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Toimintolaskennan sanotaan olevan my0s voittoa tavoittelemattomille yrityksille sovel-
tuva kustannustenlaskenta- ja johtamismenetelma, joka tukee seka strategista ettd ope-
ratiivista paatoksentekoa. Sen kiyttoonotoissa on kuitenkin havaittu olevan ongelmia.
Keskindisessa elikevakuutusyhtié Ilmarisessa toimintolaskenta otettiin kdytt66n vuon-
na 2006 mutta sen tuottamien tulosten raportointi lakkautettiin jo muutaman vuoden
kuluttua.

Ilmarisessa kdynnistyi helmikuussa 2010 sisdisen- ja ulkoisen laskennan kehittimishan-
ke, jonka tavoitteena on toimintolaskentajirjestelmin uudistaminen. Hankkeen osana
on haluttu tunnistaa toimintolaskentajirjestelmin kiyttimittomyyteen johtaneet tekijit.
Tutkimuksen tavoitteena on arvioida soveltuuko toimintolaskenta Ilmariselle ja tunnis-
taa mitka tekijit vaikuttivat kdyttimattomyyteen. Analyysin perusteella annetaan suosi-
tuksia Ilmariselle siitd mitd uuden laskentamallin kehittimisessa tulisi huomioida. Lisak-
si tavoitteena on testata teorian paikkansapitivyys poikkeuksellisella toimialalla. Tut-
kimuksen ulkopuolelle rajattiin, padasiassa sen laajuuden takia, toimintolaskentaa tuke-
van tietojarjestelmaratkaisun arviointi.

Tutkimus toteutettiin toiminta-analyyttisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksessa kay-
tettiin sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia menetelmii, jonka tavoitteena on ilmién
mahdollisimman laaja-alainen ymmartiminen. Teoriatarkastelu paneutuu toimintolas-
kentaan johtamisjarjestelmana ja toimintolaskennan periaatteisiin perustietoa syvalli-
semmin. Lisdksi aikaisempien tutkimusten perusteella tunnistetaan toimintolaskennan
kehittimisen ongelmia. Teoria- ja menetelmatriangulaation avulla on mahdollistettu
tapauksen yleistettavyys ja validius.

Tutkimuksen tuloksena aiempi teoria vahvistui ja taydentyi. Kayttimattomyyteen joh-
taneita tekijoitd tunnistettiin useita ja ndistd kyettiin muodostamaan selkei syy-
seurausketju. Toimintolaskennan kehittimisen ensimmainen karikko on liian lavean
tavoitteen asettaminen ja kayttokohteen maarittimattomyys. Tastd kdynnistyy prosessi,
jolloin laskentamallista muodostuu lilan monimutkainen, tyolds, epaluotettava ja lopulta
hy6dyton. Tutkimuksen perusteella tuotettiin useita suosituksia jatkokehittdmiselle.
Ennen kaikkea suositellaan mairitettivin toimintolaskennan merkitys ja rooli johdon
péaatoksenteossa. Tutkimuksen avulla Ilmarinen kykenee jatkossa valttimiin toiminto-
laskennankehittimisen karikot.
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Activity-Based Costing (ABC) is said to be, even for non-profit companies, a suitable
cost accounting and management system which supports both strategic and operation-
al decision-making. However, implementation has been shown to have problem Activi-
ty-based costing was introduced in Mutual pension insurance company Ilmarinen in
2000, but only a few years later the reporting of the results was stopped.

In February 2010 Ilmarinen started a project to develop both internal and external ac-
counting. The project aims at reforming the activity-based costing system. As part of
the project, Ilmarinen desired to identify which factors led to the lack of use of the
activity-based costing system inactivity. This study aims at assessing the compatibility
of ABC to Ilmarinen and at finding out which factors contributed to the inactivity.
Based on the analysis, preference is given to Ilmarinen, on what should be considered
when developing a new management counting method. Furthermore, the aim is to test
the theory and its accuracy in an exceptional line of business. This study excludes ABC
application, mainly because of its scale.

The study was conducted as an operational-analytical case study. The study applied
both quantitative and qualitative method The aim was to understand and study the
phenomenon widely. The theoretical analysis focuses on the activity-based costing as a
management system and reviews ABC’s principles in greater depth than mere basic In
addition, based on previous studies, the problems of ABC are presented. The theory
and method triangulation has made the study valid and can be generalized.

As a result, the earlier presented theory was strengthened and complemented. Many
factors leading to inactivity were discovered. These factors are causal. The first obstacle
in developing ABC is too wide a goal setting and the lack of quantification in ABC use.
This starts a process where the counting model becomes too complex, laborious, unre-
liable and ultimately useless. The study produced several recommendations for further
development. Above all, it is recommended that Ilmarinen defines the significance and
role of activity-based costing system in management decision-making. Through re-
search, Ilmarinen will be able to avoid the pitfalls in the development of activity based
costing
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1 Johdanto

Voittoa tavoittelevien ja julkisen sektorin laskentatoimi on yhdenmukaistumassa. Toi-
mintolaskenta tarjoaa tind paivind myo6s voittoa tavoittelemattomille yrityksille mah-
dollisuuden kustannuslaskennan ja johdon laskentajirjestelmin kehittimiseen. (Nasi,
20006.) Taman mahdollisuuden halusi hyodyntia myos lakisditeista tehtivda hoitava,
suomen toiseksi suurin tyéelikevakuutusyhtié Keskindinen elikevakuutusyhtié Ilmari-
nen. Ilmarinen on voittoa tavoittelematon yritys, jonka toiminta pitda sisilladn vain
vihin litkeyrityksille ominaisia piirteitd. Yhtion tehtavana on pitdd huolta yhtiossa va-
kuutettujen tyontekijoiden ja yrittdjien lakisditeisesta tyoeliketurvasta seki tulevien
elakkeiden katteena olevasta sijoitusomaisuudesta. Ty6elikeyhtiolain perusteluiden mu-
kaisesti on yhtion tavoitteena toiminnan mahdollisimman kustannustehokas hoitami-

nen (Lehtipuro, Luukkonen & Mintyniemi 2004, 67.)

Toimintolaskenta kustannusten laskentamenetelmini otettiin kdytt66n Ilmarisen stra-
tegisen- ja operatiivisen ohjauksen tueksi vuonna 2000. Jirjestelmin kiyttoonottoa
edelsi kaksivuotinen projekti, jonka aikana mairiteltiin toimintolaskennan tavoitteet,
laskennan rakenne seki otettiin kidytt66n uusi toimintolaskentaa tukeva tietojirjestel-
miratkaisu. Kiyttoonoton jilkeen toimintolaskennasta tuotettiin lukuisia raportteja
ylimmialle sekd operatiiviselle johdolle. Raporttien tuottamaa informaatiota ei kuiten-
kaan kéytetty johtamisessa hyviksi. Tédstd syystd toimintolaskentaraportointi lakkautet-

tiin vuonna 2009.

Toimintolaskentajarjestelman uudelleen kehittiminen kaynnistyi 2010 talous- ja cont-
roller-palveluiden yhteisessa TACO-hankkeessa. Uudistettu toimintolaskentajirjestelma
otetaan kayttoon vuoden 2013 alusta. Ennen uuden laskentamallin maarittimista Ilma-
risessa on tarve ymmartdd, miksi vuonna 2006 kayttéonotettua toimintolaskentajarjes-
telmai ja sen tuottamia tuloksia ei ole kaytetty johtamisessa hyviksi. Tunnistamalla
toimintolaskennan kehittimisen karikot, voidaan oppia menneesti ja hyodyntiid saatua

tietoa uuden laskentajirjestelman méarittelyssa.



1.1 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaukset

Ylemmain ammattikorkeakoulu opinnaytetyon tehtavana on tuottaa johdannossa kuva-
tulle TACO-hankkeelle sen tarvitsemat tiedot nykylaskentajirjestelmin kayttimatto-
myyteen johtaneista tekijoistd. Lisaksi tavoitteena on tukea uuden laskentamallin luon-
tia, lisadmalld tutkijan osaamista toimintolaskennan soveltamisestal. Tutkimuksessa ei
laadita tai esitelld uutta laskentamallia, vaikkakin sitd samanaikaisesti tutkijan toimesta
tyostetdan. Konstruktiota ei esitelld, koska parhaimmillaan uusi toimintolaskentamalli
tuo merkittavia lisdarvoa kilpailuedun parantamiseen eiki tietoa haluta raportoida julki-
sesti. Lisaksi laskentamallin laadinta ja toteutus tulee kestiméin vuoden 2012 loppuun

saakka, jolloin sita ei aikataulullisesti olisi mahdollista sisillyttdd tihdn opinnédytety6hon.

Kehittimistyon tavoitteena on selvittda ja samalla tyon tutkimusongelmana on:

” Mikesi Lmarisen nykyistd toimintolaskentajdrjestelmidd ei kéytetd tai kyetd kdyttamddn johtamises-

sa hyviksi? " Tavoitteena on arvioida, mitkd tekijdt ja miksi ovat jobtaneet kdyttamdttonyyteen.

Tutkimuksen osatavoitteena on selvittdd onko toimintolaskenta soveltuva laskentajir-
jestelma Ilmariselle. Edelld mainittujen lisdksi tutkimuksen tulisi tuottaa Ilmariselle suo-
situksia siitd, mitd uuden toimintolaskentajirjestelmin kehittimisessa tulisi erityisesti
huomioida. Tutkimuksen tuloksia verrataan aiempiin toimintolaskennan ongelmia tut-
kineiden tutkimusten tuloksiin, tavoitteena todentaa teorian paikkansapitdvyys tai pita-
mittomyys kohdeorganisaatiossa. Tutkimus voi my6s tiydentda olemassa olevaa teori-

aa.

Tutkimuksen teoreettinen tarkastelu alkaa johdon laskentajirjestelman ja erityisesti ka-
sitteen ”toimintolaskenta johdonlaskentajirjestelmina” kuvaamisella ja timan merki-
tyksen avaamisella. Osion tavoitteena on tukea tutkimuksen osatavoitteen toimintolas-
kennan soveltuvuuden arviointi. Teoreettista tarkastelua syvennetdin toimintolasken-
nan doktriinilla. Toimintolaskentateoriaa kisitellddn perustietoa syvillisemmin. Teo-

riavalinnassa on tarkasteltu toimintolaskennan niitd osa-alueita, joissa oletetaan esiinty-

! Tutkija toimii TACO hankkeen hankepiillikk6nid seki sisdisen laskennan kehittimisen projektipaallikkona.



neen puutteita Ilmarisen toimintolaskentajirjestelmaa kehitettidessa. Osion tavoitteena
on tukea Ilmarisen toimintolaskentarakenteen syvillistd analysointia ja kehittdimisehdo-
tusten laatimista. Viimeiseksi teoriatarkastelu ulotetaan toimintolaskennan kehittimisen
ongelmakohtiin. Aikaisemmin toimintolaskennan ongelmia tutkineiden tutkimusten
tulosten perusteella tunnistetaan toimintolaskennassa aiemmin havaitut kehittimisen
karikot. Niiden ongelmakohtien paikkansapitivyys testataan Ilmarisen toimintaympa-
rist6ssd. Nojaamalla aikaisempiin tutkimuksiin parannetaan tutkimuksen yleistettavyyt-

ta.

Tutkimuksen empiria muodostuu Ilmarisessa toteutetun kvantitatiivisen kyselytutki-
muksen, timin tuloksia syventivien teema-haastatteluiden seka laadullisten ja méarallis-
ten aineistojen analysoinnista. Analysoinnissa hyoédynnetain toimintolaskentaprojektis-
sa vuosina 2003 — 2006 tuotettua dokumentaatiota ja kayttoonoton jilkeen tuotettuja
raportteja. Toimintolaskentajarjestelmin rakennetta arvioidaan vuosien 2009-2010 las-
kentatulosten perusteella. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan toimintolaskentaa varten
hankitun tietojirjestelman arviointi seka vuonna 2007 toteutettu tietojarjestelman ke-
ventimiseen tdhdannyt projekti. Vaikka tietojarjestelmalld saattaa olla vaikutusta tutki-
musongelmaan ja analysoitaviin laskennan tuloksiin, on rajaus perusteltu. Tietoteknisen
jarjestelmin arvioinnin lisidminen tutkimukseen siirtdisi tutkimuksen fokuksen liiketa-
loustieteesti tietojarjestelmitieteeseen ja samalla laajentaisi tutkimusta kohtuuttomasti.
Tutkijan uskomus on, etti tietojarjestelma on niin hyva kuin sithen tehdyt maarittelyt

ovat ja ndiden midrittelyiden analysointi on tdssd tutkimuksessa keskeista.

1.2 Tutkimuksen metodologia

Laadulliset menetelmat ja tapaustutkimus tutkimusstrategiana ovat liiketaloustieteelle
luontevia tutkimusmenetelmid. Tapaustutkimuksen etuna on, ettd se pakottaa liiketalo-
ustieteen tarkastelemaan yritystd kokonaisvaltaisesti realistisesti kuvatussa ymparistossa
eikd pelkastadn teoriakeskeisesti. Tapaustutkimus my0s auttaa liiketaloustiedettd ym-
mirtimain paremmin tieteenlajin monimutkaisuutta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 25, 154,156.) Yin (1987) maaritelman mukaisesti tapaustutkimus on nykyajassa
tietyssd todellisessa tilanteessa tapahtuvan ilmion empiiristd tutkimista. Yinin tahin pai-
vian perustuva mairitelma ei tdysin péde, silld tapaustutkimus voi my6s tutkia historian

vaikutusta nykypdivain. (Laitinen 1998, 19.) Neilimo ja Nisi (1980) ovat tyypitelleet



litketaloustieteessa kaytetyt tutkimusotteet késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, paatok-

sentekometodoligiseen ja toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Naiden lisaksi Ka-

sasen, Lukka & Siitonen (1991) ovat tunnistaneet konstruktiivisen tutkimusotteen, joka
sijoittuu lahelle paitoksentekometodologista ja toiminta-analyyttista tutkimusotetta.

(Olkkonen 1994, 60—61.)

Toiminta-analyyttisen tapaus-tutkimuksen tavoitteena on syvillisen ymmairryksen saa-
vuttamisen lisaksi oppia ilmiGsta, ja kisittdd miksi ilmiostd tuli sellainen kuin tuli (Olk-
konen 1994, s- 72; Laitinen 1998, 19; Metsimuurinen 2008, 16-17; Laine, Mamberg &
Jokinen 2007, 10). Tutkimukselle on tyypillistd etté se tarkastelee yrityksen siséista toi-
mintaa ja kisittelee yleensi vaikeasti strukturoitavaa ongelmaa. Tutkijan ja tutkittavan
kohteen liityntd on yleensa tiivis (Olkkonen 1994, 73-74.) Positivistista tieteenkasitystd
noudattelevassa tutkimuksessa periaatteena on ettd tutkimustulosten tulee olla tutkijasta
riippumattomia ja toistettavissa. Hermaneuttisessa tutkimuksessa, joka toiminta-
analyyttinen tutkimus yleensa on, vastaava tulosten toistettavuus toisen tutkijan toimes-
ta ei ole yhtd varmaa. Niin siksi, ettd tuloksiin vaikuttaa tutkijan ymmarrys kvalitatiivi-
sesta aineistosta. My0s tutkijan ja lukijan erilainen tausta voi vaikuttaa tutkimuksen an-
taman informaation erilaiseen tulkintaan. (Olkkonen 1994, 35-36.) Tutkimuksen lop-
putuloksena saavutetaan selityksid, teorioita ja ohjeita. Toiminta-analyyttisen tapaustut-
kimuksen etuna on, ettd se mahdollistaa useamman eri menetelmin kdyton vaikkakin
kohde on usein rajattu ja tilastollisten menetelmien kaytto voi olla vaikeaa. (Olkkonen

1994, 73-74.)

Tapaustutkimuksia ja toiminta-analyyttista tutkimusotetta kritisoidaan yleisesti niiden
yleistettavyyden puutteesta. Vaittimaa perustellaan silla, ettd yksittiisestd tapauksesta tai
pienestd mairasta havaintoja ei voida tehda luotettavia yleistyksia. (Olkkonen 1994, 74;
Metsimuuronen 2008, 18; Koskinen ym. 2005, 263.) Tutkimusten tulokset ovat lihto-
kohtaisesti todennakoisid hypoteeseja ja ndiden paikkansapitivyys on arvioitava erik-
seen. Verifioinnin puute on toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle tyypillistd. Verifi-
ointia voidaan tehdd testaamalla tuloksia nomoteettisella eli tilastollisesti yleistavalla
menettelylld, toteuttamalla jatkotutkimuksia tai joissakin tilanteissa osoittamalla tutki-
muksella saatu kiytinnon hyéty. Lopullinen tulosten koettelu voidaan saada kuitenkin

vasta kun tulos omaksutaan (Olkkonen 1994, 74.) Tieteellisen tutkimuksen yleisen peri-



aatteen mukaisesti voi tuloksista kumuloitua uutta teoriaa vasta kriittisen tutkimusyhtei-

son hyviksynnan jalkeen (Salmi & Jarvenpad 2000, 263).

Tapaustutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa triangulaatiolla, eli ilmi6ta tutkitaan
useilla eri menetelmilld. Talld yhdysvaltalaisen Denzinin (1978) kehittimalld menetel-
milld, voidaan paikata tutkimusmenetelmiin liittyvid heikkouksia toisen vahvuuksilla.
Menettelylld voidaan varmistaa tutkijan objektiivisuus teoriatarkastelussa ja tutkimustu-
losten analysoinnissa. Se rohkaisee my6s teorian ja tutkimuksen vilisen jatkuvuuden
ylldpitimiseen. (Laine ym. 2007, 24—25; Metsimuuronen 2008, 60.) Salmen ja Jirven-
pédan (2000) mielesti tapaustutkimus on tieteellisesti kestdvilld pohjalla, jos tutkimuk-
sessa kohdetta tarkastellaan useasta eri toisiaan tiydentdvistd ja toisiaan varmentavasta
nikokulmasta. Tapaustutkimuksen analysointiin suositellaankin kaytettavaksi triangu-

laatiota. (Salmi & Jarvenpida 2000, 264—269.)

Eri menetelmien ja triangulaation soveltamisesta samassa tutkimuksessa on esitettya
my6s kritiikkid. Muun muassa Reichardt ja Cook (1979) perustavat kritiikkinsa siithen,
ettd seka kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen tutkimuksen samanaikainen tai perikkiinen
toteutus vaarantaa tutkimuksen aikataulun, lisid tutkimuksen kustannuksia, eiki tutki-
jalla ole riittdvid valmiuksia hallita kumpikin menetelma hyvin. Fieldingitin (1986) mie-
lesti teoreettinen triangulaatio ei poista teoriaan kohdistuvaa tutkijan harhaa, se mah-
dollistaa teoreettisen kuvan tiydellistimisen, mutta ei lisdd objektiivisuutta. Menetelmi-
en yhdistiminen ei valttdmitti lisdd tutkimuksen validiteettia, mahdollistaa toki analyy-
sin syvallisemmain ja laajemman tarkastelun, mutta ei lisad tutkimuksen tarkkuutta. (Lai-
tinen 1998, 48-58.) Sosiaalitieteisiin suunnatussa tapaustutkimuksen julkaisussa Laiti-
nen (1998) kuitenkin toteaa, ettd laajoissa projekteissa menetelmien yhdistimiseen liit-
tyva kritiikki ei ole relevantti. Niin siksi, ettd tapaustutkimuksessa merkityksellistd on
nimenomaan ilmion laaja-alainen tutkiminen ja ymmartaminen (Laitinen 1998, 9;49).
Laadullisiin tutkimusmenetelmiin on kohdistettu kritiikkid my6s niiden johtopaitésten
reliabiliteetista. Tutkimusta tehtdessa tutkijan on tehtdvi valintoja, jotka ohjaavat tutki-
musta. Valinnat tulee kuitenkin perustaa johonkin tieteelliseen tai kdytinnollisiin perus-

teluihin. (Koskinen ym. 2005, 230).



2 Tutkimuksen teoreettinen tietoperusta

2.1 Johdon laskentajirjestelma

Yritystoiminnan tavoitteena on tuottaa taloudellista menestysta. Asiakkaiden tarpeiden
muuttuessa ja kilpailun kansainvilistyessa yritysten on parannettava kilpailukykyédan ja
kehitettava toimintojaan. Kilpailukykyéd voidaan parantaa panostamalla yritystoiminnan
tuottavuuteen, palveluiden laatuun tai uudistamalla tuotantoprosesseja. Kilpailukykya ei
lihtokohtaisesti saavuteta halvoilla hinnoilla vaan ylivoimaisilla palveluilla ja osaamisel-
la. (Lehtonen 2007, 15.) Asiakasldhtdisen toiminnan edistiminen, on tarjonnan ylittdes-
sd kysynnin ja sihkoisten tyokalujen ja kanavien kidytto6noton myotd, muodostunut
yhdeksi keskeiseksi kilpailutekijaksi (Hellman & Virild 2009, 19.) Kilpailu- ja toimin-
taympariston muuttuminen on johtanut strategisen ajattelun- seka johtamisjarjestelmien
kehittymiseen. Niissda mm. kustannustietoisuuden ja verkostoitumisen merkitys on

kasvanut. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001, 20-22.)

Kilpailu- ja suorituskyvyn parantaminen edellyttda paitoksid ja valintojen tekemista.
Piitoksenteko ei voi olla tehokasta ilman informaatiota. Padtoksentekoon liittyvaa
epavarmuutta ja riskejd voidaan vihentdd tuottamalla riittivasti oikeaa ja oikea-aikaista
paatoksentekoa tukevaa tietoa. Jarjestelmid, joka tuottaa titd tietoa ja tukee johtoa
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja niilden arvioinnissa, voidaan kutsua yritys-
johdon laskentajirjestelmiksi. (Laitinen 2003, 20—28.) Laskentajarjestelmaissa oleellista
ei ole tiydellisten mittareiden I6ytdminen vaan luoda dlykis ja johdonmukainen tutki-

musmenetelmd, joka tuottaa tietoa yrityksen tulosten kehityskaaresta (Collins 2000, 15).

Yrityksen laskentajirjestelmian on tuotettava integroitua tietoa. Johto ei voi johtaa ko-
konaisuutta jos asiakas-, talous- ja tuotetiedot pidetdin erillidn. Integroidulla tiedolla
mahdollistetaan laaja-alaisempi ja syvempi tiedon tarkastelutaso, varmistetaan inves-
tointien oikea kohdentaminen sekd suoriutumisen ja tehokkuuden parantaminen. Toi-
saalta tietojen yhdistiminen lisda tiedon mairaa. Tama edellyttaa johtamisfokuksen kir-
kastamista. Johdon tulee suunnitella tarkkaan miten tietoa hyédynnetian ja mika on
tietoa, joka vaikuttaa tavoiteasetantaan ja toiminnan organisointiin eli mita tietoa kayte-

taidn paitoksenteossa. (Hellman & Virild 2009, 29-30.) Laskentajirjestelman tehokas



hyviksikaytto edellyttid tehokasta tulosten viestintda ja tulosten analysointia. Rapor-
toinnissa tulee kiinnittda huomio tulosten kehittymiseen, analysoida taustatekijoita ja
ennakoida tulevaisuutta. Tdma edellyttad taloushallinnolta laaja-alaista nikemysta litke-
toiminnasta seké kykyi viestid ja argumentoida tulokset ymmirrettivisti. (Partanen

2007, 12-21.)

Valitettavan usein laskentajirjestelmit eivit tue tehokasta johtamista. Jarjestelmit ja
controllerit tuottavat informaatiota, mutta tieto ei tue paitcksentekoa. Tama johtuu
usein siitd, ettd informaatio saadaan paitoksenteon kannalta lilan myohain tai ettei jar-
jestelman tuottamiin tietoihin luoteta. Luottamuspula johtaa haluttomuuteen kehittid
jarjestelmdd. Kehittimittd jattiminen johtaa epaluotettavaan informaatioon. Tama noi-
dankehi johtuu siita, ettei oivalleta kuinka erinomainen johtamisen ja paatoksenteon
apuviline laskentajirjestelmé voi parhaimmillaan olla. (Laitinen 2003, 22.) Usein on-
gelmana voi my0s olla ettei laskentajarjestelman tuloksia kyeta kommunikoimaan siten,
ettd ne ymmarrettaisiin. Liiaksi menneisyyteen painottuva tarkastelu ei valttimatta tue

paiatoksentekoa tulevaisuuteen vaikuttavissa paatoksissa. (Partanen 2007, 11.)

Collins (2000, 7) on tutkinut litke-eliman ulkopuolella, erityisesti sosiaalisektorilla ole-
vien yritysten haasteita ja olosuhteita, lihinnid yhdysvalloissa. Hin viittda, ettd business-
ajattelun tuominen voittoa tavoittelemattomien yritysten johtamiseen ja kulttuuriin,
eivit tee niiden yritysten toiminnasta erinomaista. Hin perustaa viitteensa siihen, etté
kun verrataan parhaita liikealan yrityksia toisiinsa, on havaittu ettd monet yleisesti so-
vellettavat lilke-elimin normit korreloivat keskinkertaisuuden kanssa. Kehittyakseen
parhaaksi on kehitettiva kurinalaista toimintaa ja titd tukevia menetelmid. Liike-elamin
ulkopuolella oleville yrityksille keskeistd on sen tehtivin tehokas suorittaminen, ei niin-
kaan taloudellinen tulo Panos ja tuotos ajattelu on erilainen. Raha on pelkistaian panos

ja tuotosta tulee arvioida suhteessa tehtavain. (Collins 20006, 7-12.)

2.1.1 Toimintolaskenta johdon laskentajirjestelminia

Laskentajirjestelman kehittdmisessi oleellista on tunnistaa sen rooli strategisena tekija-
nid (Laitinen 2003, 28). Tirkeinti ei ole laskentamenetelmin valinta, vaan oikean infor-
maation tuottaminen paitéksenteon tueksi (Alhola 2008, 23). On alettu puhumaan

strategisesta laskentatoimesta, joka tuottaa tietoa yrityksen strategisista kilpailueduista,



menestystekijoistd, asiakkaista, prosesseista ja kilpailijoista (Neilimo & Uusi-Rauva
2009, 40). Laskentajarjestelman kehittimisen yhteydessia puhutaan usein myos strategi-
sesta kustannusjohtamisesta. Strateginen kustannusjohtaminen tarkoittaa strategisesti
tarkedn kustannustiedon hyvaksikayttod, tavoitteena alentaa kustannuksia ja parantaa

kilpailuasemaa pitkilla ja lyhyelld aikavililld (Kansikas 2007, 36)

Strategian muuttuessa myo6s laskentajirjestelmdd on muutettava. Laskentajirjestelmin
on oltava joustava ja sen rakenteiden seki periaatteiden on sopeuduttava muuttuneisiin
tarpeisiin. Jotta jirjestelma olisi toimiva, on sen periaatteet oltava paatoksentekijille
selkeit ja hyviksytyt. (Laitinen 2003, 28.) Laitisen (2003, 32) mukaan ”tehokas laskenta-
jarjestelmid perustuu toimintokohtaiseen tietoon”. Hin perustaa viitteensa sithen, etti
toimintolaskenta mahdollistaa yrityksen prosessien tehostamisen ja virtaviivaistamisen
seka tehokkaan toimintojen johtamisen. Tehokkaiden prosessien ja toimintoketjujen
avulla yrityksen on mahdollista yllapitda saavutettu kilpailuetu. Niita kilpailijoiden on
vaikea, tai jopa mahdotonta kopioida. (Kiuru 1994, 7). Yritysten lisadntyvien, keski-
niisten verkostoitumisten myo6té, yli organisaatiorajojen ulottuvien toimintoketjujen
kustannuksia ja tuottoja on raportoitava. Tamai on erityisen tirkeda, kun tavoitellaan
kustannustehokkuutta, asiakaskannattavuutta ja asiakasliht6istd johtamista. (Neilimo &

Uusi-Rauva. 2009, 40).

Toimintolaskentaa pidettiin 1990-luvulla puhtaasti kustannuslaskennan menetelmina,
jolla yleiskustannukset saatiin paremmin kohdistettua tuotteille toimintojen avulla
(Turney 1992, 9.) Sittemmin toimintoajattelu kehittyi palvelemaan prosessien tehosta-
mista. Keskeiseksi laskennan tuottamaksi lisdarvoksi muodostui prosessien virtaviivais-
taminen toimintoketjuja analysoimalla, alettiin puhua toimintojohtamisen filosofiasta.
(Jarvenpad ym. 2001, 85-86.) Toimintojohtamisessa e1 olla kiinnostuneita kustannusten
kohdistimista vaan tekijoistd, jotka aiheuttavat kustannuksia. Niiden tekijoiden tunnis-
taminen ja johtaminen mahdollistaa suorituskyvyn parantamisen. (Laitinen 2003, 273.)
Kolmannessa toimintolaskennan kehitysvaiheessa se laajeni tukemaan yrityksen arvo-
ketjun kehittimisté ja arvoketjun ohjausta. Yrityksen arvoketjun kustannuksia tarkastel-
taessa laskentakohteiden tai toimintojen suhteessa ovat kaikki kustannukset muuttuvia
ja kaikkien toimintojen tarkoituksena on tuottaa arvonlisdd (Lehtonen 2007, 115; Jar-
venpad ym. 2001, 86) Arvoketjuajattelun ja toimintolaskennan kytkenti tuo toiminto-

laskennan keskeiseksi strategisen johtamisen tyékaluksi (Jarvenpda ym. 2001, 86.) Toi-



mintolaskennan merkitys strategisena jirjestelmina lisdantyy edelleen, kun se kytketdin
osaksi tuloskorttiajattelua. Toimintolaskenta tarjoaa informaatiota ja mittareita proses-
sien-, talouden- ja asiakkaiden kannattavuuden johtamiseen. Viimeisimmassa toiminto-
laskennan kehitysvaiheessa, on sen nahty olevan, yritysten taloudellisen lisiarvon? pa-
rantamisen tukijirjestelma. Toimintolaskennan tuottamien tietojen hyédyntiminen
benchmarkingissa, laskentatietojen vaihto yhteistybkumppaneiden kesken seké arvoket-
juanalyysien laajentaminen koko verkoston tyckaluksi ovat uusimpia toimintolaskennan
tulosten hyédyntimisen trendeji. Kuviossa 1 on esitetty toimintolaskennan vaiheiden

kehitys kootusti. (Jarvenpad ym. 2001, 86-91.)

. Il -vaihe o | -vaih
Prosessit Toiminnot — Resurssit
IIl-vaihe
1
! Arvoketjuanalyysi | Tuotteet
Kehittdminen .
- verkostossa Asiakkaat
IV -vaihe
L]
Bechmarking ja > Tuloskortti
Tietojen vaihto

EVA
Taloudellinen lisdarvo

|-vaihe ! Il-vaihe Ill-vaihe

Kuvio 1. Toimintolaskentajirjestelma johdon laskentajarjestelmana, toimintolaskennan

v

kehittymisen vaiheet. (Soveltaen Jarvenpid, Partanen & Tuomela 2001, 85-88.)

Tulevaisuudessa toimintolaskentajarjestelman tulisi tuottaa informaatiota, jonka avulla
voidaan tyydyttad kaikki asiakkaiden tarpeet. Tdma suuntaus tulee edellyttiméan opera-

tiivisen ja strategisen toimintolaskennan sekd muun asiakasinformaatioiden kytkemista

2 Taloudellinen lisdarvo eli Economic Value Added (EVA), on tulosmittari joka mittaa yhtién omistajien ndko-

kulmasta tekemdd tulosta (IKamensky 2004, 339).



kiinteammin toisiinsa, ERP -toiminnanohjausjirjestelmien avulla. (Uusitalo 2007, 73).
Toimintolaskennan tuottamaa informaatiota voidaan kéyttda sekd operatiivisten etta
strategisten valintojen tekemiseen (Uusitalo 2007, 68). Jos laskennan tarkoituksena on
kummankin paatoksenteon tiydellinen tukeminen, tulee jirjestelmasta kuitenkin hel-
posti monimutkainen. Niin siksi, ettd toimintojen ja kustannusajurien mairittelyn taso-
vaatimukset vathtelevat eri paatoksentekotarpeissa. ( Turney 1992, 276-277.)
Strategisessa padtoksenteossa toimintolaskenta tuottaa tietoa asiakaskannattavuudesta,
tuotteiden ja palveluiden kannattavuudesta seki tukee timin tiedon perusteella asiakas-
ja tuote-palvelupiditoksien tekemistd. Lisiksi se tuottaa tietoa segmentointia seki asia-
kassuhteiden- ja jakelukanavien hallintaa varten (Uusitalo 2007, 68). Kustannusten
alentamiseen toimintolaskenta tarjoaa useita eri vaihtoehtoisia tapoja vaikuttaa kustan-
nuksiin. Kustannuksia voidaan alentaa vihentamalla toimintoihin kuluvaa aikaa seka
eliminoida, lisita tai laajentaa kustannustehokkaiden toimintojen kayttéa. (Turney 1992,
169-172). Operatiivisella tasolla toimintolaskennan keskeiseni roolina on tuottaa mitta-
reita ja tuloksia prosessien virtaviivaistamiseksi ja tehostamiseksi, osana jatkuvaa kehit-
tamisté ja prosessien uudelleen suunnittelua. Prosessi tulisi nihda aina sarjana toimen-
piteitd tuotteen tai palvelun tuottamiseksi asiakkaalle. Prosessin lihtokohtana tulee olla
asiakas ja sen tulisi aina péddttyd jonkin suoritteen aikaansaamiseen, prosesseja tulee joh-

taa (Jarvenpad ym. 2001, 77, 91.)

Prosessijohtamisen tavoitteena on yhtendisten prosessien luominen koko yritykseen.
Yhteniistimiselld tavoitellaan prosessien tuottavuuden parantamista, lipimenoaikojen
nopeutumista seka kustannustehokkuutta. Prosessien yhtenaistiminen mahdollistaa
tietojirjestelmaarkkitehtuurin monimuotoisuuden vihentimisen, liittymien yhdenmu-
kaistamisen ja yhteniisten tietokantojen kayttoonoton. Prosessijohtaminen edellyttaa
nopeaa, ajantasaista ja tulevaisuussuuntautunutta seki litketoimintaa tukevaa informaa-
tiota. Toimintolaskenta — ja toimintojohtaminen mahdollistaa tehokkaan prosessijoh-
tamisen ja prosessien kehittimisen. (Partanen 2007, 218-219.) Toimintolaskentajirjes-
telmén avulla toimintojen ja prosessien kustannuksia voidaan vertailla ja yhteismitallis-
taa. Erityisesti titd tietoa tarvitaan ylimmassé johdossa paitoksenteon tukena. Alemmil-
la organisaatiotasoilla toimintojen ja prosessien kustannustiedon merkitys on vihai-
sempi, koska kiytettivissd on muitakin padtksentekoa tukevia informaatioldhteita.
Tdma usein unohdetaan laskentajirjestelmad kehitettiessd. (Pellinen 2005, 75). Toimin-

tolaskentaa voidaan siis hyvaksikdyttdd monessa yritysjohdon laskentatarpeessa. Toi-

10



saalta on huomattava, ettd toimintolaskenta on ronsynnyt jo kovin laajalle litkkeenjoh-
tamisen oppeihin, joten on vaikea endd tunnistaa mita itse asiassa toimintolaskennalla

tarkoitetaan. (Pellinen 20006, 12.)

2.1.2 Toimintolaskennan soveltuvuus

Toimintolaskenta kehitettiin alun perin tuotekustannusten laskentamenetelmiksi teolli-
suusyrityksiin (Laitinen 2003, 270). Laskennan ensimmiinen toteutus tehtiin Robin
Cooperin ja Robert Kaplanin johdolla metalliteollisuudessa (Lumijirvi 1997, 20). Toi-
mintolaskennan on perinteisesti sanottu soveltuvan yritykselle, jonka vilillisten- ja
yleiskustannusten osuus on suuri. Niin siksi, ettd perinteisissd laskentamenetelmissa
yleiskustannusten kohdistaminen tuotteille on ollut ylimalkaista ja usein vaaristinyt
lopputulosta. Perinteisten laskentajarjestelmien volyymiperusteiset kustannuskohdisti-
met eivat my6skaan ole kyenneet seuraamaan todellista resurssienkulutusta. (Jarvenpaa
ym. 2001, 93; Partanen 2007, 219.) Toisaalta on huomattava, ettd my6s toimintolasken-
ta voi olla ylimalkainen tai litan yksityiskohtainen. Resurssi- ja toimintokohdistimien

vaari valinta voi yhtilailla vairistad lopputulosta (Vehmanen & Koskinen 1997, 131.)

Toimintolaskenta on perinteisid kustannuslaskentamenetelmia kiyttékelpoisempi ja
tuottaa parhaimmat hyodyt yritykselle, jonka tuote-palveluvalikoima on laaja, erdkoot
ovat suuria, elinkaaret lyhyitd, palveluiden tuottaminen ja niiden volyymit poikkeavat
toisistaan, sekd vaativat jokseenkin monimutkaisia prosesseja syntyikseen. Tillaisissa
yrityksissa kustannuslaskentatiedolla on tarked merkitys kannattavuuden yllapitdmisessa
ja kilpailukyvyn siilyttimisessd. Vaikka toimintolaskenta periaatteessa soveltuisi yrityk-
sen kayttoon vaikuttavat yrityskohtaiset edellytykset eniten sithen, kuinka hyvin jarjes-
telmaid voidaan hyvaksikayttaa johtamisessa. Kustannuslaskentatiedon merkitys johdon

paatoksenteossa on keskeinen toimintolaskennan kiytettivyyteen vaikuttava tekija.
(Partanen 2007, 219-220; Jarvenpaa ym. 2001, 93; Turney 1992, 236; Laitinen 2003,
270.)

Toimintolaskennan aktiivisia kdyttédjid ovat tutkimusten perusteella keskisuuret ja suuret
teollisuusyritykset. Malmin (1996) teollisuusyrityksid koskeneen tutkimuksen mukaan,
suurin syy toimintolaskennan soveltamiselle on Suomessa ollut se, ettd aikaisemmin

kaytossd ollut kustannuslaskenta ei tuottanut johdon kannalta hyodyllista tai luotettavaa
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informaatiota. Toiseksi yleisin syy toimintolaskennan kayttéonotolle oli halu kokeilla
uutta muodikasta vilinettd. Kolmanneksi tunnistettiin, ettd prosessiorganisaation siir-

tyminen edellytti uudenlaista laskentaa. (Jarvenpaa ym. 2001, 91-92.)

Toimintolaskenta sidotaan ja se tulisikin aina sitoa johonkin tiettyyn johtamisen tarkoi-
tukseen, kuten prosessijohtamiseen tai suorituskyvyn mittaamiseen. Toimintolaskenta
ei sindllddn ole kuin pelkkéd kaksivaiheista kustannusten laskentaa. Oleellista on, ettd
tietoa hyviksikiytetdan toimintojohtamisen oppien mukaisesti. Mitd paremmin yritys
kykenee hy6dyntimain laskennan tuottamia tietoja prosessien suorituskyvyn paranta-
misessa, sitd paremmin jarjestelman kayttoonotto yleensd onnistuu (Laitinen 2003, 271-

273, 339))

2.2 Toimintolaskennan periaate

Toimintolaskennan perusajatuksena ja samalla jarjestelmin keskeisena kasitteena on,
etta yrityksen laskentakohteet (asiakkaat, palvelut, tuotteet) edellyttivat toimintoja ja
toiminnot eli tyo ja tekeminen aiheuttavat kustannuksia. Kustannusten kohdistamisen
mahdollistavat kustannusajurit eli kustannusten aiheuttajat (Turney 1992, 65, 87; Leh-
tonen 2007, 115.) Yritystd voidaan tarkastella kokonaisuutena seki vertikaalisesti ettd
horisontaalisesti. Vertikaalinen tarkastelutapa on toimintolaskennan ydinaluetta ja se
lihestyy asiaa kustannusten kohdistamisen nikokulmasta. Horisontaalinen tarkasteluta-
pa lihestyy asiaa prosessinikokulmasta ja on toimintojohtamisen keskeinen ulottuvuus
(Alhola 2008, 34; Laitinen 2003, 273.) Kuviossa 2 on esitettyna tima toimintolaskennan

ja -johtamisen perusajatus.
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Kuvio 2: Toimintolaskennan kaksi nikékulmaa (Alhola 2008, 34)

Toimintolaskennan perusajatus 16ytyy timan CAM-I-ristin (Consortium for Advanced
Manufacturing-International) pystysuorasta osasta, kustannusten kohdistamisen nako-
kulmasta. Tamai ulottuvuus kuvaa kustannusten yleistd kulkua panoksista tuotoksiin ja
sen tavoitteena on selvittid laskentakohteiden kuten asiakkaiden kustannukset. (Alhola
2008, 35). Toimintojohtamisen horisontaalisessa ulottuvuudessa ollaan kiinnostuneita
tekijOistd, jotka aiheuttavat kustannuksia. Ndiden tietojen perusteella luodaan suoritus-
kykymittareita, joilla toiminnan tehokkuutta voidaan arvioida ja parantaa. (Laitinen
2003, 273.) Toimintolaskennan perusajatuksena siis on, ettd pelkkia kustannuksia tar-
kasteltaessa eivit kustannukset alene vaan tarvitaan prosessien tehostamista ja toimin-
non suorittamiseen vaikuttamista (Eerola 13.9.2010). Kuvion 2 mukaisesti, kustannuk-
set kohdistetaan ensin toiminnoille ja niiltd edelleen suoritteille. Kaksivaiheinen koh-
distaminen huomioi, ettd toiminnot kuluttavat resursseja ja laskentakohteet kuluttavat
toimintoja eritavoin. Kohdistamisen tavoitteena on lisitd kustannusten lipinakyvyytta

ja parantaa kustannusten hallintaa. (Laitinen 2003, 273.)

Kustannuksia voidaan kohdistaa my6s yksivaiheisesti. Valittoémat kustannukset kohdis-
tetaan suoraan laskentakohteille ja vain vililliset kustannukset kohdistetaan toiminnoil-
le. Yksivaiheisessa kohdistamisessa on kuitenkin huomioitava, ettd menettely pelkistda

laskentakohteen kustannusten laskentaa mutta heikentda prosessin toimintokohtaisten

kustannusten tarkastelua. (Malmi 1994, 46; Laitinen 2003, 270; Partanen 2007, 219;

Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 163.) Malmi tunnistaa my6s kolmivaiheisen kohdistami-
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sen, jossa erotetaan paa- ja apukustannuspaikat tai ydin- ja aputoiminnot toisistaan.
Kohdistamistasojen lukumiirin kasvaessa jarjestelman monimutkaisuus lisaantyy, mut-

ta usein samalla aiheuttamisperiaatetta noudatetaan paremmin. (Malmi 1994, 46—47.)

Lehtosen (2007, 117-120) ja Partasen (2007, 228) mukaan prosessiselvitykset ovat kes-
keinen osa toimintolaskentajirjestelmin kayttoonottoa ja onnistumista. Prosessipohjai-
nen laskenta mahdollistaa toiminnan seurannan jatkuvuuden ylldpitimisen vaikka orga-
nisaatiorakenne muuttuisi. Lehtonen (2007, 117—120) ja Partanen (2007, 228) kuitenkin
tunnistavat, ettd tehokas prosessipohjaisen laskennan hyédyntiminen edellyttaa yrityk-
sen toiminta- ja yrityskulttuurin muuttamista. Yrityksen tulisi siirtyd johtamaan proses-
seja, perinteisen funktionaalisen johtamisen sijaan. Toimintolaskennan kaytt6notto ei
kuitenkaan pakota prosessijohtamisen noudattamista. Onnistunut kiyttéonotto kuiten-
kin edellyttad, etta toimintoanalyysi, jossa selvitetddn mitd organisaatiossa tehddan ja
miten ndma tekemiset liittyvit toisiinsa, on toteutettu. Toimintoanalyysin perusteella

hahmotetaan miten eri toiminnot liittyvit yrityksen arvonmuodostukseen. (Pellinen

2000, 191.)

Toimintolaskennan tarkoittamien laskentakohteiden tulisi olla niitd tahoja, joille yritys
asettaa tavoitteita, joita yrityksessd pidetdin tirkeind ja joiden hyviksi kustannuksia ol-
laan valmiita panostamaan (Lehtonen 2007, 115). Laskentakohteet ovat strategisesti
merkityksellisid ja niiden kannattavuuden arviointi on keskeistd. Kannattavuutta arvioi-
taessa tarvitaan usein hierarkkista analyysia kohteista. Analyysissa erotellaan asiakkaiden
kannattavuuksien vaihtelu, esimerkiksi myyntialueittain tai jakelukanavittain. Laskenta-
kohteiden hierarkkinen kasittely lisad kuitenkin jarjestelmin monimutkaisuutta. Kukin
hierarkiataso vaatii eri kohdistustekijit ja arviot toimintojen kaytostd. Moniulotteisuu-
den rakentamisessa keskeistd on tunnistaa yrityksen todellinen tarve laskentakohteille.
Tarpeen arvioinnissa on aiheellista arvioida, mika tieto on niin hyodyllista, etta siitd
kannattaa maksaa (Pellinen 2006, 79; Turney 1992, 65; 87; 118—122; Lumijarvi 1997,
32.)

14



2.2.1 Toiminnot ja niiden luokittelu

Toimintolaskennassa oleellista on tunnistaa yrityksen keskeisimmait toiminnot, riippu-
matta organisaatiorakenteesta. Toiminnot tulee maarittada tuotanto- tai palveluprosessi-
en mukaisesti. Toiminnot ovat yrityksen tehtavid, jotka syntyvit tyGsuorituksen, tekno-
logian, raaka-aineiden ja kaytettavien menetelmien yhdistelmana. Toimintojen tavoit-
teena on saada aikaan yrityksen arvoa, asiakkaan nakékulmasta lisddvid tuotteita tai pal-
veluita. (Jyrkkié & Riistama 20006, 176; Kiuru 1994, 43; Laitinen 2003, 111; Lehtonen
2007, 112.) Toiminnot ovat toimintolaskennan ydin ja niiden méiri toimintokohdisti-
mien lisdksi, vaikuttaa oleellista sithen kuinka monimutkainen mallista tulee (Vehmanen
& Koskinen 1997, 133,143). Toimintojen mairittelemisessd on hyvi muistaa taloustie-
teilija Vilgredo Pareton 1897 maarittima Parefon sdadnts. Tamian todennikoisyysja-
kauman erityistapauksen mukaan 80 prosenttia, minki tahansa ilmion seurauksista joh-

tuu 20 prosentista syista. (Wikipedia 2010; Tervola 2009.)

Monimutkaisuuden hallitsemiseksi, toimintoja suositellaan luokiteltavan ja yhdistetta-
vin (Turney 1992, 140; Vehmanen & Koskinen. 1997, 132). Toimintojen luokittelu
lisad niiden kustannuskayttaytymisen ymmarrettavyytta, helpottaa kustannusten kohdis-
tamista, selkeyttdad raportointia ja auttaa yritysta kiinnittimadn huomionsa sille oleellisiin
kokonaisuuksiin (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 150-151). Luokittelu auttaa yritystd
ymmirtimain kuinka muutokset vaikuttavat toimintojen kysyntian, miksi toimintoja
suoritetaan ja mitéd niille voidaan tehdi (Turney 1992, 135-137). Toimintolaskentakirjal-
lisuudessa esitetdan useita erilaisia toimintojen luokittelutapoja. Kuviossa 3 on esitetty
Vehmasen & Koskisen (1997), Lumijarven (1997), Neilimo & Uusi-Rauvan (2009) seka
Turneyn (1992) esittamia luokittelutapoja ja ndiden hierarkkisuutta. Toimintojen luokit-
telu on aina toteutettava yritykselle sopivalla tavalla suhteessa laskennan tavoitteisiin

(Lehtonen 2007, 112, 119).
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Kuvio 3. Toimintojen vaihtoehtoisia luokittelutapoja (Vehmanen & Koskinen 1997,

133-135; Lumijarvi 1997, 70; Turney 1992, 135, 280; Neilimo & Uusi-Rauva 2009,
150)

JEH EE ER N
= HN EN N

Paitoimintojen luokittelu tulee Turneyn (1992, 135) mukaan lihted palvelua tai asiakas-
ta hyodyttivistd toiminnoista. Asiakasta hyodyttivit toiminnot tulee edelleen Neilimon
& Uusi-Rauvan (2009, 150-151) mukaan jakaa arvoa tuottaviin tai tuottamattomiin
toimintoihin. Vaihtoehtoisesti jako voidaan tehdi tuote-palvelu tai asiakastason toimin-
toihin, kuten Vehmanen & Koskinen (1997, 133—135) suosittaa. Timin ensimmaisen
tason luokittelun tavoitteena on tunnistaa yrityksen arvoketjulle merkitykselliset toi-
minnot, jotka pitavat sisilldan yrityksen ydinosaamisen ja perustoiminnan. Vehmasen &
Koskisen (1997, 133—135) esittama luokittelu asiakas- ja tuotetason toiminnoista voi-
daan edelleen jakaa tuotannontekijoittdin. Tama jako on suositeltavaa, mikali yritys ha-
luaa kiinnittda erityistd huomiota toimintojen aiheuttamiin resursseihin ja nididen han-
kintamenoihin. Toiminnot luokitellaan tilloin resurssien kulutusperusteen mukaan.
Esimerkiksi eritason toiminnoissa kustannukset syntyvit kun era tuotetaan eiké tdhin

vaikuta tuotteiden lukumaara. (Lumijarvi 1997, 70.)
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Toiminnalle valillista hyotyd tuovat, mutta usein vilttimattomat toiminnot on syyta
luokitella erikseen. Nama yllapito-, apu-, yritys- tai tukitoiminnoiksi kutsutut toiminnot
auttavan yritysta yllipitimain ydintoimintojen tuottavuuden, mutta ne voidaan joissa-
kin tapauksissa, jopa ulkoistaa. Tukitoiminnot voivat olla yrityksen organisaatioon ja
sen hallintaan liittyvia toimintoja kuten palkanlaskenta tai yrityksen toimintaedellytyk-
siin kohdistuvia toimintoja kuten kiinteiston hoito tai sitvous Vehmanen & Koskinen
(1997, 137) tunnistaa tukitoiminnoissa my0s prosessitason yllapitotoimintoja. Nailld
tarkoitetaan toimintoja, jotka tukevat palveluita tuottavia prosesseja, esimerkiksi laatu-
prosessi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 150—151; Lehtonen 2002, 119; Laitinen 2003,
111; Vehmanen & Koskinen 1997, 136.) Tukitoimintojen kustannukset kohdistetaan
toimintolaskennassa pdatoiminnoille edellyttien ettd se on aiheuttamis- ja oleellisuuspe-
riaatteen mukaan mahdollista ja jarkevaa. Tukitoimintojen kustannusten kohdistamista
tuotteille tai asiakkaille on kuitenkin syyta arvioida tarkasti. Naiden kohdistaminen ku-
ten myos Vehmasen & Koskisen (1997) mairittelemien prosessitason kustannusten
kohdistaminen, tulee yleensa jaettavaksi 3 harkintaan perustuvalla periaatteella. Ndin
siksi, ettd atheuttamisperiaatetta on vaikea tai jopa mahdotonta 16ytaa. Prosessitason
kustannukset on kuitenkin syyta jakaa toiminnoille, koska ne ovat oleellinen osa palve-
luprosessin sujuvuutta. ( Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 150-151; Vehmanen & Koski-
nen 1997, 137.)

Toimintoja yhdistimalld mahdollistetaan toimintojen lukumiairin vihentiminen ja oi-
kea informaatiotaso. Yhdistelya tulee soveltaa erityisesti silloin kun laskentamallin ta-
voitteena on tukea seki strategista paatoksentekoa, jolloin riittda karkeamman tason
kustannustieto, ettd prosessien kehittamista, jolloin tarvitaan yksityiskohtaisempaa tie-
toa. Toimintokirjallisuudessa toimintojen yhdistelemisestd kaytetadn termeja makro-
toiminto, kustannusallas, toimintokeskus ja — allas. ( Turney 1992, 280; Alhola 2008,
50.) Niiden eri termien valilld on sisall6llisesti jonkin verran eroja, mutta padasiassa ne
kaikki tavoittelevat samaa: strukturoida ja raportoida saatava informaatio johtamista

tukevampiin kokonaisuuksiin, keventimalld samalla jirjestelman monimutkaisuutta.

3 Kun tarkkaa aiheuttamisperiaatetta ei tunneta, voidaan kustannukset jakaa kiyttien jotakin sovittua tekijid kai-

kille toiminnoille.
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Toimintojen yhdistimiselle esitetain kuitenkin ehtoja. Yhdistimistd voidaan tehdd mi-

kali:

* Toiminnot ovat samalla tasolle eli ne ovat esimerkiksi tiettyyn palveluun tai asiak-
kaaseen kohdistuvia ja/tai ne liittyvit toisiinsa

* Toiminnot kdyttivit samaa kohdistustekijad toimintoajurinaan, esimerkiksi asiak-
kaiden lukumairi

* Toiminnoilla on yhteinen tavoite ja tarkoitus eli ne ovat esimerkiksi osa samaa pro-
sessia tai toimintoketjua

* Toiminnot kuluttavat resursseja samalla tavalla

(Turney 1992, 280; Vehmanen & Koskinen 1997, 136; Alhola 2008, 50.)

2.2.2 Kustannukset ja niiden aiheuttajat

Kustannuksiin vaikuttaminen edellyttdd kustannusten ja niiden aiheuttajien tunnistamis-
ta sekd analysointia (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 152). Ennen kuin laskentajirjestel-
mian tuotavia kustannuksia, resursseja arvioidaan, on paitettivd milld laskentasdannéil-
14 kustannuksia jactaan toiminnoille. Toimintojen kohdalla on kysyttiava ketka tekevit,
mité tekevit, milld tekevit ja miten tekevit. Ndiden kysymysten kautta 16ydetadn ne
kustannukset, jotka kohdistetaan toiminnoille. Kohdistaminen edellyttaa, ettd toimin-
non ja tuotannontekijan vililld on riippuvuussuhde. Valinnan oikeellisuus voidaan var-
mistaa tarkistamalla kustannusten ja kohdistimien korrelaatiokerroin. Mikali korrelaa-
tiokerroin ei ole lihelld nollaa sisiltyy toimintoon paljon kustannuksia, jotka eivit ole
riippuvaisia kohdistimesta. Korrelaation lisdksi madrittelyssd on varmistettava, ettd
kohdistin soveltuu toiminnon luokitteluun, esimerkiksi erdtason toimintoon liittyy aina

eratasoinen kohdistin. (Jirvenpaa ym. 2001, 98; Laitinen 2003, 325-327.)

Malmin (1994, 46) mukaan, organisaatiokohtaisia kustannustietoja (kustannuspaikkoja),
voidaan kayttad hyviksi kustannuksia kohdistettaessa toiminnoille edellyttien ettd kus-
tannuksia ei ole jaettu. Toimintolaskennan toiminnon tulisi olla sama asia kuin kustan-
nuspaikka eli pienin yksikko, jonka kustannukset selvitetdan erikseen. Malmi esittaa,
ettd kustannuspaikkojen kaytté kohdistamisessa on edellytys sille, etta jarjestelmaa

yleensi voidaan luonnehtia toimintolaskentajirjestelmiksi. (Malmi 1994, 46.)
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Kustannusten keraamisessd on huomioitava kaikki yhtion kustannukset myos pitkavai-
kutteiset menot. Esimerkiksi kehitysinvestointi voi tuottaa tuloja useamman vuoden
ajan, jolloin sen kustannukset tulee jaksottaa toimintolaskentaan poistoina, aiheutta-
misperiaatteen mukaisesti. Jos kustannusten kohdistaminen perustuu karkeaan arvioin-
tiin tai jos syy-seuraussuhteita ei noudateta, eivit toimintolaskentajarjestelman tuotta-
mat tulokset ole oikein. (Vehmanen & Koskinen 1997, 131; Laitinen 2003, 313-322;
Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 152-153.)

Toiminnoilla on aina jokin suorite ja laskentakohteet kayttivit niitd syntydkseen (Laiti-
nen 2003, 323). Malmin (1996) tutkimuksen mukaan toiminnoilta laskentakohteille
kdytettdvid kohdistimia on yrityksissé tyypillisesti 4 — 7 kpl. Turneyn (2002) mukaan
riittdvd maara kohdistimia on 10-30:n vililla. Tyypillisid kohdistimia ovat ajankaytot,
volyymit ja lapimenoajat. Kohdistimien lukumairi on pidettiva kohtuullisena, jotta
viltytadn liialliselta tarkkuudelta ja laskentajarjestelman monimutkaisuudelta. Toiminto-
kohdistimen valinnassa on arvioitava my0s sen selvittamisen atheuttama kustannus,
jotta jarjestelman yllapidosta ei tulisi liian raskasta ja kallista (Jarvenpad ym. 2001, 98;

Turney 1992, 296—-297; Laitinen 2003, 325-327.)

2.3 ‘Toimintolaskentatutkimus

Toimintolaskentatutkimusta on toteutettu laajasti sekd ulkomailla ettd suomessa. Suo-
messa tutkimuksia on toteutettu sekd viitoskirjoina, graduina ettd lopputéind. Suomes-
sa toteutetut toimintolaskenta tutkimukset kasittelevit padasiassa laskennan kayttoa eri
toimialoilla, laskennan eroja perinteiseen kustannuslaskentaan verrattuna, laskennalla
saavutettuja hyotyjd, sen kayttéonottoa seki toimintolaskennan soveltuvuutta tapaus-
organisaatioihin ja erilaisiin kustannuslaskennan tarpeisiin. Suomessa toimintolasken-
nan kaytt6a ja kdyton yleisyyttd on tutkittu padasiassa teollisuuden ja kaupan aloilla.
Niistd tutkimuksista mainittakoon, Hyvésen & Vuorisen vuonna 2000 toteuttama tut-
kimus toimintolaskennan kiyttoa selittdvista tekijoistd ja vaikutuksista teollisuusyrityk-
sissd sekd Teemu Malmin (1997b) viitoskirjan osana toteuttama tutkimus metalli- ja
konepajateollisuuden toimintolaskentajirjestelmien rakenteista ja ndiden eroista. Tom
Wingren (2005) on tarkastellut vaitoskirjassaan toimintolaskennan raitiléintia ja kus-

tannuslaskennan uusia sovellutuksia.
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Toimintolaskentaprojektien epdonnistumisia kuvailevia tutkimuksia on toteutettu mm.
Isossa-Britanniassa ja Yhdysvalloissa, joissa toimintolaskennan kayttokin on ollut suo-
sittua (Laitinen 1995, 66). Tammi (2006) on viitoskirjassaan ” Toimintolaskennan
kayttomahdollisuudet ja hyodyt kunnan johtamistyossa”, esitellyt kattavasti ulkomaalai-
sia tutkimuksia toimintolaskennasta ja toteaa, ettd epaonnistumisia on analysoitu laajasti
(Tammi 20006, 140). Kuitenkin suomalaisia yrityksia kasittelevia vastaavia tutkimuksia

on verrattain vahan.

Teemu Malmin (1997a) toimintolaskennan ongelmia tutkineen tutkimuksen tavoitteena
oli selvittdd, miksi moni toimintolaskentaprojekti epdonnistuu. Sisu Oy:lld vuonna 1991
toteutetun tapaus-tutkimuksen ja aikaisemman tutkimustiedon perusteella, pyrittiin se-
littamain ja ymmartamain epaonnistumisiin johtaneita tekijoita (Malmi 1997b, 475).
Erkki Laitinen toteutti vuonna 1993 tutkimuksen, jossa selvitettiin suomalaisten yritys-
ten toimintolaskennan kayttod ja soveltamisessa koettuja vaikeuksia. Tutkituista yrityk-
sistd 72 % oli teollisuusyrityksia ja 12 % kaupan yrityksid. Vain noin 3 % toimi palve-
lusektorilla. (Laitinen, 1995, 66—67.) Vesa Partanen tutki vaitoskirjassaan vuonna 1997
toimintolaskentaprojektien implementointiin liittyvid ongelmia. Valitettavasti vaitoskir-
jaa el ollut saatavilla timin tutkimuksen lihteeksi. Partanen on kuitenkin kirjoittanut
toimintolaskennan epaonnistumiseen vaikuttavista tekijoistd teoksessaan Talousvies-

tintd johtamisen tukena”, joka toimi yhtena timin tutkimuksen lihteeni.

Toimintolaskennan epionnistumiseen johtaneita syitd ovat 2000-luvulla selvittineet
Agbejule (2000), Rautesalo (2002) sekd Pynnonen (2008). Edelld mainittujen lisdksi
Simola (2007) on toteuttanut oikeusministeriossa selvityksen toimintolaskennan hyo-
dyntimisen nykytilanteesta ja kehittdmistarpeista. Simolan raportissa on esitelty oike-
usministeriossa ja sen eri virastoissa tunnistetut toimintolaskennan kayttoon liittyvit
ongelmat. Pynnoésen (2008) tekniikan kandidaatin tutkintoon liittynyt tutkimus oli kisi-
teanalyyttinen tutkimus, joka ei tuo uutta tutkimustietoa, vaan pyrki lihinni selkeytta-

miin toimintolaskennan ongelmiin liittyvia kisitteitd (Pynnénen 2008, 3).

Rautesalon (2002) kauppatieteiden pro gradu tyon tavoitteena oli selvittid toimintolas-
kennan nykytilaa suomessa, seka kartoittaa syitd, jotka ovat johtaneet toimintolaskenta-
projektien epdonnistumiseen tai onnistumiseen. Tutkimus toteutettiin taloushallinnon

ohjelmistoja tuottavassa yrityksessi ja tutkimuksen alkuperiiseni tavoitteena oli selvit-
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taa yrityksen asiakkaiden kokemia ongelmakohtia. Asiakkaiden kieltdydyttya luovutta-
masta tietoja, Rautesalo joutui pohjaamaan tutkimuksensa tulokset yrityksen myynti-
paallikoiden, kouluttajien ja konsulttien haastatteluihin. Joiltakin osin haastatteluja tai
yksittdisia kysymyksia kyettiin kuitenkin esittiméin toimintolaskentaa soveltaville asiak-
kaille. Tarkasteltujen asiakasyritysten toimialaa ei tutkimuksessa kerrottu. Rautesalon
tutkimustulokset pohjautuvat pitkalti konsulttien ja myyntivastaavien muistikuviin ja
nikemyksiin toimintolaskentaprojekteista. Tastd johtuen tutkimuksen tulokset eivit ole

tieteellisesti patevid, eivitka taysin yleistettavissi. (Rautesalo 2002, 2, 47 — 49.)

Toimintolaskennasta vallitsee myytteja, joiden mukaan se on kallista, monimutkaista ja
raskasta. Malmin (2005) mukaan, toimintolaskennan soveltamisen ongelmat eivit joh-
du itse menettelystd vaan sen soveltamisesta. Vaitoskirjassaan Malmi toteaa, etta toi-
mintolaskentaprojektin epaonnistumiset eivat vilttimatta olekaan epaonnistumisia vaan
ainoastaan seurauksia laskentajirjestelmin kayttamattomyydesta (Malmi 1997a, 475).
Eras kokenut toimintolaskentaspesialisti on todennut, ettd vathe jossa toimintolasken-
tamalli esitellain johdolle, on ratkaisevan tirked. Ellei johto ymmarra heti mallia ja sen
perusteita on se tyypillisesti litan hankala (Jarvenpaa ym. 2001, 98). Toimintolaskennan
onnistunut implementointi edellyttda, ettd kustannusinformaatiota tarvitaan paitoksen-
teon tueksi ja ettd saatava informaatio tuottaa tihin lisdarvoa (Laitinen 2003, 273).
Seuraavissa kappaleissa esittelen aikaisemmissa toimintolaskentatutkimuksissa tunnis-
tettuja toimintolaskennan ongelmiin ja epdonnistumisiin vaikuttaneita tekijoéitd. Toimin-
tolaskennan ongelmat on jaoteltu, Jarvenpiin, Partasen & Tuomelan (2001) kokoami-
en toimintolaskentaongelmien viitekehyksen mukaisesti. Niin siksi, ettd timan tutki-

muksen kvantitatiivinen kyselytutkimus toteutettiin timin jaottelun mukaisesti.

2.3.1 Kehittimisprojektiin liittyvit ongelmat

Turneyn (1992, 225-226) mukaan, kiytto6noton ensimmadinen ja tirkein vaithe on va-
kuuttaa johto muutoksen vilttimattémyydestd. Toimintolaskennan tuottamalle tiedolle
tulee olla tilaus ja tarve. Johdon tulee olla innostunut soveltamaan tuloksia. On varmis-
tettava ettei laskennasta muodostu “kertaharjoitusta”, jonka jilkeen innostus lopahtaa.
(Laitinen 2003, 279-281.) Torppa & Wallin (1996) ovat todenneet, ettd toimintolas-
kentaprojektin toteuttaminen ilman vankkaan johdon ja koko organisaation sitoutumis-

ta on turhaa, silld ”juustohdyldsadstimista” voidaan toteuttaa ilman toimintolaskentaa-
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kin (Simola 2008, 18). Eriissi tutkituissa yrityksissd toimintolaskentajirjestelmaa ei
kyetty implementoimaan tuotantoon, koska johto vastusti sen kayttoonottoa. Johto ei
ollut valmistautunut sen tuomiin tietoihin eiki tietojen hyviksikayttoon (Turney 1992,
2206). Playersin ja Keysin (1995) suosituksen mukaisesti, johdon muut jérjestelmat tulisi
kytked tiukasti yhteen toimintolaskentajarjestelmin kanssa. Talloin hy6édynnettivyys on

varmemmalla pohjalla (Laitinen 2003, 277.)

Malmin (1997a) tutkimus osoitti, ettd organisaation kulttuurilliset ja poliittiset tekijat
vaikuttavat kehittimisen onnistumiseen. Pelkistiidn johdon sitoutuminen ei riitd, vaan
my0s alempien organisaatiotasojen sitoutuminen on kriittistd. Malmin tutkimuksessa
ilmeni, ettd operatiivinen johto ei kiyttinyt toimintolaskentajirjestelmai, koska samat
tiedot koettiin saavutettavan muilla keinoin ja koska jarjestelmin tulosten uskottiin
muuttavan sisiisia laskutusperusteita. Toimintolaskentaprojekteihin, niin kuin usein
muihinkin kehittdmisiin, liittyy muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa kohdataan erityi-
sesti, jos jirjestelmi koetaan kalliiksi ja sen tuottamat hyodyt vihaisiksi (Malmi 1997a,
475.) Muutosvastarinnan taustalla voivat olla my6s henkil6ston haluttomuus siirtyé
uuteen jarjestelmain (Laitinen 1995, 68). Toimintolaskennalle tyypillinen ajankayttoseu-
ranta tai arviointi voi lisitd vastustusta. Jos yritys ei kannusta henkil6st64 ajankayton
oikeaan arviointiin, voivat arviot olla ylimalkaisia ja tilloin tuotettava tieto epiluotetta-
vaa. Haluttomuus kirjata tyoaikaa oikein voi johtua my®0s siitd, ettei haluta paljastaa
toimettomana tuhlattua tai odottamiseen kiytettya aikaa. Pelitidn, ettd seurannalla ja

raportoinnilla aiheutetaan vahinkoa itselle tai tydryhmalle. (Pellinen 20006, 105.)

Toimintolaskentajirjestelmai kehitettdessd on ensisijaisesti tunnistettava sen kayttotar-
koitus ja tavoitteet. Tdhin tulokseen ovat paatyneet mm. Simola (2007, 23) ja Player &
Keys (1995) tutkimuksissaan. Epaselvyydet kayttotarkoituksessa ja tavoitteissa vaikut-

tavat olennaisesti mallin muodostukseen, sen yksityiskohtaisuuteen seki toimintojen ja
ajurien merkityksellisyyteen. (Jarvenpéad ym. 2001, 306.) Kayttotarkoituksen episelvyys
johtaa jirjestelmin hyodyntimittomyyteen. Tallin muutosvastarinta seka luottamus-

pula jirjestelmii kohtaan lisddntyvit. (Simola 2007, 23—24.) Erilaiset kayttétarkoituk-

set, esimerkiksi prosessien tehostaminen ja strateginen kustannusjohtaminen, edellytta-
vit laskentatoimen perusongelmiin suhtautumiselta, laskentasovelluksen tarkkuustasol-
ta ja péivittimistiheydeltd hyvin erilaisia ratkaisuja. Kaikkien kayttokohteiden vaatimus-

ten tayttiminen samalla laskentamallilla ei yleensd onnistu. (Jarvenpaa ym. 2001, 306.)
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Cokinsin (1999) mukaan, toimintolaskentajirjestelmi voidaan rakentaa operatiiviseen ja
strategiseen tarkoitukseen samanaikaisesti, mutta tima edellyttaa taydellistd onnistumis-

ta implementoinnissa (Uusitalo 2007, 68).

Toimintolaskentajirjestelman kehittiminen ja siind onnistuminen edellyttaa riittdvan
prosessiselvityksen tekemistd. Prosessikuvauksista selvidvit osaprosessit ja néihin liitty-
vit toiminnot tehtivineen seki resurssien kéytot. Jotta toimintojen kuvaus ja analysoin-
ti kdytinnossd onnistuisi, prosessien kuvauksessa on kiytettivi systemaattisia menette-
lyja. (Lehtonen 2007, 117.) Niin varmistetaan oikean tasoisten kuvausten syntyminen.
Prosessien kuvaaminen pakottaa organisaatiot pohtimaan toimintaansa ja mahdollistaa

jo tissd vaiheessa turhien toimintojen karsimisen. (Jarvenpaa ym. 2001, 309.)

Toimintolaskentajirjestelman laadinta ja kytkeminen prosessijohtamiseen tai arvoketjun
kokonaishallintaan, ei onnistu ilman oikeiden asiantuntijoiden osaamisen hyodyntimis-
ta (Jarvenpda ym. 2001, 309). Partasen (2007) ja Players & Keysin (1995) tutkimuksissa
ilmeni, ettd toimintolaskentaprojektin vetimisen vastuun tulisi olla my6s litketoiminnal-
la eli tulosten hyodyntijilla eika pelkistaan talousasiantuntijoiden tai konsulttien vas-
tuulla (Partanen 2007, 224; Laitinen 2003, 277). Jos osaaminen on liiaksi keskittynyt
ulkopuolisten konsulttien varaan, ei organisaatio vilttimattd kykene ottamaan kantaa
konsulttien esittimiin ratkaisuihin, liiketoiminnan strategiset haasteet huomioon otta-
valla tavalla. Osaamisen puute tai lilan nopea mallinnus voi johtaa mallin pinnallisuu-
teen. Riski todennikéisesti toteutuu, jos projektiryhman jasenet hakevat yksinkertaisia
tai olemassa olevia kohdistustekijoita sekd maarittavat toiminnot “mutu”’-tuntumalta.
(Jarvenpad ym. 2001, 308.) Toimintolaskentaosaamisen keskittiminen liian pienelle
ryhmille voi johtaa osaamiskatoon, kuten oikeusministerissa on havaittu. Oikeusmi-
nisteriossa toimintojen ja kohdistustekijoiden maarittelijat ovat siirtyneet uusiin tehta-
viin eikd organisaatiolla ole endda ymmarrysti toimintojen sisallostad. (Simola 2007, 23)
Agbejube (2000) on tunnistanut lisidksi, ettd organisaation osaamisen puute toteuttaa
toimintolaskentaprojekti ja projektiresurssien niukkuus ovat tyypillisid epaonnistuneelle
projektille (Tammi 2006, 141). Thorne & Guardin (1998) ja Player & Keysin (1995)
tutkimusten perusteella, projektin rahallisten resurssien puute ja kiytté6noton ajoitus
vaikuttavat my6s onnistumiseen (Laitinen 2003, 277-278). Kehittimisprojektin kyt-
keminen ja riippuvuuksien tunnistaminen muihin yrityksen kehittimishankkeisiin var-

mistaa osaltaan projektin onnistumisen (Jarvenpad ym. 2001, 307).
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2.3.2 Laskentamalliin liittyvit ongelmat

Tietointensiivissa organisaatiossa, jonka laskentakaytinnéissda korostuu suuri tarkkuus,
on vaarana, etta laskentamallista tulee liian yksityiskohtainen. Raskasta mallia on vaikea
yllapitad ja paivittda (Jarvenpda ym. 2001, 308). Turneyn (1992, 226) mukaan, laskenta-
jarjestelmad jdd tdlloin helposti kiyttimittd, koska se tuottaa niin paljon tietoa, ettei tie-
detd mité tiedolla pitiisi tehda. Jarjestelma on siis liian monimutkainen. Toimintalas-
kentajirjestelmin kayttoonotto voi epdonnistua myos jos laskentamalli on lifan yksin-
kertainen. Kummassakin tapauksessa tieto saattaa olla virheellista ja luottamuspula jar-

jestelmad kohtaan voi romuttaa koko jirjestelmin kiyton. (Turney 1992, 226).

Laskentamallin monimutkaisuus tunnistetaan kaikissa tutkimuksissa keskeiseksi ongel-
maksi. Partasen (2007, 224) mukaan, toimintojen ja ajureiden liiallinen maira johtaa
sithen, ettd kokonaiskuva himartyy eiki tietoja kyetd hyodyntimain. Oikeusministeri-
Ossé toimintojen suuri maira, toimintojen epaselvi luokittelu seka toimintojen epasel-
vit rajat ovat johtaneet sithen, etti tietojen vieminen jarjestelmadn on tyolédsta ja aikaa
vievid. Erityisesti tima on tullut esiin ajankéyttéjen kirjaamisessa. (Simola 2007, 20.)
Laitisen (2003, 279—281) mukaan, monimutkainen malli aiheuttaa joustamattomuutta ja
organisaatiorakenteiden muuttuessa jirjestelmin muuttaminen koetaan tyoladksi. Syy-
seuraussuhteiden, ajureiden ja toimintojen tunnistaminen, on usein koettu hankalaksi ja
niiden miédritys on yksi keskeinen ongelma-alue (Partanen 2007 s, 204; Laitinen 1995 s,
68). Toimintoja mairiteltdessa tunnistetaan helposti satoja tyotehtavid ja lukuisia naista
muodostuvia toimintoja. Jos jokaiselle toiminnolle maaritetdin kustannukset ja edelleen
omat kustannusajurit ollaan tyypillisesti tilanteessa, ettd malli on liian moniulotteinen
hallittavaksi ja toteutettavaksi, jopa nykyisissd informaatiokasittelyjarjestelmissa. (Jar-
venpda ym. 2001, 97.) Malmin (1996) mukaan toimintoja oli onnistuneissa toimintolas-
kentajirjestelmissd keskimairin 41 kappaletta, kun mediaanimairi oli 20 kpl. Lihes 80
prosentissa yrityksista kiytettiin korkeintaan 20 toimintoajuria kohdistamaan kustan-
nuksia. (Rautesalo 2002, 5-6.) Syy-seuraussuhteiden episelvyys ja Player & Keysin
(1995) tunnistama kustannusten luonteen puutteellinen ymmirrys vaikeuttaa myos jar-
jestelman mahdollisuuksia toimia paitéksenteon tukena (Partanen 2007, 224; Rautesalo

2002, 14).
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2.3.3 Laskentajirjestelmin kiytt66n liittyvit ongelmat

Toimintolaskennan kaytossi ja tulosten hyodyntimisessd on raporttien luonne avain-
asemassa. Raporttien luotettavuuteen on panostettava, jotta jarjestelma todella saadaan
kayttoon. Uudet tietojarjestelmat mahdollistavat avainhenkiloiden itsendisen kustannus-
ten analysoinnin. Mitd enemmain organisaatiossa tehddan naitd analyyseja itse, sitd voi-
makkaammaksi kustannustietoisuus muodostuu. Kun erilaisin kannustimin vaikutetaan
sithen, ettd ndiden tietojen mukaan pyritidn my6s toimimaan, voidaan saada aikaan
luovia ratkaisuja. Laskentamallin onnistumista varmistaa ja lisiarvoa tuottaa controlle-
rin litketoimintasuuntautunut rooli. Controller osallistuu tiedon tuottamisen lisdksi tie-
don analysointiin. Nostamalla esiin olennaisia kysymyksiéd laskenta-aineistosta ja yhdis-
tamallid kustannusinformaatiota muun toimintaa kuvaavan tiedon kanssa, mahdolliste-

taan controllerin lisdarvoa tuottava rooli. (Jarvenpad ym. 2001, 309.)

Laskentamallin kayttoon liittyvit myos tiedonkerdamiseen ja tietojirjestelmiin liittyvat
ongelmat. Partasen (2007, 224) tutkimus osoittaa, ettd tiedon kerddminen koetaan tyo-
laaksi ja vaikeaksi, samoin toteaa Laitinen (1995, 66) tutkimuksessaan. Simolan raportis-
ta ilmenee, ettd oikeusministeridssi erityiseksi ongelma-alueeksi on muodostunut toi-
mintolaskennan vaatimien ajankiyttéjen toteuttaminen. Ajankiyttdjen toteuttamisen
vaikeus ja tyOldys on lisinnyt jirjestelmaéd kohtaan olevaa epiluottamusta. Epiluotta-
musta lisda se, ettd kirjauksia tehdddn vain puolivuosittain, jolloin tyajan jakautumisen
arvioiminen on muistinvaraista ja vaikeaa. Lisaksi toiminnot, joille ajankéyttéarviot kir-

jataan, ovat epaselvid. (Simola 2007, 20-21.)

25



3 Ilmarisen toimintaympiriston ja toimintolaskentajirjestel-

man kuvaus

3.1 Tydeldkejirjestelmin ja toimialan kilpailun kuvaus

Tyoelike on suomalaisen hyvinvointivaltion tirkeimpia, ellei tirkein turvajarjestelma.
Se kattaa lihes koko vaeston ja turvaa henkilon toimeentulon jatkuvuuden mm. van-
huuden, tyokyvyttomyyden ja perheenhuoltajan kuoleman jilkeen (Eldketurvakeskus
2010). Tyo6elikkeen merkityksesti ja toiminnan poikkeuksellisuudesta johtuen tyoelike-
vakuutustoiminnalle on laadittu oma lakinsa. Lain perusteluissa todetaan, etti tySelike-
yhtididen toiminnassa on vain vihin liikeyrityksille ominaisia piirteitd, lukuun ottamatta
sijoitustoimintaa. Ty6elidkeyhtididen tavoitteena ei ole omistaja-arvon tai voiton tavoit-
telu. Tavoitteena tulee olla toiminnan hoitaminen mahdollisimman kustannustehok-
kaasti ja sijoitustoiminnan mahdollisimman hyva, vakaa ja pitkdaikainen tuotto. (Lehti-

puro ym. 2004, 67.)

Tyoelikejarjestelma on hallinnoltaan hajautettu (Hietaniemi & Ritola 2007, 9). Lakisaa-
teista tyoeldkevakuutusta voi harjoittaa vain Suomeen perustettu tyoelikeyhtio, mutta
my6s ulkomaiset tahot voivat omistaa suomalaisia ty6elikelaitoksia. (Finanssivalvonta
2010). Tyoeldketurvaa hoitavat yksityiselld sektorilla ty6elikevakuutusyhtiot, elikekassat
ja elakesaitiot sekd maatalousyrittdjien ja merimiesten erityiselakelaitokset. Laitosten
toimintaa koordinoi Eldketurvakeskus ja valvoo Vakuutusvalvontavirasto sekéd Sosiaali-
ja terveysministerio. Tyoeldketurvan rahoittavat tyonantajat ja tyontekijat yhdessa. Li-
siksi valtio osallistuu yrittdjien ja merimiesten eldketurvan rahoitukseen. TyGeldketurva
perustuu lakiin, mutta sen ehdoista sovitaan pitkalle tydmarkkinajarjestojen keskinaisin

neuvotteluin. (Hietaniemi & Ritola 2007, 36, 52.)

Koska yhtiéiden vakuutustuote on lakisditeinen ”pakko”, kaikilla samanlainen ja asiak-
kaille maksettavien hyvitysten suuruus vakavaraisuussdadoksilld rajattu, perustuu elike-
laitosten vilinen kilpailu pddasiassa toiminnan tehokkuuteen ja asiakaspalvelun parem-
muuteen. (Hallituksen esitys laiksi ty6elikevakuutusyhtioistd annetun lain muuttamises-
ta HE 76/2000). Tyoelikeyhtitiden kilpailu on siis padasiassa palvelukilpailua. Vakuu-

tuksenottajille maksettavien asiakashyvitysten avulla, sidnnosten rajoissa, yhtiot voivat
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kuitenkin harjoittaa jonkinasteista hintakilpailua. Hyvitys annetaan vakuutuksenottajille
vakuutusmaksun alennuksena eika se vaikuta palkansaajien lakisaiteiseen eliketurvaan.
(Rantanen, 2010.) Asiakashyvitystd muodostuu sijoitustoiminnan tuloksesta ja hoito-
kustannustuloksesta. Hoitokustannustulos on se ylijdava osa, joka jad hoitokustan-
nusosasta kun litkekulut on katettu. Hoitokustannusosa on tirkein elikeyhtion rahalah-
de ja se on osa tyoelikevakuutusmaksua. Hoitokustannusosan suuruuteen vaikuttaa se

kuinka paljon yhti6lld on vakuutettuja ja niilld palkkatuloa. (Finanssivalvonta 2010.)

Pietildinen (9.9.2010) kritisoi Helsingin Sanomien artikkelissaan, ettd tyoelikeyhtitiden
kilpailu ei ole todellista. Hin perustaa viitteensa sithen, ettd suomen suurimmilla elike-
yhti6illd Ilmaiselle ja Varmalla on suurimmat hoitokustannustulot ja sijoitusomaisuus,
jolloin pienten yritysten on erityisen vaikeaa kilpailla kustannustehokkuudessa. (Pietilai-
nen, 2010.) Vuonna 2003 Sammon silloinen konsernijohtaja Bjorn Wahlroos totesi:
“tyoelikejarjestelmassad on kaksi suurta illuusiota: toinen on se, etti jirjestelma olisi jo-
tenkin yksityinen ja toinen se, etta kilpailulla olisi siind jokin merkitys”. Lakisaateisen
elakevakuutuksen rahastoinnissa ei ole hinen mukaansa, kysymys yksityisistd varoista
silld kaikki vakuutusyhtiot kuuluvat yhteen pooliin. Wahlroos esittia, ettd tyoelikevaro-
jen hallinta ja vakuutustoiminta tulisi keskittdd yhteen laitokseen. Télld karsittaisiin yh-
tididen samanlaisia ja pédallekkiisid kustannuksia, esimerkiksi tietotekniikkakustannuk-
sia. (Rantanen, 2010.) Kilpailu saddellylla ja valvotulla alalla on haastavaa. Esimerkiksi
yhtididen sulautuminen ja vakuutuskantojen siirto esimerkiksi elakekassoista hyviksy-

tadn aina viimekadessd vakuutusvalvontavirastossa. (Lehtipuro ym. 2007, 71.)

Finanssivalvonnan mairiys- ja ohjekokoelman mukaisesti ty6elakeyhtion on raportoi-
tava tilinpadtoksen liitetiedoissaan liikekulut toimintokohtaisesti jaoteltuna. Raportoita-
via toimintoja ovat korvaustoiminnan kulut, tyokyvyn yllapitotoiminnon- ja vakuutus-
ten hoitokulut, vakuutusten hankintamenot, hallintokulut, sijoitustoiminnan kulut ja
muut kulut. (Finanssivalvonta 2010, 62.) Yhti6iden tehokkuutta vertaillaan ndiden 4ir-
Janpidon toimintokobtaisten kustannusten avulla. Tiedot eivit kuitenkaan ole tdysin vertailu-
kelpoisia silld Finanssivalvonnan ohjeistus ei méarii aukottomasti mita kuluerid eri

toimintojen alle on kirjattava.
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Elake-Veritas
3,7 % (3.3 %)

Etera
54% (5,6 %)

Pensions-Alandia
0,3 % (0,3 %)

Elake-Fennia

11,0 % (10,8 %) lmarinen

31,8 % (32,3 %)

Elake-Tapiola
13,9 % (13,9 %)

Varma
34,0 % (33,9 %)

Kuvio 4. Elikevakuutusyhtididen markkinaosuudet 31.12.2009 vakuutusmaksutulolla

mitattuna (Ilmarinen vuosikertomus 2009).

3.2 Organisaation ja tutkimuksen taustan esittely

Keskindisen elikevakuutusyhtio Ilmarisen tehtavanid on pitad huolta yhtiossd vakuutet-
tujen tyontekijoiden ja yrittajien lakisaiteisesta tyoeldketurvasta seki tulevien elikkeiden
katteena olevasta sijoitusomaisuudesta. Yhti6é on suomen toiseksi suurin tyéelikeyhtié
maksutulolla ja markkinaosuudella mitattuna. Yhtion maksutulo vuonna 2009 oli noin
3,2 ja liikevaihto noin 5,2 miljardia euroa. Elidkkeind Ilmarinen maksoi 3,1 miljardia
euroa lihes 283 000 elikkeensaajalle. Kaikkiaan Ilmarinen vastaa yli 800 000 ithmisen
eliketurvasta. Ilmarinen palvelee asiakkaitaan kaikissa tyontekijoiden ja yrittdjien eldke-
vakuuttamiseen (TyEL, YEL) liittyvissd asioissa. Yhteistybkumppaneina ja palvelu-
kanavina toimivat OP-Pohjola-ryhmi ja sithen kuuluva A-Vakuutus sekd Pohjantihti,

osuuspankit ja meklarit. (Ilmarisen vuosikertomus 2009.)

Ilmarisen organisaatio oli vuoden 2010 alkuun saakka puhtaasti linjaorganisaatio, jonka
padtehtavia hoidettiin elakepalvelulinjalla, asiakasyhteyslinjalla ja sijoituslinjalla (Kuvio
5). Organisoituminen vastasi padasiassa palveltavia asiakasryhmia. Eldkepalvelu huo-
lehti henkil6asiakkaista eli vakuutetuista, elikkeensaajista ja eldkkeenhakijoista, asia-
kasyhteydet taasen vakuutuksenottajista. Vuoden 2010 alusta organisaatio jaettiin ydin-
prosessien mukaisiin pailinjoihin, jossa mm. elidke- ja vakuutustuotanto keskitettiin
samaan organisaatioon. Piilinjoja ovat nyt asiakkuudet, elikevakuutukset ja sijoituslin-

ja. Tukitoimintoja hoitavat henkil6sto- ja viestinté-, tietotekniikka-, talous-, aktuaari- ja
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riskienhallinta sekd lakiasiainlinjat. Ilmarisen uusi organisaatiorakenne noudattelee pit-
kalti kirjanpidon toimintokohtaista jakoa. Yhtion kokonaiskustannukset (ml. aktivoidut
hankkeet) olivat vuonna 2010 120 miljoonaa euroa (pl. lakisaateiset maksut). Kustan-

nuksista, noin 80 prosenttia syntyy pailinjojen toiminnassa.

limarinen

fislahashizy Sijoitustoimint ey Halliniotoimin Blaloyssian

i : i nat

Su?ﬁiﬁlglétasm Yrityspalvelut A5|ak§g?rhtey Kemrﬁr_omafka ASIalT:th”apa Anopapert Ikdelakkeet Hallinto Matemnaamne
Asiakaspabiel L sastiopatvent - Kiinteistot - YOOI L peninets _—
Vakuﬁtﬁspaw Asiakﬁgrahoit Vakélﬁuégﬁléék Tielahallinta
Kehittaminen Tyonantajien | Yrityssuunnitt

eldkepalvelut elu

Kuvio 5. Ilmarisen organisaatiorakenne vuonna 2005

Johdon laskentaa on toteutettu Ilmarisessa 1980-luvulta ldhtien. Laskennan tuottamat
raportit olivat keskeisessd asemassa padtoksenteossa aina vuoteen 1995 saakka. Tuol-
loin toteutettiin jirjestelmduudistus, jolla mahdollistettiin kirjanpidon toimintokohtais-
ten kustannusten laskenta. Samassa yhteydessi johdolle tuotettavaa kustannusinfor-
maatiota karsittiin. Yhtion kustannustehokkuuteen ja kannattavuuteen alettiin kiinnittaa
aiempaa enemmin huomiota 2000-luvulle siirryttdessa. (Ronnholm 28.12.2010.) Synty-
neen tietotarpeen tayttaimiseksi Ilmarisessa otettiin vuonna 2006 kayttoon uudistettu
toimintolaskentamalli ja titd tukeva tietojirjestelmaratkaisu SAS ABM. Kirjanpidon
toimintokohtaiset kustannukset laskettiin timin jilkeen samalla toimintolaskentamallil-
la. Jatkossa tastd tehokkuuden ja kannattavuuden seka kirjanpidon toimintokohtaisten

kustannusten laskentamallista kiytetdan termid zoimintolaskentajarjestelmia.

Toimintolaskentajirjestelman kehittiminen aloitettiin vuonna 2003. Kaytté6noton jal-
keen 2006 keskityttiin tietojarjestelmaratkaisun parantamiseen ja tietojen raportointiin.
Vastuu laskennan tuottamisesta ja tietojen raportoinnista oli hallintolinjan toimintakus-
tannusten laskentayksikolld. Toimintakustannusten laskentayksikko ja litketoimintalin-

joilla sijainneet controller-tehtivit keskitettiin uudelle controller-osastolle vuoden 2009
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alusta. Téll6in uudelle controller-toiminnalle asetettiin tavoitteeksi yhdenmubkaistaa ta-
lous- ja muuta raportointia, luoda raporteista ja toimintatavoista lipindkyvampia seki
lisata kustannusraportoinnin luotettavuutta ja ennustettavuutta. (Bruun 2009, 3.) Uu-
delleen organisoitumisen yhteydessa havaittiin, ettei toimintolaskentajirjestelman tuot-
tamaa informaatiota kéytetty johtamisessa hyvaksi. Vuoden 2009 jilkeen toimintolas-
kentajarjestelmin tuottamaa informaatiota on kéytetty padasiassa vain kirjanpidon toi-
mintokohtaisten kustannusten laskentaan. Johtoa tai operatiivista toimintaa varten ra-
portointia ei ole endi tuotettu. Keskeinen Controller-toiminnan kehittdmisen osa-alue

on nykyisen kdyttdimittomin toimintolaskentajirjestelman tiydellinen uudistaminen.

Talouslinjalla kdynnistyi vuonna 2010 sisdisen ja ulkoisen laskennan kehittdimishanke
(Talous- ja controller-palveluiden kehittimishanke TACO). Hankkeen tavoitteena on
laatia sisdiseen laskentaan uusi kustannusten seurantamalli, joka korvaa aikaisemman
toimintolaskentajarjestelman. Tavoitteena on laatia malli, joka antaa oikea-aikaista kus-
tannustietoa prosessien johtamista, asiakaskonseptien hallintaa ja mahdollisesti tulevai-
suudessa kayttoonotettavaa vakuutusmaksujen hinnoittelua* varten. Hankkeessa uudis-
tetaan samanaikaisesti ulkoista laskentaa, korvaamalla elinkaarensa lopussa oleva kir-
janpitojarjestelmi. Kehittimisen tavoitteena on yksinkertaistaa talousprosessia, siten
ettd ulkoisen raportoinnin vaatimat tiedot (ml. kirjanpidon toimintokohtaiset kustan-
nukset) tuotetaan kirjanpitojarjestelmasta. Ulkoisen laskennan uudistaminen mahdollis-
taa sisdisen laskennan kehittimisen puhtaasti johdon tietotarpeita vastaavaksi. (Bruun
2010, 3-4.) Osana TACO-hanketta on edellytetty, ettd nykyinen toimintolaskentajirjes-
telma, josta siis ollaan luopumassa, on analysoitava. Yhti6 haluaa tietda, miksi toiminto-
laskentajirjestelman tuloksia ei kayteta johtamisessa hyvaksi. On ymmarrettava mika

meni pieleen, jotta aiempia “virheitd” ei toisteta tai kopioida uuteen malliin.

* Ty6elikemaksun mairiytymisperusteita on suunniteltu kehitettdvin siten, ettd osa yhtién saamasta hoitokustan-
nustulosta on riippuvainen yhtion tehokkuudesta. Aikataulusta tai suunnitelman toteutumisesta ei ole vield vat-

muutta.
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3.3 Toimintolaskentajirjestelmin kehittimisprojekti 2003 - 2006

Toimintolaskentajirjestelman kehittiminen kaynnistyi esimicehille ja johdolle suunnatul-
la kustannus- ja toimintolaskentakoulutuksella. Luennoitsijana toimi Turun Kauppa-
korkeakoulun KTT professori Markus Granlund. Kahden iltapiivin mittaisen koulu-
tuksen aikana, kaytiin lipi kustannus- ja tuotelaskennan erilaisia laskentamenetelmii
sekd tutustuttiin toimintolaskennan ja toimintojohtamisen soveltamiseen seké hyviksi-
kayttoon. (Granlund 2003.) Koulutuksen tavoitteena oli ’heritelld” johtoa kustannus-
tietoisuuteen seka selvittdd olisiko toimintolaskenta Ilmariselle soveltuva laskentamene-

telmi (Rénnholm 28.12.2010).

Itse toimintolaskentajirjestelman kehittimisprojekti kiaynnistyi koulutuksen jilkeen
marraskuussa 2003 SIHA-esikartoitusprojektissa. Projektissa selvitettiin mahdollisuuk-
sia uudistaa kirjanpitojirjestelmi ja toimintakustannusten laskenta (vrt. Taco-hanke).
Tarve kehittimiselle nousi esiin kun vuonna 2002 toteutetun eldkeyhtididen hoitokus-
tannusselvityksen todettiin vaatineen paljon manuaalilaskentaa. Projektin ensimmaiises-
sd vaiheessa tavoitteena oli 16ytaa toimintakustannusten laskentaan, toimintolaskentaa
noudatteleva laskentajirjestelmai, joka oli mahdollista sopeuttaa ilman laajaa yllipitoa,

toiminnan muutoksiin ja - laajenemiseen (Ilmarinen 2003a).

SIHA-projekti toteutti alustavien mairittelyiden jilkeen tarjousprosessin jarjestelma-
toimittajille. Tarjouspyynnéssa alkuvuonna 2004 toimintakustannusten ja toimintolas-

kennan kehittamisentavoite mairitettiin seuraavasti:

Kehittimisen tueksi tarvitaan helposti saatavilla olevia, luotettavia toiminnan tehokkuut-
ta ja kannattavuutta kuvaavia tunnuslukuja, joiden avulla voidaan helpottaa toiminnan
suunnittelua ja seurantaa, mikd puolestaan edellyttid toimintolaskennan kehittimista.
Toimintolaskennan kehittimisessd tavoitteena on nykyaikaistaa laskentaa yhi enemmain
atheuttamisperiaatteen mukaiseksi. TAma tarkoittaa kdytanndssa sitd, ettd joitain kohdis-
tuksia viedddn pidemmille kuin aiemmin, ja toisaalta kaikkia kustannuksia ei endd vilt-

tamattd kohdisteta kaikille laskentakohteille (Ilmatinen 2004a.)

Tarjousprosessin jilkeen Ilmarisessa paadyttiin hankkimaan SAS ABM toimintolasken-
tajarjestelma. Kirjanpito péitettiin jittdd ennalleen. Jirjestelmipaitoksen jalkeen kayn-

nistyl toteutusprojekti, joka nimettiin KUHA-projektiksi. Toteutusprojektin lahtékoh-
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daksi midritettiin Ilmarisen strategisen tavoitteen ” tehokkuuden parantaminen” tuke-
minen. Laskentamallille asetettiin tavoitteita kolmesta eri nakokulmasta (kuvio 6): las-
kentaan liittyvat tavoitteet, hallittavuuteen liittyvit tavoitteet seka kdyttoon liittyvia ta-

voitteet. (SAS 2004; Ilmarinen 2004b.)

K

athcuttamisperiaatteen mukaisesti

asscgmenttikohtaisten

dlen taloudellinen
taio

* Kustannukset critelty

kustannuslajeittain, kustannuspaikoittain,
KPn toimmnoittain ja toiminnoireain tarvittaessa avata jopa yksittiisten arvioitinen
i 1, S 1.

4

¢ Palvelukanavakohtaisten kustannusten

kohdstintiedot surtyvat o

1’TOSCSSICl (CHOKKUUUCT MItadaimmicin iii

scutraaminen

mufju‘rjcs

hoitokustannustulokseen ¢ Skaalautuvuus — laskentamalii on

helposti muokat sa toiminnan

Kuvio 6. Toimintolaskentajirjestelman kehittamisen tavoitteet (Ilmarinen 2004b).

Projektin yleisena tavoitteena oli tuottaa tietoa, joka mahdollistaa asiakaskohtaisen kan-
nattavuuden arvioinnin ja jonka avulla kokonaiskustannuksia voidaan hallita paremmin.
Ratkaisun tuli tuottaa lakisdateiset kirjanpidon toimintokohtaiset kustannukset tuloslas-
kelman liitetietoihin sekd litketoiminnan ohjauksen tarvitsemat tiedot mm. prosessien,
asiakkaiden, palvelukanavien ja vakuutuslajien tehokkuuden arviointiin. (SAS 2004;

Ilmarinen 2004b.)

Toimintolaskentamallin mairittelyissa tukeuduttiin erdin litketoiminnan konsulttiyhti-
on° palveluihin. Mairittelyt kdynnistyivat syyskuussa 2004 jirjestelmapaitoksen jilkeen.
Projektiryhmain kuului litketoimintakonsulttien lisaksi, Ilmarisen sisdisen laskennan
asiantuntija ja laskentapaillikko, yrityssuunnittelusta vastaava paillikko ja tietojirjestel-
mivastaava. Ensimmaiisessd vaiheessa projektiryhma tutustui litketoiminnan toimin-
taan, niiden tuottamiin palveluihin, olemassa oleviin prosessikarttoihin, tietojirjestel-
min hankinnan yhteydessa laadittuun vaatimusméarittelyyn seka yhtién kannattavuu-

teen vaikuttaviin tekijoihin. Lisdksi arvioitiin yhtion kustannusrakennetta, aikaisemman

5> Konsulttiyhti6ti ei haluta nimeté julkisesti.



johdon laskennan tuottamia tuloksia, raportointimenettelyja seka toimintolaskentajir-
jestelmin kehittimista sivuavia hankkeita. Samalla tarkennettiin hankkeen tavoitteita.
Miarittelyiden toisessa vaiheessa tunnistettiin liiketoimintojen raportointi- ja ana-
lyysitarpeet seka laskennan paivitysrutiinit. Kolmannessa vaiheessa maaritettiin itse las-
kentamalli, toimintokartta-, kohdistukset ja resurssit. Laskentamallin laadinta kdynnistyi
litketoimintakonsulttien ja projektiryhmin alustavan miarityksen perusteella. Alustavaa
mallia tarkennettiin ja tiydennettiin workshopeissa sekd haastattelemalla liiketoiminto-
jen asiantuntijoita ja osastopaillikéitd. (Ilmarinen 2004b.) Mairittelyt saatiin valmiiksi
vuoden 2004 lopussa. Vuoden 2005 aikana liiketoiminnan konsulttiyhtién kanssa teh-
dyt mairittelyt implementoitiin tietojarjestelmain. Toteutuksen aikana mairittelyja
jouduttiin vield tiydentimain mm. toimintoja lisadmalld. Niin siksi, ettei jirjestelma
“taipunut” kaikkiin vaatimuksiin (Contoller B 21.1.2011). Jarjestelmin kaytt6onotto
viivastyi lahes vuodella ja projektin kokonaiskustannukset kaksinkertaistuivat suunnitel-
lusta (Ilmarinen 2006). Kuvion 7 mukaisesti, toimintolaskentaprojekti saatiin paatok-
seen vuoden 2006 alussa ja ensimmaiset raportit tuotettiin kesakuussa 2006. Raportit
esiteltiin johtoryhmalle ja johtoryhmin paatoksella jalkauttaminen ja hyodyntaminen
annettiin litketoimintalinjojen vastuulle. Linjat saivat itse paittaa miten tuloksia haluttiin

kdyttoonottaa ja hyviksikiyttdd (Rénnholm 28.12.2010).

helmikuu 2004

Jarjestelmien tarjousprosessi elokuu 2004 tammikuu 2006 kesakuu 2006
\ Méarittelyiden konsulttituki X:Ita alkaa Hanke paatetty Raportit vuosilta 2004-2005

\ % \
marraskuu 2003 kesakuu 2004 joulukuu 2004 lokakuu 2005 ‘\ huhtikuu 2006 \

Projektisuunnitelma SAS Hankinta paatés Valmiit maarittelyt X:n kanssa | kayttdonotto ‘\Tuo|anlaka'ytdn aloitus \

\ % i \ N
\ L N 2 \
1.1.2004 1.4.2004 1\7.2004 1.10.2004 1.1.2005 1.4.2005 1.7.2005 1.10.2005 1‘1‘20064'/14 2006
1.11.2003 30.6.2006

Toteutus

Kuvio 7. Toimintolaskentajirjestelmin kayttoonoton prosessi

3.4 Toimintolaskentajirjestelmin rakenne

Elikevakuutusyhtiéiden toiminnan kustannukset katetaan pédasiassa tyoelikevakuu-
tusmaksun osana kerittivilld hoitokustannusosalla. Toiminnan menoja katetaan lisiksi
sijoitustoiminnasta saatavilla tuotoilla, vakuutusmaksuihin sisaltyvilld tyokyvyttomyys-

riskinhallintaosalla ja tyOkyvyttomyyselakeratkaisuista saatavilla tuotoilla. (Hietaniemi
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2007, 66.) Naitd toiminnan kattamiseen tarkoitettuja tuloja kutsutaan jatkossa rabalib-
teikst. Ilmarisessa kokonaiskustannukset rekisteroiddn ja raportoidaan kuukausittain.
Kustannukset jaetaan tuotannontekijoittiin kustannuslajeille seka kohdistussaannéille.
Kohdistussiinté on Ilmarisessa kaytossa oleva kisite, joka mahdollistaa kustannusten
jakamisen useammalle kustannuspaikalle samanaikaisesti. Kohdistussaint6 helpottaa
laskujen kisittelyd. Yhdelld kirjausrivilld lasku saadaan vietya kirjanpitoon. Kohdistus-
saanté mahdollistaa myo6s erillisten kohteiden kuten esimerkiksi tiettyjen tilaisuuksien
kustannusten seurannan. Kohdistussddnnon kasitetta ei sellaisenaan tunneta kustannus-
laskentateoriassa. Jokseenkin samankaltaista menettelyé toteutetaan teoreettisissa késit-
teissd apu- tal yleiskustannuspaikkojen avulla. Niissa, yleiskustannuspaikkojen kustan-
nukset jaetaan kustannuspaikoille yleiskustannuslisien avulla, eikd kohdistusajurien pe-
rusteella kuten kohdistussaannossa tehdaian. Kustannuspaikkakohtainen laskenta mah-
dollistaa vastuualuekohtaisen kustannusten kuukausittaisen toteuma- ja budjettiseuran-
nan seka raportoinnin. Kustannuspaikat on ryhmitelty organisaatiohierarkian mukaisiin
péa- ja apukustannuspaikkoihin. Kustannuspaikoille on vastuualueen lisaksi maaritetty
rahalihde. Kustannuspaikkakohtaisella laskennalla on Ilmarisen johtamisessa keskeinen

rooli ja sitd voidaan kutsua johdon laskentajirjestelmiksi.

Toimintokohtaista laskentaa tuotetaan puolivuosittain. Toimintolaskennan toteuttami-
sen aikataulu méirdytyy osavuositilinpaitoksen ja tilinpdatoksen aikataulun mukaisesti,
jolloin kirjanpidon toimintokohtaiset kustannukset on raportoitava. Vaikka toiminto-
laskentaa ei toteuteta endd johdon padtoksentekoa varten, edellyttdd kirjanpidon toi-
mintokohtaisten kustannusten raportointi, etta toimintolaskennan tulosten aikaansaa-
miseksi toteutettavat toimenpiteet kuten ajankayttoseurannat tehdaan puolivuosittain.
Ilmarisen toimintolaskentamalli noudattelee laajasti CAM-I ristin (kuvio 2) mukaista
toimintolaskennan kulkua. Kuvio 8 havainnollistaa titd Ilmarisessa kdytossa olevaa

toimintolaskennan rakennetta.
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Kuvio 8. Toimintolaskentajirjestelman padasiallinen laskentarakenne (Ilmarinen 2004c)

3.4.1 Laskentakohteet, toiminnot ja prosessit

Laskentakohteiden tunnistaminen ja kuvaus toteutettiin lilketoimintakonsulttien kanssa.
Osa laskentakohteista oli tunnistettu jo jirjestelmien tarjouspyyntévaiheessa aiemman
tietimyksen perusteella. Laskentakohteet noudattelivat Ilmarisessa 2004 voimassaole-
vaa asiakassegmentointia sekd kumppanimallia. Lisidksi johdon vaatimuksesta laskenta-
kohteiden mairaa lisattiin. (Contoller B 21.1.2011.) Kuviossa 9 on esitetty maarittelyis-
sd laadittu laskentakohteita kuvaava kartta. Laskentakohteita tunnistettiin yhteensa 32
kappaletta neljalld eri tasolla: vakuutuslajit, asiakassegmentit, niiden alasegmentit ja
kumppanit. Hierarkkisuudella varmistettiin, ettd kustannuksia ja tuottoja voidaan seura-
ta useammasta eri ulottuvuudesta seka laskea ndiden kannattavuutta. Alasegmenttitaso

rakennettiin hoitokustannusselvityksessd 2002 vaaditun ryhmittelyn perusteella.
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Kuvio 9. Kannattavuuden johtamisulottuvuudet, laskentakohteet vuonna 2004. (Ilma-

rinen 2004c¢)

Toimintojen mairittely toteutettiin yhteistyGssi eri toiminnoista vastaavien osastopail-
lik6iden kanssa. Toimintojen mairityksessa kiytettiin apuna olemassa olevia prosessi-
kuvauksia, siltd osin kuin niitd oli kiytettivissa. Muutoin maarittelyt tehtiin haastattelui-
den perusteella. Toiminnot luokiteltiin paa- ja aputoimintoihin. Aputoimintoja oli
vuonna 2010 kiytéssd 230 kappaletta ja pdatoimintoja 80. Toiminnot kiinnitettiin ali-
prosesseihin ja aliprosessit ydinprosesseihin. Ydinprosesseja tunnistettiin kuusi (6) ja
aliprosesseja 26 kappaletta. Toimintojen kytkeminen prosesseihin mahdollisti prosessi-
kohtaisen kustannustiedon raportoinnin. Kuviossa 10 on esitetty kaksi esimerkkid pro-

sessien ja toimintojen hierarkkisuudesta.
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Kuvio 10. Prosessien ja toimintojen muodostumisen hierarkia



Kirjanpidon toimintokohtaiset kustannukset saadaan ulkoisen laskennan kaytt6on,
kohdistamalla aputoimintojen kustannukset kirjanpidon toiminnoille. Kirjanpidon toi-
mintoja on yhteensi 8 kappaletta. Kohdistus kirjanpidon toiminnoille tehddin suoraan,
ilman erillisid ajureita. Suoraan kohdistus on edellyttinyt, ettd muutamasta kustannus-
paikasta on muodostettu oma aputoimintonsa. Yhteensa kirjanpidon toiminnoille koh-
distettavia aputoimintoja oli 293 kappaletta (2010), kun ”todellisia” aputoimintoja oli

sits 230 kappaletta.

3.4.2 Kustannusten kohdistaminen

Kustannusten kohdistaminen kdynnistyy kohdistussaannéille syntyneiden kustannusten
edelleen jakamisella kustannuspaikoille (kuvio 11). Tamaé kohdistaminen toteutetaan
kuukausittain. Kohdistussaiant6ja on kaytossa 500 ja erilaisia kohdistinajureita 11 kap-
paletta. Ajureita ovat mm. palkkojen suhde, toimitilan neliét, prosenttijako ja pc-
lukumiirit. Kohdistuksia tehdadn kustannuspaikoille kuukausittain yli 12 000 kappalet-
ta (2010). Kustannusten eli resurssien jako toiminnoille toteutetaan osasto-, tiimi- ja
henkil6tasoisten kustannuspaikkojen ja paakustannuslajien yhdistelmina resurssiajureita
hyviksikdyttden. Resurssit kohdistetaan ensin aputoiminnoille ja timan jilkeen aputoi-
minnot paatoiminnoille. Projekteihin tai jirjestelmiin liittyvit kustannukset kasitellddn
erillisind resursseina. Niiden kustannukset kohdistetaan ensin projekteille/jitjestelmille
ja timan jilkeen aputoiminnoille. Resurssiajurit méaritetddn erikseen tietojirjestelmien
ja kehittimisprojektien kustannusten kohdistamiseen. Projekteja ja jirjestelmid on vuo-
sittain noin 270 kappaletta. Lisiksi mm. kdyttopalveluiden ja tietojarjestelmien infra-
struktuurin kustannukset kohdistetaan eri ajureilla, joko tietojirjestelmille tai kustan-

nuspaikoille.

Yhden kustannuspaikan kustannukset kohdistetaan padasiassa yhdeksan (9) eri kustan-
nuslajin yhdistelmana. Resurssiajurina on yleensa ajankaytto, palkkojen suhde tai sovit-
tu prosenttijako. Joissakin ajureissa on kaytetty lisiksi erilaisia painokertoimia, kuvaa-
maan tapausten erilaista resurssikulutusta. Vastaavia painotuksia kiytetidn myo6s toi-
mintoajureissa. Erilaisia resurssikohdistintyyppeja on yhteensi 20 kappaletta. Kuiten-
kin, koska kustannuspaikat ja ndiden toimintojen kuormitus on erilaista, syntyy 20 eri-
laisen resurssiajurityypin kaytostd 190 erilaista vaihtoehtoa eli resurssiajuria (esimerkiksi

kaikkien palkkojen suhteessa jako, osaston palkkojen suhteessa jako jne). Seuraavassa
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on lueteltu paiasialliset paakustannuslajit, joiden kohdistus tehdaidn kustannuspaikka-

kohtaisesti erikseen.

e Henkilésidonnaiset kustannukset
e [T-yllipito ja -tuotanto

® JLomakepainatukset

® Muut konttorin vieraat palvelut

®  Muut kustannukset

® Painoty6t

e Poistot

® Postimaksut ja postitukset

® Tyoasemaperusteiset lisenssit

Kaiken kaikkiaan kustannuspaikka ja kustannuslajiyhdistelmii eli kohdistettavia resurs-
seja on keskimaarin yhdelld kustannuspaikalla 13 kappaletta. Kustannuspaikkoja on 105
kappaletta (2010). Kustannusten kohdistaminen kustannuspaikka, kustannuslaji- ja jar-
jestelma-projektitasolla aiheuttavat sen, ettd kohdistettavia resursseja on yhteensi 1270
kappaletta. Ndiden kohdistettavien resurssien kustannuksista 80 prosenttia, muodostuu

95 resurssissa, joka vastaa 8 prosenttia kohdistuksista. Aputoimintojen kustannusten

selvittimiseksi toimintolaskentajirjestelmassi tehdadn yli 14 000 kohdistusta.

Lihes puolet toiminnoille tehtivistd kohdistuksista tehdddn ajankayttéjen perusteella
(600 resurssia 1270:std kohdistetaan ajankayton perusteella). Ajankayttoarviot laaditaan
kustakin 105 kustannuspaikasta. Ajankaytot tehddan esimiesten toimesta Excel-
lomakkeille. Liitteessa 3 on esitetty esimerkki yhden kustannuspaikan ajankaytt6lomak-

keesta. Lomakkeen pohjalla esitetaidn edelliselld kaudella arvioidut ajankaytét.

Toimintoajurit on mairitetty kullekin aputoiminnolle erikseen. Toimintoajurin avulla
aputoimintojen kustannukset kohdistetaan laskentakohteille (alasegmentti, vakuutuslaji,
segmentti, kumppani) samalla kertaa. Joissakin aputoiminnoissa toiminnon nimi kertoo
vakuutuslajin tai kumppanin, jolloin toimintoajuria tarvitaan vain segmenttikohdistuk-
seen. Toimintoajureita on kdytossd 83 kappaletta (2009). Ajureita ovat mm. elikkeiden-

ja vakuutusten suoritemaarit, tyontekijoiden ja asiakkaiden lukumaarit, tilaisuuksien
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lukumairit, palkkojen suhteet sekid tyokyvyttomyysriskinhallintaosan-, sijoitustoimin-
nan- ja hoitokustannustuottojen miiri. Toimintoajureita ei kaikissa tilanteissa saada
suoraan operatiivisista jarjestelmista. Talloin niitd lasketaan operatiivisten jarjestelmien
tuottamien tietojen perusteella SAS ABM:ssi. Toimintoajureilla tehdddn yhteensd 2800
kohdistusta. Kuviossa 11 on esitetty vield kokooma laskennan toteuttamisen prosessis-

ta, sekd eri tapahtumien lukumaarista.
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Kuvio 11. Ilmarisen toimintolaskentajirjestelmin kohdistusprosessi ja tapahtumamaia-

rat

3.5 Toimintolaskennan hyviksikdytto

Toimintolaskentajirjestelman tuloksia raportoitiin vuosina 2006—-2009 ylimmialle ja
operatiiviselle johdolle kerran vuodessa. Raporteissa esiteltiin kuviomuodossa paitoi-
mintojen, prosessien ja eri laskentakohteiden kustannuksia sekd laskentakohteiden kan-
nattavuuksia. Tyypillisesti kuvioissa eroteltiin eri resurssikokonaisuuksien, esimerkiksi
hallinnon aiheuttamat kustannusvaikutukset prosessiin tai laskentakohteeseen. Kuviois-
sa 12 ja 13 on esitelty millaisia nima raportit olivat. Raportit kaytiin ldpi johtoryhmassi
ja lisdksi laskentapdillikko esitteli raportteja linjojen johtoryhmissa, mikili linjat ndin
halusivat. Vuoden 2009 jilkeen laskennan tietoja ovat hyviksikdyttineet pddasiassa
controllerit tuottaessaan erillisid kustannusselvityksid liiketoiminnoille ja projekteille.

Esimerkiksi vakuutusmaksulaskennan seka hinnoittelun esikartoitusprojekteissa tarkas-



teltiin toimintolaskentajirjestelman tuloksia. Niiden hyédynnettivyys oli kuitenkin rajal-

lista, kertoo Osastopaallikké B 19.1.2011.
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Kuvio 12. Tuottojen ja kulujen vertailu laskentakohteittain (Ilmarinen 2008)
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Kuvio 13 Aliprosessien kustannukset vuosina 2005 — 2006 (Ilmarinen 2007)

Toimintolaskentajirjestelmin tulosten systemaattinen raportointi lakkautettiin koska

raportteja ei kaytetty johtamisessa hyvaksi. TACO hankkeen esikartoituksessa vuonna

2010 johtajilta selvitettiin heiddn nikemyksiddn toimintolaskentajirjestelmin toimivuu-

desta ja kehittaimistarpeista. Pddasiassa johtajat kokivat, ettd nykyinen toimintolaskenta-

jarjestelma ei ole toimiva ja todellisia hy6tyja on vaikea nidhda. Tavoitteiden asettami-

sessa, seurannassa tai hankkeiden ohjauksessa toimintolaskennan ei koettu tuottavan

lisiarvoa. Johdon mielesti saatu informaatio ei tue strategisissa eikd paivittdisessé joh-



tamisessa tehtdvissd paatoksissa. Saadun informaation perusteella koettiin olevan vaikea
hahmottaa kehittimiskohteita. Kirjanpidon toimintokohtaisten kustannusten ja kuu-
kausittaiset vastuualuelaskennan mubkaiset raportit koettiin erityisen tirkeiksi. Toimin-
tolaskentajirjestelmiltd odotetaan lipinakyvyyttd ja yhdenmukaisempaa raportointia.
Niin sanottuja ad-hoc selvityksid” toivottiin voitavan toteuttaa tehokkaammin. Erityi-
sesti painotettiin trenditiedon, ei absoluuttisten eurojen, raportoinnin tirkeyttd. Kus-
tannusajureita toivottiin yksinkertaistettavan ja korostettiin, ettd johdon laskennan tu-

loksissa hyviksytidan kohtuullinen virhemarginaali. (Bruun, Takanen & Haapa 2010).
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4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Tutkimusmenetelmin arviointi

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia kohdeorganisaatiossa havaittua ilmiétd mahdolli-
simman laajasti ja laatia suosituksia jatkokehittimiselle. Tutkimus on Yinin (1987) mai-
ritelman mukaisesti nykyajassa tapahtuvan ilmién empiiristd tutkintaa, vaikkakin tutki-
muksessa selvitetddn historiallisten tapahtumien vaikutusta nykypaivain. Koska tutki-
muksessa ei laadita tai kdyttoonoteta uutta jarjestelmai, on toiminta-analyyttinen tutki-
musmetodi luontevin etenemistapa. Tutkimus perustuu padasiassa tapaustutkimuksen
yleisiin lainalaisuuksiin, mutta se pitaa sisillidn myos fenomenograafiselle tutkimukselle
ominaisia piirteitd. Fenomenograafisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan ja selvitta-
mian ilmiéon liittyvien ihmisten erilaisia késityksid sekd ndiden taustan vaikutusta kasi-
tyksiin (Metsimuuronen 2008, 34-35). Tutkimuksen fenomenograafinen lihestyminen
ilmenee eri asemassa olevien henkil6iden erilaisina nikemyksinid tutkimuksen kvantita-
tiivisen tutkimuksen ja teema-haastatteluiden tulosten analysoinnissa. Tutkimuksessa
kiinnitetddn erityistd huomiota tulosten yleistettdvyyteen. Soveltamalla eri menetelmid
sekd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia voidaan ilmiéon vaikuttaneita tekijoitd tunnistaa
ja ymmairtia luotettavammin. Tutkimuksen validiteettia parannetaan triangulaatiolla.
Menetelmien laaja-alainen kaytto seka tilastollisen survey-tutkimuksen suorittaminen
nomoteettisen tutkimuksen tapaan, mahdollistaa tulosten verifioinnin, joka perinteisesti

on tunnistettu toiminta-analyyttisen tutkimusotteen ongelmaksi.

Tutkimuksessa kerittiin tietoa ei-kokeellista tutkimusasetelmaa noudattelevalla survey-
tutkimuksella, joka pohjautui aiemmissa tutkimuksissa ja teoriassa tunnistettuihin las-
kentajirjestelmian ongelmakohtiin. Tulosten perusteella laadittiin teema-haastattelut,
joiden tavoitteena oli syventdd ja ymmartaa kyselytutkimuksessa tunnistettujen merkit-
tavimpien ongelmien syitd. Aineisto- ja menetelmitriangulaation avulla tilastollisesti
tehtyjd havaintoja ja niiden syitd voidaan tulkita sekd ymmirtid paremmin ja luotetta-
vammin (Laine ym. 2007, 4-25; Koskinen, ym. 2005, 24). Teoriatriangulaatiota toteute-
taan peilaamalla tapausta aikaisempiin tutkimuksiin seka toimintolaskennan ja johdon
laskentajirjestelman doktriiniin. (Laine ym. 2007, 24-25). Tutkimuksessa joudutaan

tekemain valintoja siitd kuinka laajasti mitakin tuloksena havaittavaa ongelmakohtaa
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analysoidaan ja verrataan aikaisempiin tutkimustuloksiin. Valinnat tehddan sen mukai-
sesti minka tekijoiden analysointi tuottaa eniten lisdaarvoa kohdeorganisaation jatkokehi-
tystySlle. Deduktiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan, tutkimuksen johtopditosten

vertaaminen ja naiden yhdenmukaisuus oletusten kanssa lisaa tutkimuksen validiteettia.

Toiminta-analyyttiselle tapaustutkimukselle tyypillisen hermaneuttisen tieteenkésityksen
mukaisesti, tulosten toistettavuus ei ole varmaa. Tutkimuksen kvantitatiivisen kyselyn
vastaajiksi mairitettiin toimintolaskennan kehittdmisprojektissa mukana olleet seka tie-
tojen hyviksikayttijiksi lukeutuvat henkil6t. Kyselyn ja méirillisen laskentatulosten
arvioinnin osalta tutkimus olisi positivistisen kisityksen mukaisesti toisen tutkijan tois-
tettavissa samalla vastaajajoukolla. Tutkijan ymmirrykseen pohjautuvaa analysointia
pyritddn esittaimain tutkimuksessa siten, ettd ilmion kuvaus on ymmarrettivissa samalla

tavalla.

4.1.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Ylemmain ammattikorkeakoulun opinnaytetyon suunnittelu kdynnistyi syksylla 2009
tutkijan kohdeorganisaatiolle ty6stimin yrityksen kokonaisvaltaisen raportoinnin nyky-
tilan kartoituksen rinnalla. Raportointikartoituksen perusteella kdynnistettiin kevaalla
2010 sisdisen- ja ulkoisen laskennan ja niiden raportoinnin kehittimiseen tihtadva TA-
CO-hanke. Hankkeen esikartoitusvaiheessa havaittiin, ettd toimintolaskentajirjestelmén
kiyttimittomyyteen johtaneet tekijit on tunnistettava. TAmi osa hankkeesta péditettiin
toteuttaa hankepaallikon ylemman ammattikorkeakoulun tutkimuksena. Tutkimus
kaynnistyi tapaustutkimukselle tyypilliseen tapaan organisaation johdon tilauksesta, or-
ganisaation tarpeesta ymmadrtaa ja timan perusteella uudistaa nykyistd laskentajirjestel-
miéd. Tutkimuksen alkuvaiheessa tapauksen oletettiin olevan paljastava, ehka jopa ai-

nutlaatuinen ja daarimmainen (Ylikerdld 17.9.2009).

Tutkimus kaynnistyi virallisesti kesélld 2010 tutkimusongelman ja alustavien tutkimus-
tuloksista valinneiden oletusten tunnistamisella. Oletukset ovat tutkimuksen tuloksesta
esitettyja viitteitd, joiden totuudenmukaisuus testataan empirian avulla. (Olkkonen
1994, 93.) Alkuperiiset oletukset olivat; ongelmat johtuvat projektista, sen johtamises-
ta, toimintolaskenta ei sovellu Ilmariselle ja laskentamalli on monimutkainen. Oletusten

perusteella tutustuttiin nditd vastaaviin teoreettisiin kisitteisiin. Tutkimuksen laaja-
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alaisen teoreettisen triangulaation avulla lisittiin tutkijan valmiuksia analysoida toimin-
tolaskentajirjestelma ja tunnistaa kehittimiskohteet. Kasitteita selvitettiin toimintolas-
kentateoriasta, aiemmista tutkimuksista vastaavasta ilmiostd, johdon laskentatoimesta,
yritysten-, voittotavoittelemattomien yritysten ja vakuutustoiminnan eroavaisuuksia,
erityisesti johdon laskennan nikékulmasta. Tutkimuksessa esitetyn teoreettisen tarkas-
telun lisaksi tutustuttiin prosessi- ja toimintojohtamisen, controllerin roolin, aitkaperus-
teisen toimintolaskennan seki perinteisten kustannuslaskennan menetelmien kisittei-
siin. Tavoitteena oli tunnistaa mitki teoreettiset kisitteet mahdollistavat ongelman laa-
ja-alaisen tarkastelun ja tukevat ratkaisun l6ytymistd. Teorian tarkastelun, 300 ty6tunnin
jalkeen alkuperdiset oletukset hyldttiin. Uudet oletukset tunnistettiin vastaamaan aiem-
missa tutkimuksissa havaittuja ongelmakohtia. Samalla tutkimuksen tavoitetta laajen-
nettiin aiemman teorian testaamiseen. Teoreettisen tarkastelun jialkeen varmistui, ettd
kyseessd on kriittinen tai jopa tyypillinen tapaus Samalla kun tutkimus tuottaa yhtiolle

sen tarvitseman tiedot se myos testaa teoriaa ja arvioi onko Ilmarisen tapaus poikkeava.

Tutkimusprosessin paavaiheet noudattelevat Olkkosen (1994) kuvaamaa toiminta-

analyyttisen tutkimuksen periaatteellista rakennetta (Olkkonen 1994, 69, 72, 79). Em-
piirisen tiedon lisddntyessé tutkimuksen teoreettista tarkastelua tiydennettiin ja tarken-
nettiin, toiminta-analyyttisen prosessin mukaisesti. Tahidn prosessin vaiheeseen kiytet-
tiin yhteensd 400 tuntia. Prosessi pitdd kuitenkin sisdllddn lihinnd nomoteettiselle tut-

kimukselle tyypillisid vaiheita ongelman rajauksesta ja oletusten mairittimisestd (kuvio

14). (Olkkonen 1994, 93.)
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Kohteen maaritys ja tutkijan rooli
Ongelma-alueen maaritys
Oletukset
Aikaisemmat tutkimukset ja teoriat

Ongelman tdsmennys ja rajaus

Menetelman tasmennys

Havainnot

Teorial jatulokset

Havaintojen
tulkinta

Paatelmat ja tulosten muotoilu

Vaikutukset teoriaan Suosituksst

Kuvio 14. Tutkimuksessa sovellettu, toiminta-analyyttistd tutkimusprosessia mukaileva

tutkimusprosessi (soveltaen Olkkonen 1994, 69-79)

Tutkimuksen empiria rakentuu kyselytutkimuksen, teemahaastatteluiden, toimintolas-
kentaprojektin materiaalin, toimintolaskennan tulosten raportoinnin ja laskentatulosten
pohjalta. Kyselytutkimus, joka Olkkosen (1994, 106) suosituksen mukaisesti perustuu
teoriaan, laadittiin padasiassa Jarvenpain, Partasen ja Tuomelan (2001) kokoamien toi-
mintolaskentaprojektien ongelmakohtien perusteella. Yksittiisia vaittamia laadittiin li-
saksi alemmista toimintolaskentatutkimuksissa ilmenneiden tulosten perusteella. Toi-
mintolaskennan kehittimisen tarpeellisuus haluttiin lisaksi varmistaa kahdella vaittimal-
la. Liitteessd 1 on esitetty kyselytutkimuksen viittimait, joiden sanamuoto muutettiin
ongelmanasettelusta positiivisemmaksi. Niin kysymyksenasettelu ei johdatellut vastauk-
sia etukiteen. Kyselytutkimuksella pyrittiin saamaan tietoa kaytettivyyteen johtaneista
syistd eli tyypillisen kyselytutkimuksen asetelman mukaisesti, pyrittiin selvittimadn mik-
si ongelma on tapahtunut (Virtuaali ammattikorkeakoulu 2010). Tutkimuksen avulla
saatiin laajemmin tietoa ilmi6On johtaneista syista ja ihmisten erilaisista nikemyksista.
Teoriaan pohjautuvilla kysymyksilld parannettiin tutkimuksen validiteettia ja mahdollis-
tettiin teorian testaaminen. On kuitenkin todettava, ettd kyselytutkimuksen tulokset
ovat vastaajien kisityksid, mielipiteitd, muistoja ja oletuksia. Aineistosta ei siis saada

taysin objektiivista kuvaa, mutta kuitenkin faktoja ihmisten ajatuksista. (Olkkonen
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1994, 105.) Kyselytutkimukseen vastasi johtajia, osastopaillikoita, konsultteja, asiantun-
tijoita ja controllereita. Kaikilla vastaajilla (n=20) oli kokemusta joko tutkittavasta toi-

mintolaskentaprojektista tai sen tuottamista tuloksista.

Tutkimus toteutettiin Digium-kyselyna. Tutkimuksen keskeisimmiksi riskeiksi tunnis-
tettiin kysymysten vaarinymmartiminen, motivaatio vastaamiseen sekd vastaajien muis-
tin puutteellisuus Kysymysten ymmarrettavyytta varmistettiin pyytamalla Ilmarisen tut-
kimuspaillikk6d, Controller-palveluiden osastopaillikk6éd sekd Controlleria arvioimaan
kysymykset. Arviointien perusteella kysymyksia tarkennettiin. Samalla kysymyksid tdy-
dennettiin esimerkeilld koska kaikilla vastaajilla ei valttimittd ollut ymmarrystd kiyte-
tyistd termeistd. Motivaatiota parannettiin kuvaamalla saatekirjeessd vastaamisella saa-
vutettavat hyodyt. Kvantitatiivisen tutkimuksen validiteettia parannettiin perustamalla
kysymykset ailempiin tutkimustuloksiin seké laatimalla kattava madra kysymyksia eri

nakokulmista.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten perusteella laadittiin teemahaastatteluiden puoli-
strukturoidut kysymykset (liite 2). Haastatteluiden tavoitteena oli syventia ja lisita ym-
mirrystd kvantitatiivisessa tutkimuksessa saaduista tuloksista. Tutkimuksen laajuuden
hallitsemiseksi ja Ilmarisen kannalta oleellisten ongelmien tunnistamiseksi, kysymykset
rajattiin koskemaan 11 heikoimman arvosanan saanutta vaittiméad. Kvantitatiivisen
tutkimuksen avoimien vastausten perusteella laadittiin muutama haastattelukysymys.
Haastatelluille annettiin mahdollisuus tunnistaa my6s muita keskeisiksi kokemiaan kay-
tettdvyyteen vaikuttaneita tekijoitd. Teemahaastatteluja toteutettiin kuusi (6), kaksi joh-
dolle, kaksi osastopaillikéille ja kaksi controllereille. Puolet haastatelluista oli vastannut
kyselytutkimukseen. Haastateltavat valittiin sekd asemansa ettd toimintolaskennasta ja
toteutusprojektista olevan kokemuksensa perusteella. Kaikilla haastatteluilla kokemusta
atheesta oli useamman vuoden ajalta. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lopuksi
vastaukset koottiin excel-taulukkoon, jossa niitd kyettiin vertailemaan ja analysoimaan

rinnakkain.

Aineistoa laajennettiin 2003—2006 toimintolaskentaprojektin tyopapereilla ja suunni-
telmilla. Lisdksi tutustuttiin SAS ABM:1ld vuonna 2009-2010 laskettuihin toimintokoh-
taisiin tuloksiin, laskentakohteisiin, toimintoihin, ajureihin ja naiden yhteyksiin. Lisdksi

tarkasteltiin vuosina 2006 - 2008 toteutettuja johdon raportteja. Lopullinen analyysi
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toteutettiin havainnoimalla ja analysoimalla kyselyn — ja haastattelun tuloksia seka toi-
mintolaskenta-aineistoa. Analyysissa vastataan tutkimusongelmaan, arvioidaan tapauk-
sen vaikutusta teoriaan ja maaritetdan kehittimisehdotukset kohdeorganisaatiolle. Lo-

pulliseen analysointi- ja kirjoitustyohon kaytettiin 190 tuntia.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia virheldhteitd ovat systemaattiset virheet kuten teo-
rian vadrd valinta ja satunnaiset virheet kuten vahiinen reaktiivisuus (Koskinen ym.
2005, 262-263). Mahdollisista virheldhteistd teorian relevanttius tutkimuksen kannalta
tunnistettiin keskeisimmaiksi kontrolloitavaksi osa-alueeksi, toimintolaskentateotian
laajuuden vuoksi. Virheen hallitsemiseksi teorian lopullinen tyéstiminen tehtiin vasta
empirian kerddmisen ja ensimmiisten tulosten jilkeen. Tutkijan paittelyn aukottomuut-
ta ja havainnointien oikeellisuutta varmistettiin tarkentamalla joitakin tuloksia ja oletuk-
sia controllereilta. Lisdksi vertaamalla tutkimuksen tuloksia aiempiin vastaaviin tutki-
muksiin voidaan varmistua tutkimuksen validiteetista. Tutkimuksen reliabiliteetin var-
mistamiseksi tutkimuksen dokumentaatio ja kaytetyn aineistot on tallennettu control-

ler-palveluiden yleiselle kovalevyasemalle.

4.1.2 Tutkijan rooli ja asema

Toiminta-analyyttinen tutkimus, on perinteisesti hermaneuttisen tieteenkasityksen mu-
kaista tutkijan ymmairrykseen perustuvaa tiedonhankintaa. Hermaneuttisessa tutkimuk-
sessa tutkijan havainnot ovat padasiassa kvalitatiivisia ja niiden arviointi perustuu tutki-
jan tulkintaan. Koska tieteellinen tutkimus harvoin soveltaa pelkistddn hermaneuttista
tai positivistista lihestymistapaa, sovelletaan tassikin tutkimuksessa erityisesti teo-
riaosuudessa ja aikaisempien tutkimusten tulosten esittelyssa, positivismin mukaista
todennettua havainnointia ja objektiivisuutta. Empiria on kuitenkin laadittu hermaneut-
tisen tieteenkisityksen mukaisesti jossa ilmista on pyritty saamaan mahdollisimman

syvillinen ymmarrys. (Olkkonen 1994, 50-53.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on varmistettava, ettd tutkijan omat uskomukset
tai asenteet eivit vaikuta tutkimuskohteeseen (Tilastokeskus 2010). Tiivis osallistumi-
nen tutkimuskohteen toimintaan luo yleensi vahvan suhteen kohteeseen ja tutkijalla
voi olla vaikeuksia sdilyttda kriittinen nakékulma analyysivaiheessa (Laine ym. 2007,

247). Tutkijan kokemukset toimintolaskentajirjestelmisti ja sen tuloksista alkavat vuo-
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desta 2005, jolloin jirjestelmia oltiin juuri ottamassa kayttéon. Jo titd ennen tutkija oli
osallistunut esimiehille suunnattuun toimintolaskentakoulutukseen. Vuonna 2005 tutki-
jan tehtdvina oli vieda ldpi projekti, jonka tavoitteena oli implementoida uusi toiminto-
laskentajdrjestelma elakepalvelulinjan kayttoon. Kertyneen kokemuksen takia tunnistet-
tiin, ettd tutkija omaa asenteita ja oletuksia ilmi6On johtaneista syista. Jotta tutkimus
olisi validi eivatka tutkijat asenteet ohjaisi tutkimusta, toteutettiin jatkuvaa reflektointia
ja keskustelua tyon ohjaajan kanssa. Tutkijan objektiivisuus on mahdollistunut parem-
min, kun tutkimuksen oletukset on kytketty aikaisempaan teoriaan eivitka tutkijan

omat mielipiteet ole vaikuttaneet tutkimuksen liht6kohtiin.

Tutkimuksen onnistumisessa oleellista on tutkijan luottamuksellinen ja esteetén tiedon-
saanti (Salmi & Jarvenpaa 2000, 271). Tutkimuksen todenmukaisuus ja luotettavuus on
riippuvainen siitd, ettd tutkijaan luotetaan. Tutkimuksen tavoitteet on viestittava organi-
saatiolle niin, ettd ne ymmairretddan. Ndin mahdollistetaan organisaation ja tutkijan hyva
tiedonkulku. (Laine ym. 2007, 249) Tutkimuksen tekemistd varten saatiin kdyttoon
kaikki toimintolaskentaprojektista vuosina 2003—2005 tehty materiaali, joka loytyi ylei-
sistd projektin tietokannoista. Osa projektin aikaisesta materiaalista on kuitenkin ollut
heikosti dokumentoitu ja tallennettu ja tietoa on etsitty tastd syystd myOs projektiin
osallistuneilta henkil6ilta. Taydellistd varmuutta ei ole, ettd kaikkea materiaalia olisi saa-
tu kayttoon. Toimintolaskennan tuloksiin tutkijalla oli kuitenkin esteeton padsy.
Teema-haastatteluiden alussa painotettiin tiedon luottamuksellisuutta, mutta silti on
olemassa mahdollisuus, ettd haastateltavat eivit tutkijan aseman ja aiheen arkaluontei-

suudesta johtuen kertoneet kaikkia mielipiteitaan.

4.2 Toimintolaskentajirjestelmin analysointi

Tieteellinen péittely on ajatuksellista toimintaa, jossa oletuksista edetdin johtopaatok-
siin. Deduktio ja induktio erotetaan toisistaan sen mukaan, miten oletusten ja johtopaa-
tosten valiset suhteet eroavat. Deduktio on paittelya yleisesta yksityiseen ja induktio
paattelya yksityisestd yleiseen. Jos johtopditos on oletusten kaltainen voidaan paittelyn
todeta olevan deduktiivista. Tutkimuksen viitekehyksen rakentaminen kaynnistyi no-
moteettiselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan, yksittiisten oletusten muodostamisesta
ja teorian vertaamisesta tihan. Doktriinin lisddntyessi oletukset hylittiin ja pdattelya

lihdettiin tyostiméin deduktiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan. Deduktiivisen
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paittelyn mukaisesti uudet oletukset pohjautuivat aiempaan teoriaan, joiden paikkansa-

pitavyytta on arvioitu johtopaitoksissa. (Niskanen 1997, 64—66.)

Tutkimuksen kvantitatiivisen kyselyn vaittimat on ryhmitelty Jarvenpdan ym. (2001)
esittimin toimintolaskentajirjestelmin ongelmakokonaisuuksien mukaisesti. Tarkastel-
taessa tuloksia ndiden kokonaisuuksien perusteella (kuvio 15) havaitaan, ettd heikoim-
mat arvosanat muodostuvat toimintolaskentajirjestelmin kiytt6on ja kiytettivyyteen
(ka 2,17) seka laskentamalliin ja sen laadintaan liittyneiden viittimien (ka 2,37) koko-
naisuudesta. Kyselytutkimuksessa sovellettiin likertin asteikkoa 1 — 4, jossa 1 vastasi

taysin eri mieltd ja 4 tiysin samaa mielta.

Toimintolaskennan tarve 3,51
Toimintolaskennan kaytto ja kdytettavyys
Toimintolaskentamallin ja sen laadinnan...

Toimintolaskentaprojektin onnistuminen

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Kuvio 14. Viittimien keskiarvot ryhmiteltyna aihealueittain (asteikko 1 — 4)

Jatkokehittimista varten, kyselyssé selvitettiin vastaajien mielipiteita siitd onko toimin-
tolaskennan kehittaminen tirkeda ja taas toisaalta pyydettiin ottamaan kantaa siihen,
onko yrityksen kulttuuri ja johtaminen nykypiaivini sellaista, ettd kustannustenjohtami-
seen ja tarkempaan kustannustietoon suhtaudutaan positiivisesti. Vastaajaryhmien arvi-
oiden perusteella (taulukko 1) havaitaan, ettd ainoastaan asiantuntijat ovat kriittisid or-
ganisaation suhtautumiseen. Johto ja operatiivinen johto, kokevat laskentaan suhtau-

tumisen ja kehittimisen tarpeelliseksi.
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Taulukko 1. vastaajien keskiarvojakauma toimintolaskennan tarpeellisuudesta

Asiantuntija  Jobto  Konsultti  Ospa  Kaikki

36 Kustannustenjohtamiseen ja tarkempaan 2,75 4,00 3,00 3,75 3,50

kustannustietoon suhtaudutaan positiivisesti

37 Toimintolaskennan kehittiminen on 3,40 3,67 4,00 3,50 3,53

tarkedd

Toimintolaskennan tuottamaa tietoa tarvitaan TACO hankkeessa 2010 toteutettujen
johdon haastatteluiden perusteella, asiakaskannattavuuksien- ja palveluiden tuottamisen
kannattavuuden analysointiin, kehittimisprojektien investointilaskelmien tueksi seka
kehittimistoimenpiteiden onnistumisen arviointiin. Lisaksi tietoa tarvitaan hoitokus-

tannusperusteiden mairittelyn tueksi. (Bruun ym. 2010)

Tutkimuksen perusteella voidaan tunnistaa kymmenen (10) merkittdivimmin vastaajien
mielesta kdyttimattomyyteen vaikuttanutta tekijda (taulukko 2). Heikoimmat arvosanat
liittyvit jirjestelmin joustavuuteen seki toimintolaskennan hyédynnettivyyteen. Jous-
tavuuden arvioinnissa vastaajien valilld e ollut merkittdvia eroja, mutta hyédynnetta-

vyydessa asiantuntijat, joista suurin osa Controllereita olivat optimistisimpia.

Taulukko 2. Kymmenen heikoimman arvosanan saanutta vaittamaa

Keskiarvo

34 Toimintolaskentamalli on joustava 1,72
33 Toimintolaskenta tukee prosessien ja palveluiden kehttdmisté 1,81
24 Kohdistustekijdt (=ajurit joilla esim. kustannuksia jaetaan asiakkaille) valittiin 1,83
oikein ja ne ovat selkeitid

20 Toimintolaskentamalli on oikealla tarkkuustasolla 1,89
16 Projektin lopputulokset ja jalkauttamisen eteneminen viestittiin selvisti 1,90
30 Toimintolaskennan raportit tukevat padtdksentekoa 1,94
31 Kustannuksiin vaikuttavat tekijit ja kustannusten aiheuttajat on helposti tun- 1,94
nistettavissa, syy-seurausketjut ovat selkeit

15 Esimiehille ja projektiin osallistuneille jirjestetty koulutus oli riittivdd 2,13
5 Liiketoiminnan tarpeet ja tavoitteet heijastuivat ohjausryhmain toiminnassa 2,17
32 Toimintolaskennan raportit mahdollistavat analysoinnin 2,29
35 Toimintolaskentamallin kiyttéd kohtaan ei ole muutosvastarintaa 2,30
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Vastausten jakauman tarkastelu (kuvio 15) osoittaa keskiarvotarkastelua paremmin,

miten tyytymattomyys on jakautunut, edelld mainittujen vaittimien kohdalla.

35 Toimintolaskentamallin kayttoa kohtaan ei ole... BEmEg—— ———_ 5o

15 Esimiehille ja projektiin osallistuneille... e S m—

32 Toimintolaskennan raportit mahdollistavat...

5 Liiketoiminnan tarpeet ja tavoitteet heijastuivat...

16 Projektin lopputulokset ja jalkauttamisen... ==

30 Toimintolaskennan raportit tukevat... j—

24 Kohdistustekijat (=ajurit joilla esim.... ====3

20 Toimintolaskentamalli on oikealla... i —

33 Toimintolaskenta tukee prosessien ja...

31 Kustannuksiin vaikuttavat tekijat ja...

34 Toimintolaskentamalli on joustava

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

= Taysin eri mielta 2 L 3dhes eri mielta = Ldhes samaa mieltad £ Taysin samaa mielta

Kuvio 15. Toimintolaskennan kayttimattomyyteen vaikuttaneet tekijit, vastausten ja-

kauma (n=19)

Eniten tyytymattomyyttd on laskentamallin rakenteeseen liittyvissa tekijoissd (jousta-
vuus, ajurit, laskentamallin taso). Poikkeuksena osastopaillikot, joista osa on kokenut
etta malli on kutakuinkin tai tdysin oikealla tasolla (kuvio 15, nro 20). Vastaajia pyydet-
tiin antamaan kullekin heikon arvosanan saaneelle viittimaille painoarvo sen mukaan,
kuinka merkitykselliseksi vastaaja koki kyseisen tekijan arvioidessaan syita sille miksi
toimintolaskentaa ei kdytetd nykypdivina hyviksi. Painoarvojen tarkastelu (kuvio 16)
kertoo, mitki jo tunnistetuista tekijoistd ovat vastaajien mielestd merkittaivimmait kayt-
tamattomyyteen vaikuttaneet syyt. TAma tieto antaa vastauksen tutkimusongelmaan
kvantitatiivisen kyselyn perusteella. Painoarvojen perusteella laskennan joustavuus ja
kaytettivyys kehittimisessa (nro 34 ja 33) eivit olekaan merkittavimmit selittdjiat nyky-
tilan ongelmaan vaan laskennan rakenne, sen kohdistimet ja tuotettavat raportit ovat

vaikuttaneet eniten ongelman syntymiseen.



" 5,00 ¢ 33 Laskenta tukee prosessien ja
% palveluiden kehittamista
°
Z 4,50 T B 24 Kohdistustekijat valittiin oikein ja
Y ovat selkeat
ot 288
B 4,00 . . .
-g ’ E/ A 20 Toimintolaskentamalli on oikealla
5 N tasolla
© 3,50 - | X 16 Lopputulokset ja jalkauttaminen
» T viestittiin selvasti
>
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Kuvio 16. Toimintolaskennan kdyttimattomyyteen vaikuttaneiden tekijéiden merkitys

(n=19 ja painoarvo n=10)

4.2.1 Toimintolaskentamalli ja sen laadinta

Toimintolaskentamallin laadinta kdynnistyi talouslinjan SIHA projektissa 2003. Talous-
funktion laatimassa tietojirjestelman vaatimusmairittelyssd tunnistettiin laskentamallin
laskentakohteiksi segmentit sekd osa prosesseista. Mairittelyt perustuivat hoitokustan-
nusselvityksessi ja aiemmassa laskennassa olleeseen tai esille tulleeseen tietimykseen
siitd mité laskentatietoa tarvitaan. Tietojirjestelmad hankittiin nididen maéarittelyiden pe-
rusteella. Matikainen (2009) on artikkelissaan kuvannut, miten onnistuneessa tietojarjes-
telmahankinnassa onnistutaan tai epaonnistutaan. Onnistunut jarjestelmihankinta edel-
lyttad, ettd ennen hankintaa liitketoiminnan tavoitteet on mairitetty ja prosessi- seka
toimintokuvaukset ettd vaatimusmairittelyt toteutettu. Niin varmistetaan, etta jarjes-
telma vastaa tilaajan tarpeita. Puutteellisin tiedoin tai vddrin perustein hankittu tietojar-
jestelma aiheuttaa yleensi ennakoimattomia lisakuluja. Ennen jarjestelmamaarittelya
tulisi uudelleen suunnitella jirjestelmilla toteutettavat prosessit. Matikainen mukaan,
“huonon prosessin automatisointi tietojarjestelmalld ei ole kannattavaa”. (Matikainen

2009, 1-2.)



Liiketoiminta osallistui laskentamallin maaritykseen ensimmaisen kerran litketoiminta-
konsulttien kanssa tehdyssa maarittelyprojektissa 2004. Kuten mainittu, alustavat maa-
ritykset laadittiin projektiryhmin seka konsultin toimesta perustuen aikaisempaan tie-
toon ja haastatteluihin. Resurssi- ja toimintoajureita tunnistettiin lilketoiminnan kanssa
yhteisissa workshopeissa. Toimintoja tarkennettiin ja lisittiin workshopeissa erityisesti
esille nousseiden ajurien perusteella. Lahtokohtana oli ettd kaikki kustannukset jaetaan
mahdollisimman tiydellisesti atheuttamisperiaatetta noudattaen toiminnoille ja lasken-
takohteille (Controller B 21.1.2011). Controller B:n mukaan haasteeksi muodostui se,
ettd toiminnot ja laskentakohteet kuluttivat resursseja hyvin eri tavoin ja eri perustein.
Lisidksi litketoiminta tunnisti useita tehtdvitason toimintoja, joiden kustannuksia halut-
tiin seurata erikseen. Ndistd syistd kdytt6on otettiin laaja méara aputoimintoja. Toimin-
tojen erilaista kulutusta pyrittiin huomioimaan erilaisilla ajureille mairitetyilld painoker-
toimilla. Litketoimintaa kuunneltiin tarkasti ja kaikki tarpeet otettiin huomioon. (Cont-
roller B 21.1.2011.) Laskentamallin laadinta toteutettiin liiketoiminnan ehdoin mutta
kuitenkin vastuu hankkeen tuloksista ja lipiviennisté oli talousfunktiolla(Ilmarinen

2004b).

Kyselytutkimuksen perusteella laskentajirjestelmin ei koeta olevan oikealla tarkkuusta-
solla. Kaikki haastateltavat yhtyivit viitteeseen, vaikkakin controllerit kokevat ettd
ylimmilla tasoilla eli padprosessi, vakuutuslaji seka kirjanpidon toiminnon osalta, las-
kenta on oikeassa tarkkuudessa. Oikealla tasolla haastateltavat tarkoittivat nimenomaan
toimintojen ja kohdistusten optimitasoa. Haastatellut johtajat kokivat, ettd lainvaatimi-
en kirjanpidon toimintokohtaisten kustannusten laskenta on vaikuttanut siihen, etta
atheuttamisperiaatetta noudatettiin ~orjallisesti” viimeiseen desimaaliin saakka kuten
Johtaja A (13.1.2011) kuvasti. Johtajien mielesté laskennan ja litketoiminnan osaaminen
oli puutteellista. Osaamisen puute johti heiddn mielestdin sithen, ettd kaikkien nake-
mykset ja mielipiteet otettiin mallia laadittaessa huomioon. Osastopaallikot, jotka olivat
mukana workshopeissa, kertoivat, ettd toimintojen lukumairi kasvoi, koska jokainen
osastopdallikké tunnisti oman organisaationsa tehtivit toiminnoiksi. Osastopaillikké A
(18.1.2011) epdili, etti litketoimintaorganisaatiossa samanaikaisesti tyGstetty organisaa-
tiomuutos ja toimenkuvien laatimisprosessi sotkeentuivat toimintolaskennan kehittimi-
sen kanssa. Toimintolaskennasta tehtiin samankaltainen kuin yksittdisten henkildiden
toimenkuvista. Controllereiden mielesta laskentamallista tuli monimutkainen, koska

ajurit olivat moninaisia. Toimintoja lisittiin sitd mukaan kun uusia ajureita tunnistettiin.
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Seka controllerit ettd osastopaallikot perdankuuluttivat johdon linjausta halutusta tark-
kuustasosta sekd konsultin vahvempaa ohjausta siind, mita tehtdvid kannattaa toimin-

toina tunnistaa.

Controller B:n mukaan, toimintojen lukumairai jouduttiin kasvattamaan mairittelyiden
jalkeen siksi, etti tietojarjestelma ei kyennyt kaikkia suunniteltuja kohdistuksia toteut-
tamaan (Controller B 21.1.2011). Kyselytutkimuksessa tietojirjestelmin ja sen kehit-
timisen vahva rooli, samanaikaisesti mallin maarityksen kanssa osittain vaikutti vastaa-
jien mielestd sithen, ettd projekti epdonnistui. Koska tietojirjestelmin tarkastelu on ra-
jattu timan tutkimuksen ulkopuolelle, ei jirjestelmirakennetta tai sen vaikutusta analy-

soida tarkemmin.

Toiminnot on jarjestelmassa luokiteltu apu- ja padtoiminnoiksi. Aputoiminnot kohdis-
tetaan laskentakohteille ja padtoiminnot prosesseille. Lahes 40 prosentissa toiminnoista
apu- ja pditoiminto on tismilleen sama. Pddasiassa nima ovat tukifunktioiden toimin-
toja. Toisin kuin toimintolaskenta teoriassa esitetdin, naitd tukifunktioiden aputoimin-
toja ei kohdisteta paitoiminnoille. Piinvastoin kuin Lehtonen (2007, 112) esittaa, Ilma-
risen toiminnot on kytketty osittain organisaatiorakenteeseen. Taulukossa 3 on otos
péaatoiminnoista. Toimintoja ei ole luokiteltu minkain teoriassa esitetyn luokittelun
avulla(kts kappale 2.2.1. ) ja ne ovat hyvin eritasoisia. Esimerkiksi paitoiminto puhelin-
palvelulla tarkoitetaan yhtién puhelinvaihteeseen liittyvda hoitoa, kun taas vanhuusela-
kepadtoiminto pitda sisallian kaikki elikepadtoksen aitkaansaamiseksi tarvittavat tehta-
vit. Markkinointipanostuksia on jaettu paatoiminnoiksi sen mukaan, mihin prosessiin
toiminto liittyy ja vakuutusten hoito-toimintoa on jaettu laskentakohteen (vakuutusla-

jin) mukaan.
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Taulukko 3. Otos paitoiminnoista vuonna 2009.

Piitoiminto

01_01_03 Markkinointipanostukset - vakuutusten hankinta
01_02_03 Markkinointipanostukset - vakuutusten hoito
02_01_04 Tyo6suhteiden hoito

02_02_03 Vakuutusten hoito (YEL)

03_02_01 Kuntoutus

03_03_01 Vanhuuselike

03_05_01 TYKY-tyénantajapalvelut — asiakasty®
03_05_03 TYKY-tyénantajapalvelut — seminaarit
05_04_03 Rekrytointi

05_05_02 Puhelinpalvelut

05_07_01 Yhtiotason viestinta

05_08_03 Lakiasiainpalvelut — hallinto

”Kokonaiskuva hukkui ja kaikki mahdollinen tieto kustannuksista haluttiin esiin”, totesi
Johtaja B (3.1.2011). Se etta tehtdvid tunnistettiin toiminnoiksi, saattoi Johtaja A:n ja
Osastopiillikké B:n mukaan johtua myos siitd, ettd toiminnoiksi tunnistettiin prosessi-
en osia, eikd toimintaa mallinnettu (Johtaja A 18.1.2011; Osastopiallikké B 19.1.2011).
Prosessikuvauksia oli tuotettu elikeprosesseista ja niitad kéytettiin maarittelytyGssa hy-
viksi. Vakuutus- ja muista Ilmarisen prosesseista el vastaavia kuvauksia ollut olemassa,
eikd niitd myoskadn tissa yhteydessa laadittu. Laskentamallin laadinta ldhti siis erilaisista
lihtokohdista eri toiminnoissa. Tarkasteltaessa toimintolaskennan tuottamia tuloksia
kuviossa 16 havaitaan, ettd vain pieni osa reilusta 200 toiminnosta todellisuudessa aihe-

uttaa kustannuksia.
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Vuoden 2009 kustannusten muodostuminen apu- ja paatoiminnoista

140 000 000 €

120 000 000 € & * =

// 80% kustannuksista
80 000 000 € //
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—— Aputoimintojen kustannukset - Paatoimintojen kustannukset

Kuvio 16. Aputoimintojen kustannukset ja lukumairit kumulatiivisesti vuonna 2009

Aputoimintojen kustannuksista 80% muodostuu 51:std aputoiminnosta (kuvio 106), joka
vastaa 22% aputoimintojen kokonaismédristd. Pareton sddnt6 80 /20 toteutuu tassi
lihes tiydellisesti. Padtoimintojen kustannuksista 27 toimintoa aiheuttaa 80% kustan-
nuksista, joka on 35% kaikista padtoiminnoista. Johtamisessa merkityksellinen tieto,

sijaitsee siis 20%0:ssa aputoiminnoista.

Vastaavaa tarkastelua tehtdessa prosesseille, havaitaan (kuvio 17) ettd merkittavimmat
kustannukset muodostuvat 26 aliprosessista. Jos tarkastelusta jitetadn pois lakisadteiset
maksut, katetaan 80 % kustannuksista 14 aliprosessilla. Toimintolaskentajirjestelmissa
aliprosesseiksi on tunnistettu mm. viestinté, hallintopalvelut, aktuaaripalvelut, yleisjohto
ja muu sijoittaminen. Nama aliprosessit eivit vastaa Ilmarisen toimintokartassa 2008
tunnistettuja tukiprosesseja. Ilmarisen prosesseja on sittemmin tarkennettu ja vuonna
2010 prosessikartta uudistettiin. Edelleenkddn prosessit eivit vastaa toimintolaskenta-

jarjestelmissa olevia prosesseja eikd nditd ole vuosien saatossa pilvitetty.
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Kuvio 17. Aliprosessien kustannukset ja ndiden kumulatiivinen kertyma

Laskentakohteet miaritettiin Ilmarisen silloisen asiakassegmentoinnin ja kumppanimal-
lin perusteella. Hoitokustannusselvityksestd 2002 oli lisédksi opittu ettd asiakassegmen-
toinnin lisaksi on mairitettava alasegmentit, joiden perusteella yhti6ita vertailtiin vuon-
na 2002. Vakuutuslajien lisdidaminen laskentakohteiksi lihti matemaatikkojen tarpeesta
kayttad tietoa laskentaperusteita maarittavissa tyoryhmissa. Néiden lisaksi, oltiin otta-
massa kiyttoon myos toimialakohtaista asiakasjakoa laskentakohteeksi, mutta tista pai-
tettiin luopua tiedon ulottuvuuksien kasvaessa. (Controller B. 21.1.2011.) Johtaja A
totesi haastattelussa, ettd segmenttien kiinnittdminen toimintolaskentaan on haastavaa,
koska Ilmarisen segmentointi on elidnyt. Asiakaskannattavuuden trendin seuraamiseksi,
olisikin syytd kiinnittdd segmentit tai luoda muu pysyvampi asiakaskannan jaottelu kus-
tannuslaskentaa varten. (Johtaja A 13.1.2011.) Kuten toimintojen ja prosessien kohdalla
my0s laskentakohteiden osalta on havaittavissa sama ilmio, ettd vain muutamat lasken-
takohteet tuottavat merkittivimmit kustannukset. Laskentakohteiden kustannukset
saadaan aputoiminnoilta toimintoajureita hyviksikiyttien. Toimintoajurin ja toiminnon
nimen perusteella kustannus kohdistetaan samalla kertaa oikealle segmentille, alaseg-
mentille, kumppanille ja vakuutuslajille. Kohdistuksia tehdadn 2800 kappaletta ja kes-
kimaarin yksi toiminto jakaantuu 11 erilaiselle laskentakohde yhdistelmille. Taulukossa
4 on esimerkki toiminnon kohdistamisesta laskentakohteille. Toiminto laskelnien tuotta-

minen (§) on jaettu laskentakohteille kdyttimalld toimintoajurina painotettua vuosilas-



kelmien lukumairaa, lisdksi toiminnon nimi (S) kertoo suoraan asiakasalasegmentin

Sunrasiakkaat.

Taulukko 4. Toiminnon kohdistaminen laskentakohteille (totalissa esitetty kustannus-

ten jakautuminen laskentakohteille, todellisia euroja ei voida esittaa)

Sum of Kohd. kust.

Toiminnon nimi Vaklaji  Kumppani Asegm. A ala Total
Laskelmien TELP Ilmarinen suora Suurasiakkaat Alle 800 tt 20,8 %
tuottaminen (S) Y1i 800 tt 62,6 %
Meklarit Suurasiakkaat Alle 800 tt 7,2 %
Y1i 800 tt 8,0 %
Pohjantihti Suurasiakkaat Alle 800 tt 1,3 %
Pohjolakentti Suurasiakkaat Alle 800 tt 0,1 %
100,0 %

Kyselytutkimuksessa ja edelleen haastatteluissa johtajat ja osastopaillikot kokivat, ettd
laskentakohteiden ja toimintojen kohdistustekij6ité ei tunnistettu oikein. Johto tarkoitti
oikeellisuudella sitd, mitd kustannuksia kohdistetaan ja miksi. Johtajien nikemys oli, etta
asiakas- ja kustannusstrategian puuttuminen seki prosessien mallintamattomuus johti-
vat viarille urille kohdistustekijoiden valinnassa. Lisaksi he kokivat, ettd tukifunktioiden
kustannuksia ei olisi pitdnyt jakaa laskentakohdetasolle, johon ne ”hukkuvat” ja joiden
kohdistaminen asiakassegmenteille on mahdotonta. Asiakkaiden kannattavuuksien
muodostuminen ja nithin vaikuttaminen koettiin hankalaksi. (Johtaja A 13.1.2011; Joh-

taja B 3.1.2011.)

Osastopaallikot kokivat, ettd kohdistustekijoiden valinta oli adrimmaisen hankalaa.
Kohdistustekijoind he kisittivat tekijit eli ajurit, joilla kustannuksia kohdistetaan asiak-
kaille. Niitd he kuvailivat olevan ajankéytot seka erilaiset painotetut volyymimaarat.
Hankaluutta perusteltiin silld, ettd kohdistimen valinta perustui ’mutu-tuntumaan’ ja
niiden arvoja ei ollut helposti saatavilla operatiivisista jirjestelmistd. Osastopaillikot
tunnistivat tissd kohden my6s osaamisvajeen. (Osastopaillikké A 18.1.2011; Osasto-
paallikké B 19.1.2011.) Kohdistustekijéiden osalta controllereiden nikemys poikkeaa
muiden haastateltujen tuloksista. Heiddn mukaansa ajurien valinta on tehty tdysin oi-
kein, tiukasti aiheuttamisperiaatetta noudattaen ja tasta syysta laskentamallista tuli mo-

nimutkainen. Kohdistintietoja ei kaikilta osin ollut saatavilla, joten operatiivisista jirjes-
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telmistd on rakennettu erilaisten poimintojen kautta tiedostoja, jotka yhdistavat olemas-
sa olevaa tietoa ja ndin mahdollistavat toimintolaskennassa tunnistettujen kohdistuste-
kijoiden kayttimisen. Tiedon jatkojalostaminen toimintolaskennan tarpeisiin on johta-
nut sithen, ettd kaikista poimintasdannéista ei edes talousfunktiolla ole tietoa. Samoin
ongelmana on, ettd saatavan tiedon maird on niin suuri, ettei kenellakain ole mahdolli-
suutta varmistaa sen oikeellisuutta. Kohdistustekijoihin on, edelld mainituista syista
johtuen, kohdistunut epiluottamusta ja vuosien saatossa operatiivisissa jarjestelmissa
tehdyt muutokset ovat saattaneet edelleen heikentid tiedon luotettavuutta. (Controller

A. 20.1.2011; Controller B 21.1.2011.)

Laskentakohteiden kustannusajurien eli toimintoajurien kohdistamat kustannukset ovat
padosin pienid (kuvio 17). Toimintoajureilla tehtavistd kohdistuksista 80 prosenttia on
alle 15 000 euron suuruisia kustannuksia. Kustannuksia jaetaan siis hyvin pieniin osiin
ottaen huomioon ettd kohdistettavat kokonaiskustannukset ovat yli 100 miljoonaa eu-

roa (2009).
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Kuvio 17. Toimintokohdistusten suuruudet
Kyselytutkimuksen perusteella kustannuksiin vaikuttavia tekijoitd ja kustannusten aihe-

uttajia on vaikea tunnistaa. Haastateltujen mukaan, monimutkainen laskentamalli estda

kustannusten atheuttajien tunnistamisen. Osastopaallikké B koki my6s, etta epaselvyys
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kustannusten luonteesta aiheuttaa tulkintaongelmia. Kustannusten luonteella hin tar-
koitti, muuttuvien ja kiinteiden kustannusten suhdetta. Controllereiden mukaan, kus-
tannusten atheuttajien tunnistamisen vaikeus johtui raportoinnista. Porautumalla olisi
mahdollista tuoda esiin syy-seuraus ketjut, mutta koska tietojirjestelmin kuutiorapor-
tointi¢ ei ole ollut litketoiminnan kaytossa, eikd PowerPoint esityksissa kyetty esitta-
miin tiedon hierarkkisuutta ovat kustannusten atheuttajat jaaneet litketoiminnoille epa-
selviksi. (Controller A 20.1.2011; Controller B 21.1.2011.) Kuviossa 18 on avattu erdidn

kustannuspaikan kautta miten kohdistamisprosessi etenee ja pilkkoutuu.
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Kuvio 18. Kustannuspaikan kustannusten kohdistusprosessin eteneminen laskentakoh-
teille (esitetyt kustannukset eivit vastaa todellisen kustannuspaikan kustannuksia, mutta

kuvaavat todellisuudessa tehtivid kustannusten jakoa ja suuruusluokkia)

Kuvion 18 mukaisesti kustannukset kohdistetaan kohdistussdannéilta kustannuspaikoil-
le erilaisilla ajureilla. Nama ajurit poikkeavat resurssiajureista, joita kiytetdin resurssien

kohdistamisessa aputoiminnoille. Kustannuspaikan kustannukset jakaantuvat useille

¢ Kuutiolla tatkoitetaan OLAP-tietokannan tietorakennetta. Kuutiossa yhdistyy useita eti ulottuvuuksia ja se

koostaa arvoja analysoitavan ulottuvuuden ja hierarkian perusteella raporteiksi (Microsoft Office 2007)
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aputoiminnoille. Esimerkissa (kuvio 18) segmentti 2 kokonaiskustannukset ovat useita
miljoonia euroa, joten yhden toiminnon ja edelleen yhden kustannuspaikan merkitys

laskentakohteen kustannuksena on vaikeasti havaittavissa.

Keskimairin yksi kustannuspaikka jakaantuu 4,5 toiminnolle ja noin 20 % kustannus-
paikoista kohdistus tapahtuu vain yhdelle aputoiminnolle (kuvio 19). Ajurina kdytetdan
useimmiten ajankdyttoarvioita, mutta 20 prosentissa suoraa kohdistusta. Kustannuspai-
kan kustannusten kohdistaminen useassa eri erdssi kustannuslajien mukaan on turhaa
50 prosentissa kustannuspaikoista. Niin siksi, ettd kustannuspaikan kustannukset ja-
kaantuvat samalla resurssiajurilla ja tismailleen samoille aputoiminnoille kaikissa kohdis-

tettavissa kustannuslajeissa (esimerkki kuvio 18).
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Kuvio 19. Kustannuspaikkojen jakautuminen aputoiminnoille

Ajankiyttojen arviointiperusteisuus ja luottamus niiden oikeellisuuteen nostettiin esiin
kyselytutkimuksen vapaamuotoisissa kommenteissa. Haastatteluissa ajankayttoarvioi-
den luotettavuuden todettiin olevan riippuvainen esimiesten omista arviointitaidoista.
Ajankdyttojen arviointi koettiin ty6laaksi ja vaikeaksi silloin kun aputoimintoja on usei-
ta ja toimintoihin liittyva ty6 vaihtelee vuoden aikana. Jotkut aputoiminnoista ovat li-

siksi sellaisia, ettei toimintaa kyetd arvioiman. Esimerkiksi arvioitaessa ajankdyttéa apu-
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toiminnolle 1) asiakassuhteiden hoito kumppaniyhteisty6é meklarin kautta tai 2) asiakas-
suhteiden hoito suoraan on toimintaa hyvinkin vaikea erotella toisistaan. Ajankayttoar-
vioiden luotettavuutta voidaan toki epailld, varsinkin kun esimerkiksi vuonna 2010
ajankaytot vastasivat kutakuinkin edellisen vuoden tietoja. (Controller A 20.1.2011;

Controller B 21.1.2011.)

4.2.2 Toimintolaskennan kaytté ja kiytettivyys

Kuten Jarvenpdd ym. tunnistavat teoksessaan ovat toimintolaskentajirjestelmasti tuo-
tettavat raportit keskeisessd asemassa toimintolaskennan hyviksikdytossa. Ilmarisessa
raportointiin kohdistuu tyytyméttomyyttd. Haastatteluissa raportoinnin suurimmaksi
ongelmaksi nostettiin esiin niiden ajantasaisuus Johtajat ja controllerit tunnistivat, etta
raporttien tuottamisen tyolays johti niiden my6haiseen julkistamiseen. Johto koki my6s,
ettd raporttien tuottaman vanhentuneen tiedon lisiksi tulosten taustalla olevat oletta-
mukset olivat heille epidselvii ja siksi raportteihin oli vaikea luottaa. Ensimmaisten jul-
kaistujen toimintolaskentaraporttien ongelmana oli, ettei ajuriaineistoa ehditty tarkista-
maan sen laajuudesta johtuen. T4lloin johto kyseenalaisti tulokset (Contoller B
21.1.2011). Osastopiallikko B (19.1.2011) totesi haastattelussa, ettd raporttien ulkoasu
ei my6skidn ollut sellainen, ettd muutoksia olisi havainnut selvisti tai ettd ne olisivat
herittineet ajatuksia. ”Raportteja oli paljon kuvio muodossa, niitd tarkasteltiin kylld,
mutta ne eivat aiheuttaneet toimenpiteitd”, kertoo Osastopiillikké B. Tulokset olivat
niin sanottua ~nice-to-know” tietoa menneisyydesti johon ei endi voi vaikuttaa (Osas-
topaallikké B 19.1.2011) Osastopaillikko A kaipasi, tassakin yhteydessi, johdon vah-
vempaa linjausta siitd mita raportteja, kenelle ja milld tasolla, raportteja tulisi tuottaa ja
tarkastella. Raporttien ja toimintolaskennan olisi pitinyt olla ensisijaisesti johdon tyoka-
lu, nyt vaikutti silta ettd raportteja pyrkivat hyviksikayttimaan padasiassa operatiivinen

johto, kertoo Osastopaallikko A (18.1.2011.)

Kaikki haastateltavat totesivat, ettd raporteista puuttuivat analyysit. Osittain analyysien
puutteellisuus johtui talousfunktion osaamattomuudesta ja resurssien puutteesta kayttda
aikaa analysointiin. ”Itse laskennan aikaansaaminen vei kaiken ajan”, totesi Controller B
(21.1.2011). Haastateltavat totesivat kuitenkin, ettd talousfunktion tuottamat analyysit

voivat olla vain keskeisten muutosten ja huomion kiinnittimisen osoittamista. Todelli-
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set analyysit pitad tehda yhdessa liiketoiminnan kanssa ja paitos- tai toimenpide-

ehdotusten tekeminen kuuluu litketoiminnalle.

Kuten aiemmissa toimintolaskentatutkimuksissa on todettu, keskeista jarjestelman kay-
tettdvyydessi on, ettd sen kayttotarkoitus on selva. Ilmarisessa kayttotarkoitusta ei tar-
kemmin yksiloity, esitettiin vain laaja joukko tavoitteita ja kayttokohteita. Todellinen
hyédyntiminen jii suunnittelematta (Controller B 21.1.2011.) Toiminnan kehittdmises-
si toimintolaskennan tuloksia on kiytetty vain vihin. Osastopaallikét ja johtajat koki-
vat, ettd tietoja ei voida kayttad hyviksi toiminnan kehittimisessi. He perustelivat hyo-
dyntimittomyytta silld, ettd laskentatulokset eivit osoita kehittimistarpeita, laskentaa ei
ole kytketty prosesseihin eikd palveluihin vaan organisaatioon ja koska tietoja on tyolas-
td saada jirjestelmastd. (Osastopaallikké A 18.1.2011; Osastopaillikké B 19.1.2011)
Controllerit kuitenkin esittavat, ettd tietoa voitaisiin kayttad hyviksi jos liiketoiminta
tarvitsemaansa tietoa heiltd pyytdisivat. Toimintolaskennan tulosten koetaan kuitenkin

olevan kuten osastopaillikké A kuvasi ”yksi tietolahde muiden joukossa”.

Kyselytutkimuksessa arvioitiin, ettd toimintolaskentajirjestelma ei ole joustava. Lahes
kaikki haastatellut tulkitsivat joustavuuden nimenomaan jirjestelman kyvyttémyytena
tuottaa tietoa nopeasti, ketteristi ja helposti. Controller B:n (21.1.2011) mielesti jous-
tamattomuus lihtee siitd, ettd jirjestelmaia ei yllipidetty. Koska toimintolaskentajirjes-
telmistd halutaan nimenomaan trenditietoa, ei sen perusrakenteiden tule muuttua mer-
kittavisti vuosien varrella. Rakenne olisi pitinyt laatia muuttumattomien prosessien ja
palveluiden mukaisesti, jolloin joustavuutta tarvittaisiin vain niaiden muuttuessa. (Johta-

ja A. 13.1.2011))

Kuten Malmi on todennut vaitéskirjassaan 1997 organisaation kulttuurilliset ja poliitti-
set tekijat vaikuttavat laskentajarjestelman kaytt6on oleellisesti. Ilmarisen keskeisena
arvona 2000-luvun alussa oli “Vastuu ty6eldkkeistd”. Toimintolaskennan kehittimisen
aikoihin vastuuta ja luotettavuutta painotettiin johtamisessa ja tavoiteasetannassa voi-
makkaasti (Ilmarisen vuosikertomus 2004.) Ilmarisen toiminnalle on keskeistd lainmu-
kaisen toiminnan tiydellinen noudattaminen. Téstd johtuen kaikissa yrityksen toimin-
noissa on korostunut oikeellisuuden ja aiheuttamisperiaatteen tiukka noudattaminen.
Ehka osittain tdstd syystd toimintolaskentajirjestelmin kehittimisessikin aiheuttamis-

periaatetta noudatettiin orjallisesti eikéd oikaisuja hyviksytty (Controller B 21.1.2011.)
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Controller A (20.1.2011) nosti haastattelussa esille organisaation vastuualuekohtaisen
budjetoinnin ja kustannusseurannan voimakkaan merkityksen toiminnan ohjaamisessa.
Osastopaillikot ja johtajat ovat sitoutuneita omien vastuualueittensa mukaisiin budjet-
tethin ja seuraavat tarkasti kustannusten toteutumista talld tasolla. Toimintolaskennan
tuottamille tiedoille ei tdssd kohden ole tilausta. Controller A totesikin lopuksi, ettd
toimintolaskentajirjestelmin toiminnoista tai laskentakohteista ei ole kenelldkdan ni-
mettya vastuuta, jolloin niiden tulokset eivit vilttimaitti ole yhti kiinnostavia kuin kuu-

kausittain saatavat kustannusraportit omasta organisaatiosta. (Controller A 20.1.2011.)

4.2.3 Toimintolaskentaprojekti

Toimintolaskentaprojektin toteutukseen liittyneitd ongelmia olivat, kyselyn perusteella,
ohjausryhmin toiminta, muutosvastarinta, tulosten jalkauttaminen ja koulutu Haastat-
teluissa ohjaus- ja projektiryhmin toimintaa kykeni kommentoimaan vain muutama ja
niiden mukaan toiminnassa ei havaittu puutteita (Johtaja A 13.1.2011, Controller B
21.1.2011). Liiketoiminnan tavoitteet olivat keskeisessa roolissa miarittelyprojektin ai-
kana (Contoller B 21.1.2011). Malmi toteaa vaitoskirjassaan, ettd toimintolaskentapro-
jektissa koetaan muutosvastarintaa jos jrjestelmin hyodyntiminen jad vihiiseksi
(Malmi 1997a, 475). Haastateltavat eivit olleet havainneet merkittdvad projektin aikaista
tai sen jilkeistd muutosvastarintaan. Kuitenkin kaikki tunnistivat, ettd ajankayttoarvioi-
den toteuttaminen on koettu turhaksi ja hyodyttémiksi. Osittain tdstd syystd toiminto-
laskentaa kohtaan on ilmennyt turhaantumista, mutta ei niinkain vastustusta. Johtaja B
(3.1.2011) totest lisaksi, etta Ilmarisen kulttuurissa mittaamiseen ei vield kaikilta osin ole

totuttu ja tima vaikuttaa sithen, ettd ajankayttoarviot arsyttavat.

Toimintolaskentaan liittyvaa koulutusta jarjestettiin vuonna 2003 ennen toimintolas-
kennan kayttoonottoa. Kysyttiessa koulutuksen riittdvyydestd vastaajat ja haastateltavat
kokivat, ettd koulutusta oli litan vihin tai ei ollenkaan (osa ei muistanut olleensa vuon-
na 2003 koulutuksessa). Kdyttoonottoon olisi pitinyt sisiltyd kidytinnonldheista val-
mennusta siitd miten raportteja tulkitaan ja miten tietoja voidaan hyodyntid johtamises-
sa. Vuosien saatossa on my6s unohdettu, ettd uusille esimiehille pitiisi jirjestdd koulu-
tusta tai ainakin ohjeita siitd, mitd toiminnot pitavit sisillddn ja miten tuloksia hyviksi-
kdytetddn. (Johtaja B 3.1.2011; Osastopdallikko A 18.1.2011; Osastopaillikké B
19.1.2011; Controller A 20.1.2011; Controller B 21.1.2011.)
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Projektin kayttéonotto viivastyl merkittavasti ja kustannukset tuplaantuivat suunnitel-
lusta. Kun jirjestelma saatiin kayttoon, oli johdolla kiire nahda tulokset eiké tuloksia
ehditty validioimaan tai jalkautusta suunnittelemaan. Tulosten lanseerauksessa johto
esitti epdilyksia tulosten oikeellisuudesta. Jalkauttamisen osalta paitettiin, ettd kukin
litketoimintalinja ottaa yhteytta talousfunktioon ja sopii raporttien esittelysta seka nii-
den tuottamisen jatkosta ja hyodyntimisestd. Controllerit, esittelivit myohemmin ra-
portteja joissakin linjojen johtoryhmissd, mutta innostus lopahti nopeasti (Controller B
21.1.2011). Johtajien mukaan syy innostuksen lopahtamiseen oli, ettd tiedot tulivat
myo6hiin, tuloksia el ymmarretty, eikd hyodyntimistd varmistettu seurantamenettelyilld.
Lisdksi toiminnot olivat erillisid tehtdvia, joita el oltu kytketty tavoitteisiin. (Johtaja A
13.1.2011; Johtaja B 3.1.2011.) Osastopaallikot kertoivat pyrkineensi hyoédyntimain
tietoja, mutta koska johto ei ohjannut eika ollut sitoutunut tiedon hyviksikaytt6on, eika
esimiehilld ollut osaamista hyodyntda tietoja, hiipui myos osastopaillikéiden innokkuus

tulosten arviointiin. (Osastopéallikké A 18.1.2011; Osastopaallikko B 19.1.2011.)
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5 Yhteenveto

Laitinen (2003, 22) esittad teoksessaan, etta yrityksen laskentajirjestelma voi ajautua
noidankehain, jolloin siitd tulee kiyttokelvoton. Ilmarisen toimintolaskentajirjestelma
ajautui tahian kehain. Projekti viivastyi lahes vuodella, kustannukset ylittyivit ja johto
turhautui. Johdon turhautuneisuus edellytti tulosten nopeaa raportointia, tietoja ei eh-
ditty tarkistamaan ja tuloksiin kohdistui siksi epaluottamusta. Yrityksen linjakulttuuri ja
johdon luottamuspula tuloksiin johti tilanteeseen jossa linjat paittivit itsendisesti tieto-
jen hyodyntimisestd. Raporttien tullessa my6hidin, ilman analyyseja ja merkittavid muu-
toksia, linjojen mielenkiinto lopahti. Koska kustannustietoinen kulttuurikin oli vasta
kehittymassa, ei tiedolle ollut kaytt6d. Johdon sitoutuminen tiedon hyédyntimiseen ja
hyviksikdytt6on oli puutteellista eiki laskentatuloksia osattu hyédyntidd. Jarjestelmaa ei
enai haluttu kehittaa ja kehittimatta jattdminen on johtanut tarpeettomaan ja mahdolli-

sesti epakuranttiin johdon laskentainformaation tuottamiseen.

Toimintolaskennan kehittiminen kaynnistyi tietojarjestelman hankinnalla, jolloin jo
lihtokohtaisesti toteutus lahti védarille polulle. Kyselytutkimuksessa vastaajat eivit anta-
neet kovinkaan mairittelevia arvioita tietojirjestelmaille, mutta tima ei kuitenkaan nous-
sut heikoimpien arvosanojen listalle. Tietojirjestelma on osittain vaikuttanut kaytettd-
vyyteen, lihinni sen tehottomuutena tuottaa tietoa nopeasti, mutta timin vaikutuksia
ei tutkimuksen rajauksen mukaisesti tarkastella syvemmin. Selvii kuitenkin on, ettd
liitketoiminnan tavoitteiden ja tarkempien mairittelyiden toteuttaminen vasta jarjestel-
mipéitoksen jilkeen on vaikuttanut sithen, ettei jirjestelma tind péivina tue toiminto-
laskennan tehokasta toteuttamista. Prosesseja ei mydskain uudelleen suunniteltu, joka

Matikaisen (2009) mukaan on yksi edellytys onnistuneelle tietojirjestelmahankinnalle.

Toimintolaskentaprojekti kdynnistyi talousfunktio vetoisesti, talousfunktion ja vahvan
liikketoimintakonsultin ohjauksessa. Talousfunktio vetoisuus ei, toisin kuin aiemmissa
tutkimuksissa, osoittautunut kuitenkaan ongelmaksi. Liiketoimintaa kuunneltiin ehka
liikaakin. Osaamista toimintolaskentamallin muodostamisesta oli konsulteilla, mutta
kykyé ohjata organisaatiota laatimaan johtamista tukeva laskentamalli puuttui. Proses-
seista ei ollut ymmarrysta eikd toimintaa mallinnettu. Johto ei kyennyt yksiloimaan kayt-

tokohdetta jolloin kaikki tieto ja ulottuvuudet sisdllytettiin malliin. Jarjestelma rakennet-
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tiin samanaikaisesti sekd operatiiviseen etta strategiseen kiyttoon. Kuten Jarvenpad ym.
(2001) toteaa teoksessaan, yleensa kaikkien vaatimusten samanaikainen tayttiminen ei

onnistu (Jarvenpaa ym. 2001, 300).

Kuten lihes kaikissa epiaonnistuneissa toimintolaskentahankkeissa niin my6s Ilmarises-
sa laskentajirjestelmasta tuli lilan monimutkainen. Toimintojen ja eri ulottuvuuksien
madrittely kdynnistyi projektiryhmin toimesta ilman riittdvaa litketoimintaosaamista.
Haastatteluissa ja workshopeissa ndité tarkennettiin, mutta johdon osallistumisen ja
linjausten puute ohjasi osastopaillikét tunnistamaan toimintoja tehtivitasolla. Prosessi-
en mallintamattomuus ja toimintoanalyysin toteuttamatta jattiminen ohjasivat mairitte-
Iyt litan hienojakoiselle tasolle. Toimintoja tunnistettiin satoja: yksittdisistd tyotehtavista,
organisaatiota noudattelevista palveluista ja laskentakohteita etukiteen tunnistavista
toiminnoista. Pdatoimintoja, joiden tarkoitus olisi tuottaa lisdarvoa yrityksen tuotteille
tai palveluille ei ole toimintolaskentateorian mukaisesti oikein maaritetty eikd niita kay-
teta laskentakohteiden kustannuksia laskettaessa. Toimintolaskennan toiminnot eivit
ole todellista tekemistd vaan osittain kohdistusajureiden toteuttamisen vaikeudesta syn-
tyneitd abstrakteja laskentaosia. Toimintoja on Malmin (1996) tunnistaman optimimai-
rddn verrattuna yli seitseminkertainen mairi ja toiminnoista vain 20 prosenttia aiheut-
taa yrityksen padasialliset kustannukset. Nama 20 % hukuttavat sisidnsd valtavan maa-
rin pilkottuja kustannuksia, joihin ei ole nikyvyytti moniulotteisen kohdistamisen seu-
rauksena. Datar (1994) on esittinyt, ettd toimintojen ja ajurien lukumaérin kasvattami-
nen ei lisdd laskennan tarkkuutta. Hinen mukaansa hienojakoisuuden lisidminen lisdd
virheiden mairia eika talloin lisdd laskennan tarkkuutta. (Rautesalo 2002, 8.) Datarin

mukainen viittama toteutuu Ilmatisessa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa vastaajat esittivit, etta merkittivimmin toimintolas-
kennan kayttamattomyyteen (kuvio 16) on vaikuttanut raporttien ja analyysien puutteel-
linen tuki paatoksenteolle. Heikkoon raportointiin vaikuttivat erityisesti tiedon suuri
maard, resurssien ja osaamisen puute, kiire, vdari-aikainen raportointi seka lipiniky-
mittémyys. Tulos ei ole yllittivi, koska raportit ovat laskennan ilmentymd ja ilman
raportteja ei ole nakyvyyttd tuloksiin. Raporttien lisidksi arvioitiin, ettd laskentamallin
kohdistimet, kustannusten aiheuttajat ja laskentamallin taso vaikuttivat eniten lopullisen
kayttimittomyyden syntymiseen. Haastattelut ja mairilliset seka laadulliset analyysit

laskentajirjestelmasta tukevat titd tulosta. Kohdistimet ovat aiheuttamisperiaatteen
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mubkaisesti oitkein maaritetty, mutta niiden mairaa ja tarkkuutta olisi pitinyt arvioida.
Kustannusten atheuttajia ei kyetd tunnistamaan, koska laskentamalli on tasoltaan aa-
rimmaisen hierarkkinen ja koostuu pienista palasista. Resurssien pilkkominen ei tuo
lisdaarvoa silld vain 8 % kohdistuksista on merkityksellisid. Syy-seuraussuhteita ei kyeta
tunnistamaan, koska kohdistusvaiheita ja ajureita on litkaa. Kohdistusajurit vaihtelevat
eri kohdistusvaiheissa, jolloin todellisia kustannusten aiheuttajia on mahdotonta tunnis-

taa. Yksinkertaisemmalla kohdistamisella pddstisiin tdysin samaan lopputulokseen.
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6 Johtopiditokset

Johdon laskentajirjestelman tarkoituksena on tuottaa yrityksen sisiisille toimijoille sen
liitkkeenjohtamisen erityistarpeisiin tarkoituksenmubkaista informaatiota paatoksenteon
tueksi. Padtéksenteko on valintojen tekemisté ja parhaimman vaihtoehdon tunnistamis-
ta. Pddtoksenteon tulisi ihannemaailmassa olla rationaalista, tosiasioihin ja laskelmoin-
tiin pohjautuvaa. (Pellinen 2006, 20-23,43.) Ilmarisessa paitoksenteko pohjautuu paa-
asiassa yksittiisten tietolahteiden tuottamaan informaatioon. Kokonaisuuksien johta-
minen on haastavaa integroidun tiedon puuttuessa kuten Hellman & Virild (2009) te-
oksessaan toteavat. Saadakseen integroidumpaa tietoa johtamisen tueksi, Ilmarisessa
otettiin vuonna 2006 kaytto6n toimintolaskentajirjestelma ja tata tukeva tietojarjestel-
miratkaisu. Toimintolaskentajirjestelma kayttoonotossa ei huomioitu, etté tietojen yh-
disteleminen, kustannusten aiheuttamisperiaatteen tdydellinen noudattaminen ja opera-
tiivisiin seka strategisiin vaatimuksiin vastaaminen, samalla laskentajirjestelmalla lisaa-
vit tiedon maarii ja hierarkkisuutta. Tiedon suuri maird johti monimutkaisen, kalliin ja

ty6ldan laskentajarjestelmin yllapitoon.

Voittoa tavoittelemattomalla yritykselld kustannusten alentamiseen ei ole samanlaisia
paineita kuin asiakastulosta riippuvaisella yritykselld. Tulo on vakaata vaikka kilpailua
onkin. Ulkoiset paineet toiminnan tehokkuuden parantamiseksi eivit ole yhtd merkitta-
vid. Toimialalla kilpailu ei kiristy kansainvilistymisten myo6té, uusia kilpailijoita syntyy
harvakseltaan, palveluinnovaatioita tai uusia tuotteita ei tule markkinoille ja asiakkaiden
tarpeet sekd vaatimukset muuttuvat vain vahin. Vaikka perinteisen yrityksen kaltaisia
paineita ei olekaan, on Ilmarisenkin toiminnassa kustannustehokkuus keskeinen tavoite.
Elakevakuutusyhtitiden yhdeksi keskeisekst kilpailutekijdksi on noussut asiakashyvitys-
ten maard, jonka suuruuteen yhtié voi vaikuttaa tehokkaalla toiminnalla. Toisaalta li-
saantynyt valvonta ja julkinen keskustelu ovat pakottaneet yritykset tarkastelemaan
toimintojaan aiempaa kriittisemmin. Vaikka toimialan poikkeuksellisuudesta johtuen
johdon laskentajirjestelmille ei ole vastaavaa tarvetta kuin perinteisti litketoimintaa
harjoittavissa yrityksissa, edellyttid toiminnan tehostaminen kuitenkin paitoksentekoa
ja paitoksenteko tarvitsee tuekseen informaatiota, jota johdon laskentajirjestelmi voi
tuottaa. Oleellista Ilmarisessa on luoda sen toiminnalle sopiva, dlykis ja johdonmukai-

nen laskentajirjestelma.
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Toimintolaskennan ja erityisesti toimintojohtamisen hyodyntiminen yrityksen strategi-
sena laskentajirjestelmind mahdollistaa prosessien virtaviivaistamisen ja toimintojen
tehokkuuden parantamisen. Toimintolaskennan kytkeminen osaksi tuloskortteja lisad
sen strategista merkitystd. Ilmarisessa tuloskorttiajattelu on pitkalle kehittynytta ja en-
simmaiset tuloskortit tuotettiin 1990 luvun alussa. Toimintolaskentajarjestelmaa ei kui-
tenkaan kyetty yhdistimain tuloskorttiajatteluun, prosessien kehittimiseen tai tehok-
kuuden parantamiseen. Toiminnan- ja prosessien mallintamattomuus seka prosessijoh-
tamisen puute vaikeuttivat timin yhdistimisen tekemistd. Vastuualuekohtainen kus-
tannusseuranta on hallitseva johtamismekanismi ja kustannuspaikkoja on rakennettu
noudattelemaan prosesseja, toimintolaskennan merkitys tdssi kontekstissa on episelvi.
Toimintolaskennan tulisi tuottaa strategisen paatoksenteon tueksi tietoa asiakas- ja pal-
velukannattavuuksista. Kannattavuustietojen perusteella voidaan tehda valintoja ja paa-
toksid palvelutarjoamista, asiakaspanostuksista ja hinnoittelusta (Uusitalo 2007, 68).
Toiminnan lakisdateisyydestd johtuen palveluiden supistaminen tai asiakkaiden valinta
ei ole mahdollista Ilmarisessa. Asiakas- ja palvelukannattavuuden tarkastelu on kuiten-
kin tirkead, silld tamén avulla tunnistetaan palveluprosessien tehostamistarpeet seka
kannattavat asiakassuhteet joita vaalia. Koska kannattavuuden tarkastelu ei, ainakaan
toistaiseksi, ole hinnoittelun takia merkityksellista riittdisi kannattavuuden laskennassa
karkean tason kustannusselvitys. Absoluuttisen totuuden etsiminen ei ole tarkoituk-

senmukaista kuten toimintolaskentajirjestelmassi nyt on pyritty.

Ilmarisen ydintoiminta liittyy sijoittamiseen, vakuuttamiseen ja korvaustoimintaan. Toi-
saalta korvaustoiminta voidaan nihda osana vakuuttamisprosessia, vakuutetun “loppu-
tuotteena”. Vilillisten kustannusten osuus on asiantuntijayritykselle tyypilliseen tapaan,
suuri, tuotteita on vihin (TyEL ja YEL), palveluita on rajallinen maari, mutta niiden
tuottamisen prosessit vaihtelevat riippuen mm. asiakkaan suuruudesta tai elikelajista.
Toimintolaskennan voidaan nailla perusteilla olevan soveltuva laskentajarjestelma Ilma-
risen tarpeisiin. Kuitenkin yrityskohtaiset edellytykset laskennan kiyttéonotolle ovat
vield heikot. Prosessijohtamisen puute, vastuualuelaskennan merkitys, vield kehittyva
kustannuskulttuuri ja kilpailullisten paineiden puute eivit tue toimintolaskennan kayt-
toonottoa. Kuten Collins (20006) suosittaa, tulisi Ilmarisen kehittdd ensisijaisesti toimin-
nan kurinalaisuutta ja titd tukevia menetelmia. Liike-elimin normien tuominen Ilmari-

sen toimintaympirist6on sellaisenaan ei takaa erinomaista lopputulosta.
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Ilmarisen toimintolaskentajarjestelmasta pyrittiin rakentamaan CAM-I ristin mukainen
kaksiulotteinen laskentajirjestelma. Vertikaalisessa lahestymisessd on tosin sovellettu,
Malminkin (1994) tunnistamaa, kolmivaiheista kohdistamista (kohdistussaannot-
resurssit-toiminnot-laskentakohteet). Horisontaalinen tarkastelu eli prosessien tehok-
kuuden nakokulma ei tuota sille teoriassa asetettuja tavoitteita. Prosessien yksikkokus-
tannuksia on raportoitu, mutta naita tietoja ei ole kyetty hyédyntdmain ja kytkemain
tavoitteiden asettamiseen tai tuloskorttiohjaukseen. Kuten Laitinen (2003) toteaa, toi-
mintolaskenta on vain perusjirjestelma, jonka olemassa olo ja hyodyllisyys toteutuvat
vasta kun se voidaan kytked suorituskyvyn- tai toimintojohtamiseen (Laitinen 2003,
339). Ilmarisen toimintolaskenta jii irralliseksi kustannusten kohdistamisjirjestelmaksi

ja varmasti osittain siksi jai kdyttimatta.

Ulkoisen laskennan vaatima kirjanpidon toimintokohtainen laskenta toteutetaan sisii-
sen laskennan perusteella, jolloin kirjanpidon audit trail — vaatimus on rakennettu toi-
mintolaskentajirjestelmain. Tahin toimintolaskennan tietojarjestelmii ei ole perintei-
sesti suunniteltu. Tositetasolle porautuva tarkastelu ja kirjanpidon edellyttima tasmayt-
taminen loivat lisdvaateita tietojarjestelmin kehittimiselle ja osaltaan vaikuttivat aiheut-
tamisperiaatteen tiukkaan noudattamiseen. Vaikka toimintolaskennalla sanotaan voita-
van toteuttaa my0s ulkoinen toimintoraportointi, viitin ettd sen toteuttaminen edellyt-
tad ettd sisdinen laskenta on hyvin mallinnettu ja toimii johtamisen tukena. Ulkoisen
laskennan, operatiivisen pditoksenteon ja strategisen paatoksenteon tukeminen samalla
jarjestelmilld samalla kertaa edellyttdd vahvaa osaamista laskennan implementoinnista ja

tatd Ilmarisessa ei kdyttoonottovaiheessa ollut, konsulttituesta huolimatta.

Merkittivin syy Ilmarisen toimintolaskentajarjestelman implementoinnin epaonnistu-
miseen on toimintolaskentajirjestelman laskennan monimutkaisuus ja sen toteuttami-
sen tyolays Malmin (1995) nidkemys siita, ettd toimintolaskentajarjestelman kayttamat-
tomyys johtuu péddasiassa sen tulosten hyodyntimattémyydesta, ei tiysin pidd paikkansa
Ilmarisen tapauksessa. Laskentamallin méirittelyssd epaonnistuminen ajoi jirjestelmin
noidankehiin, jossa johto ei ole kiinnostunut jirjestelmin kehittimisesta eiké tiedon
hy6dyntimisestd. Monimutkaiseen laskentamalliin paddyttiin, koska toimintolaskennan
kehittimisen tavoitteet olivat kaiken kattavat ja kayttotarkoitus jii kirkastamatta. Kehit-
timisprojektin alussa kayttokohteita tunnistettiin (kuvio 6), mutta ne olivat ylimalkaisia.

Johdon olisi pitinyt suunnitella miten toimintolaskentajirjestelmin tuottamaa tietoa
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hy6dynnetain ja mité tietoa kaytetadn strategisessa ja operatiivisessa paatoksenteossa
seké kehittamisessd. Taman tiedon puute vaikutti sithen, ettei projektissa tiedetty milld
tasolla ja mita toimintoja ja ajureita tulisi tunnistaa. Liian pitkalle viety aiheuttamisperi-
aatteen noudattaminen aiheutti osaltaan ajureiden monimutkaisuuden ja edelleen toi-
mintojen méarin kasvattamisen. Liiketoimintakonsulttien toimeksiantosuunnitelmassa
(IImarinen 2004b), konsultit tunnistivat projektin yhdeksi haasteeksi toimintolaskennan
rakenteen pitimisen yksinkertaisena. Tutkimuksessa ei selvinnyt luotettavasti miksi tatd,
jo alkuun tunnistettua haastetta, ei kyetty hallitsemaan. Johtaja A:n mukaan konsultit
ohjasivat voimakkaasti tekemistd, mutta kuitenkin mallista tuli hienojakoinen. Oliko
syyn sitten ohjausryhmin toiminta, konsulttien osaamattomuus, projektiryhmin na-
kemys vai asiantuntijoiden ehdottomat vaatimukset. Tahin en saanut luotettavaa vasta-

usta.

Jos laskentamallin mairittelyssa olisi onnistuttu olisivat tulokset olleet todennikoisesti
luotettavia ja lipinakyvia. Tamin jilkeen haasteeksi olisi noussut se miten hyodyntami-
nen jalkautetaan ja varmistetaan. Ilmarisessa oli ja on edelleen vahva halu, ymmirtaa ja
johtaa kustannuksia, joten jalkauttamiseen liittyvit karikot olisivat olleet helpommin
korjattavissa. On kuitenkin muistettava, ettd kuten Malmi (1997a) tutkimuksessaan to-
teaa, yrityksen poliittiset ja kulttuurilliset tekijit voivat estdi jirjestelmin kayttoonoton.
Ilmarisen toimintolaskennan ensimmaisid tuloksia raportoitaessa johto kyseenalaisti
tulosten luotettavuuden. Johtuiko timi kyseenalaistus pelkistdan ajuritietojen todenna-
koisesti epdkuranttiudesta vai oliko mukana myd6s periaatteellista epduskoa ja halutto-

muutta uskoa uutta tietoa?

Vuonna 2010 kokonaiskustannuksista 80 prosenttia syntyi ydintoiminnoissa. Pareton
sdanto toteutuu myos tassd ydin- ja tukifunktioiden kustannusten osuuden tarkastelus-
sa. Niiden kustannusten kohdistaminen toimintolaskennan tai muun kustannusten las-
kentamenetelmin avulla aiheuttamisperiaatteen mukaisesti on keskeistd. Koska Ilmari-
sessa el ole tunnistettu, maaritetty ja kiinnitetty kustannusten luonnetta lihdettiin toi-
mintolaskennassa kaikkien kustannusten kohdistamisesta, yksityiskohtaiselta kustannus-
laji ja kustannuspaikkatasolta. Kuten Players & Keys (1995) ovat tunnistaneet, kustan-
nusten luonteen puutteellinen ymmirtiminen vaikeuttaa jirjestelmin hyodyntimista.
Uskon, ettd médrittaimalld yhtion vililliset ja vilittomat kustannukset sekd myos yleis-

kustannusten kasite olisi kohdistamisesta tullut selkedmpai ja lipindkyvimpaid. Vilit-
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tomia kustannuksia voitaisiin kohdistaa my6s suoraan laskentakohteille, jolloin lasken-
tamallista tulisi yksinkertaisempi. Malmin (1996) mukaan, kohdistaminen tulisi alkaa
kustannuspaikoista. Kuten analyysissa esitetyt laskentatulokset osoittavat, suurimmassa
osassa kustannustenkohdistamisen aloittaminen kustannuspaikkaa pienemmista yksi-
koistd el ole tuottanut lisdarvoa, vaan lopputulos olisi monilta osin ollut sama jos koh-

distus olisi alkanut kustannuspaikasta.

Toimintolaskennan raportit ovat ilmentymai laskennan tuloksista ja siksi niiden vaikutus
laskentajirjestelman kayttimattomyysongelmaan on ilmeinen. Ilmarisessa jirjestelman
ty6lis ylldpito ja tulosten tuottamisen monimutkaisuus viivastyttivit raportointia. T4l-
16in pdatoksentekijoille tuotetut raportit olivat analysoimattomia, tiedot vanhentuneita
ja epiluotettavaa. PowerPoint-esityksille tuotettiin kaikki mahdollinen tieto pylviskaa-
vioina ilman analyyseja. Raporttien tuottamisessa olisi pitanyt arvioida kriittisemmin
tuotettavan tiedon maaria ja niissa olisi pitinyt kasitelld vain keskeisid johtamiselle
merkityksellisid osa-alueita. Toisaalta controllereiden rooli analysoijina ja lisdarvoa tuot-
tavina raportoijina olisi pitinyt kirkastaa. Johdolle tuotettu materiaali atheutti informaa-
tiodhkyn ja kun samalla ei tiedetty mitd kaikella tiedolla pitiisi tehdd, lakkasi innostus

hyviksikdyttdd tietoja.

Deduktiivisen tutkimuksen mukaisesti alemmissa toimintolaskentatutkimuksissa havai-
tut ongelmat, jotka toimivat timan tutkimuksen oletuksina, toteutuvat padsaintoisesti
Ilmarisessa ja timi tutkimus vahvistaa aiempia teorioita. Aiempien tutkimusten tunnis-
tamaa kulttuurillista tekijad voidaan tdydentdd timan tutkimuksen perusteella. Kustan-
nuskulttuurin kehittymattémyys ja liiallinen aitheuttamisperiaatteen noudattaminen joh-
tivat sithen, ettd laskentamallista tuli liian monimutkainen ja laskentajarjestelman tuot-
tamia tietoja ei kyetd hyviksikdyttdmain. Teoriaa voidaan tiydentdd myos toiminnan
mallintamattomuuden osalta. Ilmarisessa prosesseja ei mallinnettu, toimintoanalyysia ei
toteutettu, toimintoketjuja ei kuvattu ja prosessien johtamisen kulttuuria ei ollut. Téta
havaintoa ei alemmissa toimintolaskentatutkimuksissa ole esitetty. Toiminnan mallin-
tamattomuus johti sithen, ettd toimintoja tunnistettiin vaihtelevin keinoin ja lopputu-
loksena toiminnot ja prosessit ovat hyvin eritasoisia. Tutkimuksen tulokset ovat paa-
asiassa yleistettdvissd. Yleistettavyys on mahdollista, koska tutkimuksen tulokset nou-
dattelevat aiempia toimintolaskennan ongelmia tutkineiden tutkimusten tuloksia. My6s

oikeusministerion, joka on voittoa tavoittelematon yritys, tutkimuksen tulokset ovat
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samansuuntaiset kuin Ilmarisessa. Uutta teoriaa tima tutkimus tuotti kulttuurillisten
tekijoiden ja toiminnan mallintamattomuuden osalta. Nama nakokulmat kuitenkin to-
dennetaan ensimmadisen kerran, yhden tapauksen perusteella, jolloin niiden yleistetta-

vyys on arvioitava jatkotutkimuksilla.

Toiminta-analyyttisen tutkimuksen mukaisesti tutkimus mahdollisti tutkimusongelmana
tunnistetun kéytettivyysongelman laaja-alaisen tarkastelun. Ilmiolle I6ydettiin selityksid
ja aikaisempi teoria pystyttiin todentamaan. Tutkimuksen perusteella ilmi6 kyettiin selit-
taimain, kyettiin laatimaan ohjeita seka tiydentimain teoriaa. Toimintolaskennan voi-
daan katsoa olevan soveltuva laskentajirjestelma Ilmariselle edellyttien, ettd sen kult-
tuuri ja johtamisjarjestelma kehittyy titd suosivaksi ja toimintolaskennan merkitys joh-
don pditoksenteossa madritetddn. Tutkimuksen perusteella Ilmarisen toimintolasken-
nan kaytettivyysongelma oli monien tekijoiden summa. Laskennan kariutumiseen joh-
taneet syyt voidaan tunnistaa ketjuksi, jossa kukin ongelma aiheutti seuraavan ongel-
man. Vastaavaa ketjuuntumista ei aikaisemmissa toimintolaskentatutkimuksessa ole
kuvattu ja tima tulos tiydentia teoriaa. Kuvio 20 havainnollistaa naima merkittavimmat

ongelmat ja niiden syy-seuraus suhteet.

Toimintolaskentajarjestelman
kehittamisen karikoiden
syyt ja seuraukset

Kuvio 20. Ilmarisen toimintolaskennan kayttamattémyyteen johtanut syy-seurausketju.

74



Tutkimuksen teoreettinen tarkastelu alkoi johdon laskentajirjestelman ja erityisesti toi-
mintolaskennan, johdon laskentajirjestelmana arvioinnilla. Toimintolaskennan kaytto-
tarkoitusta ja sen tuomia mahdollisuuksia kisiteltiin kattavasti. Taman teoreettisen taus-
tan yhdistiminen Ilmarisen toimiala, kilpailu- ja organisaatiokuvaukseen, mahdollisti
johdon laskentajirjestelmin ja toimintolaskennan tarpeellisuuden arvioinnin. Samalla
kyettiin tunnistamaan ja antamaan suosituksia siitd minkdlaisia padtdksia johdolta tarvi-
taan ennen uuden toimintolaskentajirjestelmin kiyttéonottoa. Toimintolaskentateorian
kasittely mahdollisti tutkijan osaamisen syventimisen uuden laskentajirjestelmin kehit-
tamistd varten. Lisaksi teorian kisittely perusteita syvillisemmin, mahdollisti Ilmarisen
toimintolaskentaprojektin ja laskentamallin rakenteiden analysoinnin ja puutteiden sekd
kehittimiskohteiden tunnistamisen. Kaiken kaikkiaan toimintolaskennan kayttiminen
johdon laskentajirjestelmina ja toimintolaskentateorian kasittely auttoi tunnistamaan,
mitd TACO hankkeen mairittelyissa pitad tehdé toisin ja mihin erityisesti tulee kiinnit-
tda huomiota. Tité tietimysta ei organisaatiolla olisi ollut kéytettdvissa ilman tutkimuk-
sen toteuttamista. Aiempien toimintolaskentatutkimusten merkitys tutkimuksen raken-
tumisessa oli merkittava. Aiempien tulosten perusteella kyettiin Ilmarisen ongelmaa
tarkastelemaan objektiivisemmin ja tutkimuksen toteuttaminen oli mielekkddmpia kuin
samalla kyettiin testaamaan teorian paikkansa pitivyytti ja jopa tiydentimaiin olemassa
olevaa teoriaa. Tutkimusprosessiin kiytettiin kokonaisuudessaan noin 900 tuntija. T4-
mi oli mahdollista, koska tutkimusta voitiin tehdi sekd vapaa- ettd tyGajalla. Lisaksi
tyonantaja tuki prosessia palkallisilla opintovapaapaivilld, muutoinkin ty6nantajan tuki

on ollut tutkimusprosessin aikana erityisen kiitettavaa.

Toimintolaskennan uudistamiseen tahtdava pilottiprojekti on jo kidynnissi ja tissa yh-
teydessa on tunnistettuja jo joitakin toimintoja. Havaitsen kuitenkin nyt, kun olen saa-
nut tutkimukseni valmiiksi, ettd pilottiprojektin tyé on etenemassid samaan monimut-
kaisen mallin suuntaan. Samoin olen todennut, ettd kehittdjd controllereiden on otetta-
va tiukempi linja sithen mika hyviksytidan toiminnoksi ja mika ei. Liiketoimintaa on
ohjattava voimakkaammin. Toisaalta jddn vield arvioimaan yhdessi projektin omistajan
kanssa, kannattaako toimintolaskentaa ylipddnsi soveltaa kustannusten laskentamene-

telménd. Ilman titd ylemmin ammattikorkeakoulun tutkimusta ja ilman osaamiseni

kasvamista olisi Ilmarisen uusi toimintolaskentamalli saattanut menna yhté yksityiskoh-
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taiselle tasolle kuin aiemminkin ja samat nyt tunnistetut toimintolaskentajirjestelman

kehittamisen karikot olisi toistettu.

6.1 Toimenpidesuositukset

Ilmarisen TACO-hankkeen yhteni tavoitteena on uudistaa nykyinen toimintolaskenta-
jarjestelma siten, ettd uudistettavaa sisaistd laskentaa voidaan kehittda puhtaasti johdon
tietotarpeita vastaavaksi ilman ulkoisen laskennan vaatimuksia. Tehdyn tutkimuksen
perusteella ei kyetty kiistattomasti osoittamaan, etta kirjanpidon toimintokohtaisten
kustannusten laskeminen samalla jirjestelmilld vaikuttaisi oleellisesti toimintolaskennan
monimutkaisuuteen. Toisaalta tiedossa kuitenkin on, ettd toimintolaskentajirjestelmia
ei perinteisesti ole kehitetty kisittelemain tositetason tietoja joten voidaan olettaa, ettd
ulkoisen ja sisdisen laskennan tuottaminen samanaikaisesti vaikuttaa jirjestelmin yllapi-
dettivyyteen jos el monimutkaisuuteen. Ndin ollen on suositeltavaa, ettd kirjanpidon

toimintokohtaiset kustannukset tuotetaan jatkossa ulkoisessa laskennassa.

Oikeusministeriossa toteutettiin vuonna 2007 selvitys toimintolaskentajirjestelmin
toimivuudesta ja ongelmakohdista. Tulokset olivat hyvin samankaltaiset nyt tehdyn
Ilmarisen toimintolaskentajirjestelmatutkimuksen kanssa. Tulosten perusteella oikeus-
ministerion eri hallintoalojen toimintolaskentajirjestelmai uudistettiin 2008—2009. Pro-
jektin keskeiseni tavoitteena oli tismentaé ja kohdentaa toimintolaskennan tuottamien
tietojen kayttotarkoitus. Kayttotarkoituksiksi yksiloitiin mm. toimintaa kuvaavien mitta-
reiden kehittiminen, kehittimishankkeiden tavoitteiden toteutumisen seuranta seki
henkilsto- ja tehtdvirakenteiden erojen ja muutosten seuraaminen. (Oikeusministerié
2010, 13.) Ilmarisen TACO hankkeessa tulisi vastaavasti tunnistaa ensisijaiset kdytto-
tarkoitukset. Kédyttotarkoituksen fokuksen kirkastamisen jilkeen voidaan lihted mallin-

tamaan uutta laskentamallia.

Jotta laskentamallista ei uudessa maarittelyssa tulisi litan monimutkainen, tulisi kaytto-
tarkoituksen kirkastamisen jialkeen mairittaa, mika on Ilmarisen kustannusten luonne.
On syyta mairittad mitka kustannuksista ovat valittomid ja valillisid. Tama auttaa hah-
mottamaan tarvittavaa kohdistustarkkuutta ja edelleen selventda, mitka kustannuksista
voidaan kohdistaa esimerkiksi volyymiperusteisesti ja mitd ei. Kustannusten luonteen

ymmirtiminen voi my0s johtaa sithen, ettd Ilmarisen laskentajirjestelmiksi todetaan
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riittavan jako- tai yleiskustannuslisalaskennan mukainen kustannuslaskenta. Kohdistus-
saantojen kaytostd tulee tissa yhteydessa luopua. Kustannuspaikat tulisi maarittaa sel-
keammin tukitoimintojen apukustannuspaikoiksi ja ydintoiminnot padkustannuspai-
koiksi. Jos toimintolaskentaa jatkossa sovelletaan, suositellaan, ettei yleiskustannuksia
jaeta kustannuspaikoille ennen toimintolaskentaa. Jotta jarjestelma olisi lapindkyva, tu-
lee kustannuspaikoille kohdistaa vain niille valittomasti kohdistuvat kulut. Muut yleis-

kulut voidaan toimintolaskennassa kasitella laskennassa erikseen.

Toimintojen mairittelyn tulisi alkaa toimintoanalyysista tai prosessikuvauksista. Jotta
mallista ei muodostuisi liian yksityiskohtaista, tulisi mallinnus aloittaa kdyttien hyviksi
Ilmarisen nykyisid ylidtason prosessikuvauksia. Kuvaukset ovat karkealla tasolla mika
helpottanee yksityiskohtaisuuden karsimista. Johdon tulisi my6s keskustella prosessi-
johtamisen ja toimintojohtamisen tavoitteista ja maarittda niiden rooli tulevaisuuden
johtamisessa. Ilman selkedd kytkosta johtamisjirjestelméin jad toimintolaskenta edel-
leen irralliseksi laskentamenetelmiksi. Toimintojen maarittelyssa tulee hyodyntai erilai-
sia teoriassa esitettyja luokittelutapoja. Luokittelu helpottaa muodostamaan toiminnois-
ta kokonaisuuksia ja tunnistamaan kohdistusajureita, jotka ovat linjassa suorittamisen
kanssa (esim. erdtason toiminnot). Aputoiminnoiksi on tunnistettava tukitoimintojen
tehtidvikokonaisuudet ja pditoiminnoiksi lisdarvoa tuottavat toiminnot. Laskentakoh-
teet tulisi madritelld kdyttétarkoituksen perusteella. Jos asiakaskannattavuus on tirkein
tavoiteltava tieto, on pohdittava, minkilaisiin ryhmiin asiakkaat jaetaan ottaen huomi-
oon, ettd segmentoinnit voivat muuttua. Vaihtoehtoisesti johdon tulisi sitoutua sithen,

ettei segmentointia muuteta kovin kevein perustein.

Kohdistustekijoita maaritettdessa tulee niiden korrelaatio suhteessa kustannuksiin las-
kea. Talla varmistetaan, ettd kohdistustekijat valitaan oikein. Kohdistustekijoiden valin-
nassa on muutenkin arvioitava kuinka paljon ajuritiedon selvittimiseen ollaan valmiit
panostamaan. Tietojen saaminen operatiivisista jirjestelmista tulisi olla mahdollisim-
man helppoa ja yksinkertaista. Mielellddn ajuritietojen tulisi olla samoja, joita litketoi-
minta omilla raporteillaan seuraa. Esimerkiksi elikepaitoskappaleissa tulisi huomioi-
daan kaikki ne paitkset, joita litketoiminnan paitésraportoinnissa seurataan. Talld
varmistetaan, ettei tuloksia kyseenalaisteta siksi, ettd ajuritiedot poikkeavat ldhdejarjes-

telmin raportista.
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Kuten Controller B (21.1.2011) totesi haastattelussa ” toimintolaskentajarjestelman
kehittimishankkeessa haukattiin litan iso palo”. Suositeltavaa on, ettd uuden mallin laa-
dinta aloitetaan esimerkiksi vain hoitokustannusosilla katettavista litkekuluista. Pilotti-
projektissa toteutettaisiin vain joidenkin hoitokustannusosilla katettavien kulujen koh-
distaminen toiminnoille ja laskentakohteille. Télld varmistettaisiin, ettei laskentamallin
toteuttaminen ole liian tyolasta ja ettd tulokset ovat lipinakyvid. Controllereiden liike-
toimintaosaamiseen ja analysointitaitoihin on kiinnitettdivd myos erityistd huomiota.
Analyysit tulisivat pilottivaiheessa toteuttaa yhdessa liiketoiminnan kanssa, jolloin cont-
rollereiden osaaminen kasvaa ja my6hemmin mahdollistaa lisiarvon tuottamisen. Cont-
rollereiden roolia padtoksenteon tukijana on muutoinkin kirkastettava yhdessi johdon

kanssa.

Ilmarisessa noudatetaan suoriteperusteista kirjanpitoa. Suoriteperusteisessa kirjanpidos-
sa tilikauden lomapalkka- ja tulospalkkiot kisitellddn varauksina, jotka kirjataan taseen
siirtovelkoihin. Koska Ilmarisen toimintolaskentajirjestelmai tuottaa lakisdateiset kirjan-
pidon toimintokohtaiset kustannukset kasitelldan toimintojen kustannuksina my6s tu-
lospalkkioiden- ja lomapalkkojen varausten muutoksien erotusta. Tama puhtaasti kir-
janpidollinen ja laskennallinen erd vihennetdin tai lisitddn toimintokohtaisiin kustan-
nuksiin. Esimerkiksi vuonna 2009 varausten aiheuttama muutos oli satoja tuhansia eu-
roja. Téstd johtuen toimintolaskenta ei tuota todellista kustannusinformaatiota paatok-
senteon tueksi. Tamankin havainnon perusteella suosittelen, ettd toimintolaskenta toi-
misi jatkossa puhtaasti sisiisend johdon laskentajirjestelmina, jolloin kirjanpidolliset

erat eivit vaikuttaisi paatoksentekoon.

Toimintolaskennan tulosten analysoinnissa havaitsin, ettd kuluina kisitellyt kehitysin-
vestointien kustannukset kohdistetaan kuluvan vuoden toiminnoille ja laskentakohteil-
le. Koska kehittiminen vaikuttaa my6s tulevien vuosien suoritteiden ja toimintojen
toteuttamiseen, suosittelen, ettd kehittimisinvestoinnit jaksotetaan sisdisessd laskennas-
sa vaikka niin ei kirjanpidossa tehdikdin. Vain talld keinoin varmistetaan asiakaskan-

nattavuuden oikea laskenta ja mahdollisesti myohemmin sovellettava elinkaarilaskenta.

Kun TACO piisee vaiheeseen, etti tulokset ovat saatavilla, on syyti laatia selkeit ku-
vaukset siitd miten raportteja tulkitaan ja miten niitd hyddynnetidn. Controllereiden

tulisi toteuttaa esimichille ja johdolle, raporttien ja tulosten kayttoon liittyvaa koulutus-
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ta. Samalla voidaan kouluttaa toimintolaskennan periaatteita, mutta vain siltd osin kuin
se on tarkoituksenmukaista. Johdon tulisi my6s varmistaa ja sitoutua siithen, etti toi-
mintolaskennan raportit otetaan mukaan kiintedksi osaksi paitoksentekoa. Johdon tulisi
paattida, ettel yksikdan esimerkiksi toimintojen ulkoistamis- tai muu kehittamishanke
etene, ilman toimintolaskennalla tehtivai simulointia. Uuden laskentamallin marityk-
sessd tulisi my0s arvioida miten ajankayttoarviot jatkossa toteutetaan. Tama arviointi
on aiheellista tehda vasta kun on selvind mihin toimintoihin ja miltd osin ajankayttotie-
toja tarvitaan. Mikili ajankéyttoarvioiden toteutus koetaan edelleen vaikeaksi, tulee
pohtia voitaisiinko ottaa kiytt6on aikaperusteinen toimintolaskenta (time-driven activi-
ty based costing). Téssd mallissa selvitetddn toiminnon suorittamiseen kuluva aika, re-
surssien minuuttihinta ja kerrotaan nimi toiminnonsuoritusmaarilld (kuvio 21). Aika-
perusteisen laskennan etuna on, ettd se tuo esille myos kayttamattoman kapasiteetin,

jota Ilmarisessa ei ole aiemmin kyetty seuraamaan. (Partanen 2007, 234.)

Maksutiimin Toiminto:
henkilsidonnaiset s . | maksaminen .
=T tt i =
kustannukset 10 000 € éygrg?zu : kesto 30 min 6000kp! x (30minx0,04€)
tydpaivid yhteensa 2 hls x 250 =500 htp k Kappaleita 6000 kpl/v =8000 €

Kuvio 21. Aikaperusteisen toimintolaskennan soveltamisen esimerkki Ilmarisen toimin-

taymparistoon

6.2 Jatkotutkimustarve

Toimintolaskennan epaonnistumisia kuvailevia tapaus-tutkimuksia on suomessa tuotet-
tu verrattain vihdn. Pddasiassa toimintolaskentatutkimus on keskittynyt laskennan so-
veltamiseen ja kidyttoonottoon erilaisilla toimialoilla sekd perinteisen kustannuslasken-
nan ja toimintolaskennan erojen selvittelyyn. Vastaavia yksittaisen tapauksen kautta
tehtyja tutkimuksia toimintolaskennan ongelmista on esitellyt ainoastaan Teemu Malmi
viitoskirjassaan Sisu Oy tapauksessa sekd Oikeusministerio itse teettimassdan tutki-
muksessa vuonna 2007. Se, ettd vastaavia tutkimuksia ei ole johtunee siité, etta yritykset
eivat halua julkistaa epdonnistuneita hankkeitaan kuten Rautesalon (2002) tutkimukses-
sa kavi. Tdma tutkimus kuitenkin osoitti, seki tutkijalle ettd Ilmariselle, ettd tutkimuk-
sen toteuttamisesta ja ongelmien analysoinnista on saatavissa todellista hyotyi jatko-
toimenpiteille. Karikot on nyt yksiloity, niistd voidaan oppia ja niitd osataan valttda seu-

raavassa kehittimisen vaiheessa. Tdmin positiivisen tuloksen perusteella, suosittelen,
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ettd kaikki toimintolaskennan implementoinnissa epdonnistuneet tilaisivat vastaavan
tutkimuksen omista hankkeistaan. Tieteellisessd mielessa olisi mielenkiintoista saada
laajempaa vertailutietoa suomalaisten yritysten epaonnistumisista ja titd kautta mahdol-
listaa teorian kehittyminen ja edesauttaa tulevien toimintolaskentaprojektien onnistu-

mista.

Toimintolaskentatutkimusta on vain vihin saatavilla vakuutusliiketoimintaa harjoitta-
vista yrityksistd, joten tiltd osin jatkotutkimustarve on ilmeinen. Vakuutustoimiala on
kuitenkin poikkeuksellinen verrattuna perinteiseen litketoimintaan, eiki se ole taysin

samankaltainen julkishallinnonkaan kanssa.

Yhdeksi mielenkiintoiseksi tutkimuskohteeksi tunnistin ulkoisen ja sisdisen laskennan
toteuttamisen samassa jarjestelmassd. Tulevaisuuden tietojirjestelmit ja jo nyt kaytossa
olevat ERP jirjestelmit, tarjoavat mahdollisuuden ulkoisen ja sisdisen laskennan sa-
manaikaiseen toteuttamiseen. Koska Ilmarisessa on koettu, etti kirjanpidon toiminto-
kohtaisten kustannustenlaskenta samalla jarjestelmalld on osittain vaikuttanut jarjestel-
min kaytettavyyteen, olisi mielenkiintoista tietaa, kuinka vastaava toiminnallisuus on

toteutettu muissa yrityksissa ja kuinka hyvin siind on onnistuttu.

Kuten alussa todettiin, rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle toimintolaskennan tietojarjes-
telmdn SAS ABM arviointi. Tehtavassini hankepéallikkénid olen havainnut, etti tieto-
jarjestelmin rakenne on haasteellinen yllapitia ja sielld tuotettavat tapahtumat raskaita.
Tietojarjestelman vaikutusta kdytettavyyteen ja sen rakenteen analysoinnissa olisi vield

ainesta yhdeksi lopputy6ksi.
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Liite 1- Ei voida liittd3
Liite 2 — Toimintolaskennan arviointi teema-haastattelun kysymykset

Osana talous- ja controller-palveluiden (TACO) kehittdmishanketta seka ylemman
ammattikorkeakoulun lopputy6ta, selvitetddan miksi limarisen toimintolaskennan tuottamia
tuloksia ei kyeté tédna paivana hyvaksikayttamaan.

Marraskuussa 2010 toteutetun kyselytutkimuksen perusteella tunnistettiin tekijat, joiden on
todettu vaikuttaneen eniten toimintolaskennan kayttamattémyyteen. Seuraavaksi
toteutetaan puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa saatuja tuloksia ja niiden vaikutusta
pyritddn ymmartamaan paremmin.

Teemahaastattelun aihealueet ja kysymykset:
Teema 1: Toimintolaskentamallin, sen laadintaprosessin ja vuosittaisen prosessin arviointi

Kysymys 1:

Toimintolaskentamallin on todettu olevan vaéarélla tasolla.

Oletko vaittdman kanssa samaa mieltd? Mitd tdma mielestasi tarkoittaa, mik& on oikea
taso?

Kysymys 1.1:
Miksi toimintolaskennan tasosta muodostui mielestasi vaaranlainen?

Kysymys 2:

Kohdistustekijoita eli ajureita joilla kustannuksia kohdistetaan esim. asiakkaille, ei ole
valittu oikein.

Oletko vaittdman kanssa samaa mieltad? Miten tdma voidaan mielestasi havaita? Onko
mielessasi esimerkkeja?

Kysymys 2.1:
Miksi kohdistustekij6ita ei mielestasi valittu oikein?

Kysymys 3:

Toimintolaskennan tuloksiin ei luoteta koska ajankayttéarviot ovat arvioperusteisia ja
ty6laita laatia.

Oletko vaittdméan kanssa samaa mieltad? Miksi arviot ovat ty6laita?

Kysymys 4:

Mitkd muut laskentamallissa esiintyvat tekijat mielestési ovat vaikuttaneet eniten siihen
etta

toimintolaskentaa ei tdna paivana kayteta hyvéksi ja miksi ? (esim. laadintaprosessi,
toimintojen maaré, lakisaateinen velvoite jne)

Teema 2: Toimintolaskennan kéytettavyys

Kysymys 5:

Laskentamallin on todettu olevan joustamaton.

Oletko vaittdman kanssa samaa mielta? Mitd tdma mielestasi tarkoittaa ja miten se
ilmenee?

Kysymys 5.1:
Miksi toimintolaskennasta mielestési tuli joustamaton?

Kysymys 6:
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Toimintolaskennan tuloksia haluttaisiin kayttda prosessien ja palveluiden kehittamisessa
hyvaksi.
Onko tassa mielestasi onnistuttu/epaonnistuttu, miksi?

Kysymys 6.1:
Mista mielestasi johtuu se, etté tietoja kaytetdan/ei kayteta hyvaksi ?

Kysymys 7:
Toimintolaskennan raportit tukevat paatéksentekoa heikosti.
Oletko vaittdman kanssa samaa mieltd? Mista tdma mielestasi johtuu?

Kysymys 8:
Toimintolaskennan raporteista puuttuu analyyseja ja paatésehdotuksia.
Oletko vaittdman kanssa samaa mieltad? Mista tdma mielestasi johtuu?

Kysymys 9:
Kustannuksiin vaikuttavia tekijoita ja kustannusten aiheuttajia ei ole helppo tunnistaa.
Oletko vaittdman kanssa samaa mieltd? Mista tdma mielestasi johtuu?

Kysymys 10:

Mitk& muut toimintolaskennan kaytdssa esiintyvat tekijat mielestasi ovat vaikuttaneet
eniten siihen ettd

toimintolaskentaa ei tdna paivana kayteta hyvéksi ja miksi ?

Teema 3: Toimintolaskentaprojekti

Kysymys 11:

Toimintolaskennasta jarjestettiin projektin aikana koulutusta. Koulutusta ei kuitenkaan ollut
riittavasti.

Oletko vaittdman kanssa samaa mieltd? Mista tdma mielestasi johtuu? Minkalaista
koulutuksen pitaisi olla ?

Kysymys 12:

Toimintolaskentaa kohtaan on esitetty esiintyvan muutosvastarintaa.

Oletko vaittdman kanssa samaa mieltd? Miten vastarinta iimenee? Miksi vastarintaa
mielestasi iimenee?

Kysymys 13:
Projektin ja sen ohjausryhman toimintaa ei ohjannut liiketoiminnan tarpeet ja tavoitteet.
Oletko vaittdman kanssa samaa mielta?

Kysymys 14:

Toimintolaskennan jalkauttaminen epaonnistui.

Oletko vaittdman kanssa samaa mieltad? Miten jalkauttamisessa epaonnistuminen on
mielestasi vaikuttanut kaytettdvyyteen? Minkalaista jalkautuksen olisi pitanyt olla?

Loppukysymys:
Tunnistatko muita keskeisia syitd, miksi toimintolaskennan tietoja ei kéyteta hyvaksi?
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Liite 3 Ajankayttoarvio lomake

7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut,
7123 Tydnantajapalvelut.

K

Toimint

hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto
hallinto

P

03_02_01_01 Kuntoutus

03_04_03_01 Tydnantajien eldkeneuvonta (S)
03_05_01_03 TYKY -tydnantajapalvelut - asiakastyd (S)
03_05_01_04 TYKY -tydnantajapalvelut - asiakastyd (YR)
03_05_01_05 TYKY -tydnantajapalvelut - asiakastyd (PK)
03_05_02_03 TYKY -tydnantajapalvelut - kehitystyd (S)
03_05_02_04 TYKY -tydnantajapalvelut - kehitystyd (YR)
03_05_02_05 TYKY -tydnantajapalvelut - kehitystyd (PK)
03_05_03_03 TYKY -tydnantajapalvelut - seminaarit (S)
03_05_03_04 TYKY -tydnantajapalvelut - seminaarit (YR)
03_05_03_05 TYKY -tydnantajapalvelut - seminaarit (PK)
03_05_04_00 TYKY -tydnantajapalvelut - IT (YR-segmentti)

90

Toiminnon
%-osuus
ajankaytos
ta

12 %
1%
10 %
5%

%-os5uus
ajankaytosta
0%
4 %
20 %
25 %
1%
4%
6 %
2%
12 %
11 %
10 %
5%



