suoraan maarittelemééan tultaisiinko toimintolaskentaa
kayttdamdan hinnoittelun tukena, mutta ndkivét, ettd se avaa erilaisen nakokul-
man toiminnan tarkasteluun. Aikaisempiin hinnoittelumalleihin ndhden, toi-
mintolaskenta tuottaa erilaista informaatiota, jonka kayton mahdollisuuksia
tulee tarkastella tulevaisuudessa. Tutkija nédkee, ettd toimintolaskentaa ei vélt-
tamaéttd suoraan pystytd hyddyntaméaan hinnoittelussa, mutta toimintolaskenta
tuo esille kustannuserid, joita ei ennen ole otettu huomioon ja jo nédiden tiedos-
taminen voi vaikuttaa merkittavésti hinnoitteluun.

Laskentajdrjestelmdn ndhtiin olevan tarkka ja mahdollistavan kustannus-
ten syvemmain analysoinnin. Kustannusten kohdistumista pystytddn seuraa-
maan hyvin yksityiskohtaisella tasolla ja laskentajdrjestelmadn rakenteessa on
tuotu esiin tdstd ndkokulmasta kiinnostavaa tietoa esimerkiksi listaamalla mil-
laisia yksittdisen toimittajan kustannukset ovat ja miten ne kohdistuvat. Case-
yrityksen edustajat kokivat, ettd toimintolaskennan kustannusinformaatiota
kayttamalla pystytddn osoittamaan myos toimintaan liittyvid kehityskohtia.
Tama ohjaa tarkastelemaan toimintolaskentaan liittyvad prosessin tehokkuuden
ndkokulmaa (Turney, 1992).

Talousjohtaja ja controller arvioivat toimintolaskennalle asetettujen tavoit-
teiden tdyttyneen pddosin hyvin. Toimintolaskennan dokumentointiin tehtiin
vield markkinatestin jdlkeen lisdyksid niiltd osin kuin oli tarpeellista. Yleisesti
dokumentoinnin néhtiin olevan hyvilla tasolla. Koska toimintolaskenta siirtyi
kehitysprojektin jdlkeen hallinnoitavaksi palveluista vastaavalle controllerille,
dokumentoinnin tuli olla huolellista. Dokumentoinnissa tutkija nosti myos esil-
le kehittdmisprojektin aikana nousseita asioita, jotka saattavat tulevaisuudessa
vaikuttaa toimintolaskentaan. Naiden talousjohtaja ja controller kokivat olevan
hyodyllisid nostoja kehittdmisen aiheista.
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Talousjohtajan ja controllerin mukaan kehitettyd toimintolaskentajdrjes-
telmé&d tullaan hyvin todenndkdisesti hyodyntdaméadn tulevaisuudessa. Taméan
perusteella rakennettu konstruktio on onnistunut ja heikko markkinatesti 14-
pdisty. Toimintolaskentajdrjestelmdn valmistuessa ei kuitenkaan ollut vield
suunnitelmaa, miten laskentajdrjestelmad tultaisiin tulevaisuudessa kayttamaan.
Ajatuksena kuitenkin oli sddnnollinen kustannusten seuranta esimerkiksi puoli-
tai neljannesvuosittain. Tdtd kautta erityisesti ajanjaksojen vertailu nostettiin
ndkokulmaksi. Myds mahdollisuus liittdd toimintolaskentajdrjestelmé osaksi
case-yrityksen PowerBl-raportointia nostettiin mahdollisuudeksi.

Toimintolaskennasta koettiin olevan selkedsti hyotyd sekd palvelukohtais-
ten kustannusten arvioimisessa, ettd muun toiminnan tarkastelussa ja kehitta-
misessd. Erityisesti raportointiin liittyvidt ongelmat nousivat esille toimintolas-
kennan kautta ja raportointia halutaan jatkossa kehittdd, jotta informaatiota
pystytddn toimintolaskennan lisdksi hyodyntdmddan my6s muussa toiminnan
seuraamisessa. Toimintolaskenta nosti myos esille vélitettyjen palveluiden ja
lisenssien suuren mddrdan. Ndiden syvillisempi tarkastelu koettiin tarkedksi.
Toimintolaskennalla saatiin nostettua tarkasteluun myos yksikkokustannusten
lisdksi muita yrityksen toiminnan kannalta mielenkiintoisia asioita.



6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Johtopaitokset

Tama tutkimus tarkastelee toimintolaskennan rakentamista hyvin kdytannon-
laheisestd ndkokulmasta. Tutkijan rooli toimintolaskennan kehittdmisessd on
merkittdva ja tdimdn vuoksi toimintolaskennan kehittymistd ja sithen vaikutta-
via tekijoitd pystytdan tarkastelemaan hyvin syvallisesti yksityiskohtaisella ta-
solla. Tutkija hankki kehitysprojektin aikana laajan tietimyksen tutkimuksen
kohteena olevan palveluyksikon kustannuksista ja niiden kohdistumisesta sekéa
my0s toiminnasta ja sen suhteista. Yhdistamalla kehitysprojektista keréttya ai-
neistoa tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyyn kirjallisuuteen, tut-
kija pystyy nostamaan esille merkittdvia havaintoja.

Tutkimus pyrki 16ytdmdan vastauksen kysymykseen “Millaiset tekijit
vaikuttavat toimintolaskentajdrjestelman kehittimiseen ja rakenteeseen IT-alan
palveluita tuottavassa yrityksessd?”. Tutkimuskysymykseen vastataan tutkiel-
man case-osuudessa tehtyjen havaintojen avulla. Tutkielman case-osuus vastaa
yksityiskohtaisesti tutkimuskysymykseen kuvailemalla kehitysprojektin kulun
vaiheittain. Seuraavaksi kasitellddn aineistosta havaittuja merkittavimpia teki-
joitd, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen.
telman kehittdmiseen ettd sen rakenteeseen on raportoinnissa havaitut puutteet.
Kehitysprojektissa huomattiin, ettd case-yrityksen raportointi ei kaikilta osin
tue toimintolaskennan suorittamista. Haasteena oli se, ettd raportoinnin kautta
saatavaa informaatiota ei saatu tarvittavalla tasolla, se ei vastannut haluttua
informaation tarkkuutta tai siihen liittyi virheellisid tietoja. Tdmén vuoksi toi-
mintolaskentaa kehittdessd jouduttiin tekemddn paljon tyotd raportoinnin kaut-
ta saadun informaation muokkaamiseen toimintolaskentaa tukevaan muotoon.
Osin raportoinnin ongelmat myos estivit yksikkokustannuslaskennan suorit-
tamisen ja jouduttiin kdyttdimadan luotettavuudeltaan heikompia ajureita kus-
tannusten jakamisessa.
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Mitattavissa olevan tiedon puute hankaloittaa toimintolaskennan kehitta-
mistd ja pakottaa kdyttaméadn arvioihin perustuvia ajureita, jolloin riski lasken-
nan vadristymisestd kasvaa. Mishran ja Vaysmanin (2001) mukaan toimintolas-
kennassa syntyy epdvarmuutta informaation suhteen, jos toimintolaskennan
rakentamisessa painotetaan johdon osaamista ja omaa informaatiota maaralli-
sen tiedon sijaan. Raportoinnin haasteiden vuoksi jouduttiin tukeutumaan pal-
jon palveluyksikon esimiesten osaamiseen, jonka vuoksi riski kustannusinfor-
maation vadristymisestd kasvaa. Raportointiin liittyvit ongelmat muodostavat
isompana teemana yrityksen jédrjestelmien ja toimintatapojen vaikutuksen toi-
mintolaskentaan. Organisationaaliset haasteet, kuten rakenteelliset ongelmat
voivat estdd toimintolaskennan kayttoonoton (Waeytens & Bruggeman, 1994).

Tutkimuksen kohteena olevan case-yrityksen palveluyksikkd on kustan-
nusrakenteeltaan melko yksinkertainen. Palveluyksikko kuitenkin tuottaa usei-
ta, toisistaan selvdsti eroavia palveluita, jolloin mitattavissa oleva informaatio
ndiden palveluiden eroista on tdrkedd toimintolaskennan luotettavuuden kan-
nalta. Jotta toimintolaskenta tuottaisi luotettavaa tietoa kustannusten kohdis-
tumisesta ja tdtd kautta yksikkokustannuksista, tarvitaan luotettavaa informaa-
tiota toiminnasta. Tdmé& on tutkijan mielestd yleistettdvissda myos muihin toi-
mintolaskennan kehitysprojekteihin. Toimintolaskentaa kehittdvallad ja kaytta-
vélla yritykselld raportointitapojen ja -jarjestelmien tulisi olla kehittyneitd ja
laadukkaita, jotta toimintolaskentajdrjestelméd pystytddn kehittimdan mahdolli-
simman helposti ja toimintolaskenta tuottaa luotettavaa tietoa kustannuksista.

Toimintolaskennan kehittdmisestd esille nousee toimintolaskentaan liitty-
vien tekijoiden ryhmittely pienemmiksi kokonaisuuksiksi laskennan tarkkuu-
den varmistamiseksi. Téassd kehitysprojektissa toimintoja pé&étettiin tarkastella
tiimeittdin, silld ldhtokohtaisesti tiimit toimivat itsendisesti vastaten tietyista
palveluista. Tadtd kautta toimintolaskennan kehittdmiseen liittyi enemman tyotd,
kun informaatiota jouduttiin hakemaan useasta eri tiimistd. Etuna on kuitenkin
se, ettd kustannusten syntyd pystytddn paremmin analysoimaan ja laskennan
tarkkuus paranee kun monimutkaisten ajurien kaytolta valtytdan. Sen lisdksi,
ettd kustannuksia tarkasteltiin tiimeittdin, myos resurssit ryhmiteltiin kokonai-
suuksiin, jotta niiden kohdistaminen toiminnoille olisi helpompaa. Resurssit
jaettiin kolmeen ryhmaan: ulkoiset resurssit, sisdiset resurssit sekd henkil6sto.
Tarkastelemalla resurssiryhmid erikseen, pystytddn paremmin tarkastelemaan
kustannuksen syntymistd sekd ottamaan huomioon myos laskennan ulkopuo-
lelle jadvia kustannuksia. Toimintolaskennan kehittdmisessa tulisikin tarkastella
toimintaa mahdollisuuksien mukaan pienemmissa kokonaisuuksissa. Toimin-
taa voidaan jakaa esimerkiksi tiimeihin, tuotannon vaiheisiin tai toimipaikkoi-
hin, mikaéli toiminta ja kustannukset on mahdollista erottaa toisistaan. Toimin-
nan tarkastelu pienemmissd osissa helpottaa toimintolaskennan kehittamistd,
tarkentaa laskentaa, helpottaa toimintolaskennan ymmartdmistd ja pdivittamis-
td, mahdollistaa fokusoinnin ja kustannusten syvéllisen tarkastelun sekd nostaa
tarkemmin esille merkittavat kustannuserét ja niiden kohdistumisen.

Tassd tutkimuksessa ei oteta kantaa toimintolaskennan tuloksiin, mutta
markkinatestiin liittyen case-yrityksen talousjohtaja ja controller nostivat esille



taloudellisen johtamisen kannalta mielenkiintoisia havaintoja jdrjestelmasta.
Suurelta osin naméd havainnot liittyivat yksikkokustannusten sijaan kustannus-
ten muodostumiseen ja toimintolaskennan ohessa syntyneeseen informaatioon.
Esimerkiksi vilitettyjen palveluiden ja lisenssien suuri méddrd nousee toiminto-
laskennassa esille, vaikka ndmd ovat toimintolaskennassa kuluja, joita ei oteta
huomioon.

Toimintolaskentajdrjestelmén rakentaminen niin, ettd se nostaa tehokkaas-
ti esille myos laskentakohteiden kustannusten liséksi muita kuluja sekd toimin-
nan suhteita tuottaa laskentajarjestelmalle lisdarvoa. Toimintolaskennan on ai-
kaisemmassa kirjallisuudessa todettu kustannuksiin liittyvan informaation li-
sdksi tuottavan toiminnan johtamista tukevaa informaatiota. Toimintolasken-
nan avulla voidaan tuoda johdolle ndkymad yrityksen toimintoihin ja niiden
suhteisiin (Cooper ym., 1992). Turneyn (1992) esittelemd CAM-I-risti nostaa
esille toimintolaskentaan liittyvan prosessin tehokkuuden ndkymén. Tamé pro-
sessin tehokkuuden ndkymdn muodostuminen oli havaittavissa myos tdssd
toimintolaskentajdrjestelmdssd jo kehittdmisvaiheessa. Case-yrityksen talous-
johtaja ja controller uskoivat, ettd toimintolaskentajdrjestelmad tullaan kaytta-
méadn myos jatkossa. Se, kdytetddnko jdrjestelmdd yksikkokustannusten selvit-
tamiseen ja sitd kautta hinnoittelun tukena ja kannattavuuden seurannassa vai
kohdistuuko kdytté enemmaénkin kustannusten ja toimintojen syvilliseen ana-
lysointiin, ei vield ole varmaa. Neumann ym. (2004) huomasivat tutkiessaan
toimintolaskennan kehittamisprojektia, ettd toimintolaskennan avulla tuotettua
informaatiota pystyttiin kdyttamaan muussa paatoksenteossa, vaikka hinnoitte-
luun ei tehtykdan muutoksia.

Téssd toimintolaskennan kehitysprojektissa korostui dokumentoinnin tér-
keys. Suunnitteluvaiheessa yhdeksi projektin tavoitteista nostettiin huolellinen
dokumentaatio, silld aikaisemman kustannuslaskennan haasteet johtuivat osin
siitd, ettei dokumentaatiota ollut saatavilla. Tama johti siihen, ettd laskenta tuot-
ti virheellistd informaatiota ja laskennan péivittdminen ei ollut mahdollista.
Néaméa ongelmat haluttiin tdssd laskennassa vélttdd, joten dokumentaatioon
kiinnitettiin erityistd huomiota. Lisédksi toimintolaskentajarjestelma siirtyi sen
valmistumisen jdlkeen hallinnoitavaksi case-yrityksen controllerille, jolloin on
tarkedd, ettd madrittelyt ja laskentaperusteet on saatavilla. Toimintolaskennassa
informaation kerddminen ja maédrittely on jatkuva prosessi (Adioti & Valverde,
2014), jolloin dokumentointia on tarkedd jatkaa myos laskentaa pédivitettdessa.

Erilaiset tekijdt vaikuttavat organisaatioihin ja tdtd kautta myos johdon
laskentatoimen menetelmiin. Nditd tekijoitd ovat esimerkiksi ymparisto, tekno-
logia, strategia, rakenne ja toimiala (Amara & Benelifa, 2017; Messner; 2015).
Tdssd tutkimuksessa tarkasteltavana oli IT-alan jatkuvia palveluita tuottava
palveluyksikko. Palveluyksikon erityispiirteet eivat merkittavésti vaikuttaneet
toimintolaskennan kehittamiseen tai sen rakenteeseen, mutta joitain alalle ja
tuotetuille palveluille tyypillisid erityispiirteitd on mahdollista nostaa esille.

Ensinnédkin, case-yrityksen ala ja tuottamat palvelut seka sisdiset toiminta-
tavat vaikuttivat merkittdavasti laskennassa kaytettyihin toimintoihin ja ajurei-
hin. Toiminnot méériteltiin kuvaamaan case-yrityksen palveluyksikon tehtdvid
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ja rakennetta. Toiminnot listattuna luvussa 5.2.1. Toiminnot ovat jokaisessa yri-
tyksessd yksilollisid ja ne riippuvat siitd, millaisia tuotteita tai palveluita yritys
tuottaa ja miten se on jdrjestanyt toimintansa. Naiden kautta pystytddan myos
tarkastelemaan tuotannon painopisteitd ja yhteyksid. Esimerkiksi laskennan
kohteena olevassa case-yrityksen palveluyksikossd iso osa tyostd tehdddn pal-
velupyynttjen kautta, jolloin tikettien késittely -toiminto nousee kustannuksil-
taan merkittdvimmaéksi ja sen taloudellinen sekd operatiivinen tarkastelu on
erityisen tarkeaa.

Ajureiden tulisi kuvata mahdollisimman todenmukaisesti kustannusten
jakautumista (Neumann ym., 2004), jonka vuoksi ne ovat yksilollisid jokaisessa
toimintolaskennan soveltamisympaéristossd. Tdssd laskennassa kustannukset
kohdistettiin resurssiryhmittdin toiminnoille kdyttden ajureina resurssien koh-
distumista parhaiten kuvaavia ajureita. Henkiloston kohdalla ajurina kéytettiin
tydtunteja ja tukitoimintojen kohdalla erilaisia ajureita, jotka kuvaavat koko
yrityksen laajuisen tukitoiminnon panosta jatkuville palveluille. Ulkoiset re-
surssit kohdistettiin toimittajakohtaisesti, mikd tuottaa tarkkaa informaatiota,
mutta resurssien kohdistaminen ndin ei sovellu jokaiseen ymparistoon. Case-
yrityksessd toimittajien mddrd on maltillinen ja toimittajien kohdistuminen toi-
minnoille tai palveluille yksinkertaista.

Palveluille tyypillisesti henkilostokustannukset muodostivat ison osan
kokonaiskustannuksista. Tamédn vuoksi henkilostokustannukset Kkasiteltiin
omana kustannusryhménéén, jolloin niitd pystyttiin paremmin tarkastelemaan.
Liséksi toimintolaskennan kehittdmisessd ja mydhemmin my®os pdivittamisessa
tulee ottaa huomioon ndiden kustannusten merkitys, jotta kustannukset kohdis-
tuvat oikein. Suurimpia tai tuotannollisesti tdrkeitd resursseja voidaan toiminto-
laskennassa nostaa esille, jotta ndiden merkitys tunnistetaan toiminnan ohjauk-
sessa.

Viimeinen case-yrityksen tarjoamiin palveluihin liittyvad havainto on vali-
tettyjen palveluiden ja lisenssien suuri médara. Erilaisten kolmannen osapuolen
lisenssien kautta tuotetaan palvelua ja ne ovat valttaimattomia tiettyjen palve-
luiden tuotannossa. Vilitetyt palvelut ovat kolmannen osapuolen tuottamia
palvelunosia, joilla vastataan yksittdisten asiakkaiden erityistarpeisiin. Valitet-
tyjd palveluita ja lisenssejd ei pystytd laskennassa suoraa ottaa huomioon palve-
lun yksikkokustannuksessa, silld ne kohdistuvat vain joihinkin asiakkaisiin ja
ne laskutetaan asiakkailta erikseen. Kuitenkin, jotta nditd kustannuksia pysty-
tddn tarkastelemaan, toimintolaskentajdrjestelmddn lisdttiin niiden seurantaa
toimittajittain. Toimintolaskentajdrjestelmédssa voidaan ottaa huomioon myos
tamdnkaltaiset laskennan ulkopuolelle jadvat kulut.

6.2 Jatkotutkimus

Seuraavaksi esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Toimintolaskennan
sekd muiden laskentatoimen jdrjestelmien kdytannon tutkimus on erityisen tar-
kedd, silld organisaatiot kehittdvit ja muokkaavat menetelmid omaan kayttoon-



sd sisdisissd kehitysprojekteissa. Néihin sisdltyy valtavasti alan kirjallisuuden
kannalta mielenkiintoista informaatiota. Tama tutkimus tarkastelee IT-alan pal-
veluita tuottavaa yritystd, mutta tutkimusta tulisi tehdd monenlaisissa ymparis-
toissd. Taman tutkimuksen havaintojen perusteella jatkotutkimusta tulisi tehda
organisaation toimintatapojen vaikutuksesta toimintolaskentaan. Millaiset toi-
mintatavat tukevat toimintolaskennan suorittamista ja miten nditd toimintata-
poja tulisi kehittda? Erityisend fokuksena esitetddn yrityksen raportointia ja mi-
ten se tukee toimintolaskennan suorittamista.

Naiden lisdksi kehitysprojektissa nousi esiin tuotannon ohessa syntynei-
den resurssien kustannuslaskenta. Tadssd tutkimuksessa tuotannon ohessa syn-
tyneet resurssit liittyivat lisensseihin, mutta vastaavaa resurssien syntymistd
esiintyy erityisesti valmistavassa teollisuudessa. Miten yritykset ottavat kus-
tannuslaskennassa huomioon muun tuotannon ohessa syntyvit resurssit, joita
kdytetddn toisen tuotteen tai palvelun tuotantoon? Tétd voisi tutkia esimerkiksi
kyselytutkimuksena yrityksille selvittden, miten yritykset ottavat omassa kus-
tannuslaskennassaan nditd resursseja huomioon.

6.3 Arviointi

Rakennetun konstruktion eli toimintolaskentajdrjestelmdn onnistuneisuutta
arvioitiin luvussa 5.5 markkinatestin avulla. Markkinatesti toteutettiin tutkijan
itsearvioinnin sekd case-yrityksen talousjohtajan ja controllerin palautteen kaut-
ta. Talousjohtaja ja controller nékivét, ettd toimintolaskentajérjestelmé vastaa
tarpeita ja tuottaa luotettavaa informaatiota ja sitd tullaan todenndkdoisesti jat-
kossa hyodyntamadn. Tutkijan oman arvion sekd case-yrityksen edustajien ar-
vioiden perusteella voidaan todeta, ettd kehitysprojekti onnistui ja ettd toimin-
tolaskentajérjestelméa pystytdan jatkossa kdyttdméaan toiminnan seurannassa ja
pddtoksenteon tukena.

Markkinatesti lisdd tutkimuksen luotettavuutta, mutta koska toimintolas-
kentajdrjestelméd rakennettiin case-yrityksen yhdelle palveluyksikolle, ei kon-
struktio ole suoraa hyodynnettdvissdi muussa ymparistossa. Tutkimuskysymys
korostaa case-yrityksen ympadristod ja tuottamia palveluita toimintolaskentaa
madrittavand tekijand. Tama patee joidenkin tehtyjen havaintojen ja niistd tehty-
jen johtopddtosten osalta, mutta osin saadut tulokset ovat myos hyvin yleistet-
tavissd muihin ymparistoihin. Johtopdatoksissd on erikseen tuotu esille havain-
not toimintolaskennasta, joissa case-yrityksen toimiala tai rakenne on merkitta-
vé tekijd. Case-tutkimuksen rajoitteet on hyva huomioida ja toimintolaskennan
tutkiminen erilaisissa ympéristoissd on tiarkedd havaintojen varmistamiseksi.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselylomake endpoint-tiimille ty6ajan jakautumisesta viikottain toi-
minnoille.

Toiminnot Tyo6tunnit/vko

Transitiot

Myynnin tuki

Koulutus
Palveluiden kehitys
Palveluiden omistajuus

Tietoturva
Konsultointi

Hallintajdrjestelmien ylldpito

Raportointi, toimittajahallinta ja palautekasittely
Tikettien kasittely

Liite 2. Kyselylomake CSM-tiimille tydajan jakautumisesta viikottain toimin-
noille ja toimintojen vaatiman tyoajan jakautumisesta palveluluokittain.

Toiminto Ty6tunnit | Service desk | SMC | Endpoint | Operations
/vko

Transitiot

Palvelunhallinta

Laskutus

Myynti




