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Ty0ssé tutkitaan ké&siteanalyyttisesti toimintolaskennan implementointia teollisuudessa
seké sen kayttoonoton keskeisimpid ongelmia. Myds implementointiin ja toisaalta sen
torjuntaan vaikuttaneita tekijoitd sekd implementoinnin ongelmiin vaikuttamista
esitelladn  tydssd.  Tyon  teoriaosuus  koostuu  toimintolaskennasta  ja

toimintojohtamisesta.

Toimintolaskenta voidaan implementoida teollisuusyritykseen yhdeksan vaiheista
mallia seuraten: idean myyminen johdolle, strategian laadinta, projektiryhmén
muodostus, projektin  suunnittelu, koulutus, tiedonkeruu, laskentajarjestelmén
rakentaminen, laskentatietojen hyvéksikayttd sekd integrointi muuhun laskentaan.
Kéyttéonoton keskeisimméat ongelmat ovat johdon tuen puute, muutosvastarinta,
talousosaston itsendisesti toteuttama projekti, epaselvét tavoitteet seka toteutus ilman
pilottiprojektia. Vaikuttavimpana tekijand toimintolaskennan implementointiin
todetaan olevan muutokset yrityksen toimintapuitteissa. Toimintolaskennasta

pidattaytymiseen vaikuttavista tekijoista merkittavin on johdon tuen puute.
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Toimintolaskenta on tyodkalu johtamisessa tarvittavan laskentatiedon tuottamiseen. Se
sai alkunsa 1980-luvun puolivélissa, kun tuotantoympdristdé muuttui automaation ja
tietotekniikan kehityksen myota ja perinteisen kustannuslaskennan mahdollisuudet
kuvata toimintaa ja kustannusten kertymistd aiheuttamisyhteyksia seuraten heikkenivat.
Talloin myo6s valittoman tyon osuus laski ja yleiskustannusten osuus kasvoi, minka
todettiin  aiheuttavan  véaristymia  laskentatuloksiin  perinteisia  kustannusten
kohdistamismenetelmid  k&ytettdessd.  Samanaikaisesti  aiempaa  vaikeammin
ennakoitavissa oleva ymparistd ja kiristynyt Kilpailu edellyttdvat monipuolisemman
kustannustiedon saamista péatoksenteon tueksi. Kehittynyt tietotekniikka on puolestaan
luonut  mahdollisuudet  yksityiskohtaisemmalle  tietojen  rekisterdinnille  ja

monimutkaisempien laskutoimitusten suorittamiselle.

Toimintolaskennan implementointi on prosessi, jossa uusi laskentamenetelma
integroidaan  yritykseen. Téallgin toimintolaskentainformaation tuottaminen on
mahdollista ja sitd kaytetddn johtamisen tukena, jolloin voidaan puhua
toimintojohtamisesta. ~ Toimintolaskennan implementointi voidaan jakaa kahteen
toisistaan riippuvaiseen vaiheeseen: toimintolaskentajarjestelman rakentamiseen ja
kayttoonottoon.  Joissakin  englanninkielisissa  tutkimuksissa implementoinnilla
tarkoitetaan ainoastaan kayttoonottoa, jolloin rakentamisosuus nédhdaan erillisena osana
toimintolaskentajarjestelman toteutusprosessia (esim. Shields 1995, s. 148; Chan,
Keung & Chung 2000, s. 126). Té&ssa tyossa implementoinnilla tarkoitetaan
toimintolaskennan  k&ytdnnon toteutusta, jolloin kasite pitdd sisallddn seka
toimintolaskentajarjestelman rakentamisen etta kayttoonoton. Talldin toimintolaskennan
kayttoonotto sisaltdd kaikki muut vaiheet implementointiprosessista pois lukien
toimintolaskentajarjestelman  rakentamisen.  Tyossa  kaytetty  implementoinnin

madritelma on esitettynd kuvassa 1.



Usein implementointiprosessia kuvattaessa pé&apaino on toimintolaskentajarjestelman
rakentamisessa. ~ Toimintolaskennan  implementointi  on  kuitenkin  paljon
monimutkaisempaa kuin pelkén laskentajarjestelmén rakentaminen, silld jéarjestelman
rakentaa p&dosin yrityksen henkilokunta ja valmista jarjestelmad kéyttdd myos
henkilokunta. Né&in ollen implementointiprosessia on perusteltua tarkastella myos

kayttoonoton ja siind ilmenevien ongelmien ndkokulmasta.

Toimintolaskennan
kayttoonotto

Toimintolaskenta-
jarjestelman
rakentaminen

Kuva 1. Toimintolaskennan implementoinnin -maaritelma, jossa kayttdonotto siséltadé

kaikki implementoinnin vaiheet pois lukien toimintolaskentajarjestelman rakentamisen

1.2 Tyon tavoitteet

Tyon péatavoite on kaksiosainen. Ensiksi tydssd on tarkoitus selvittdd, kuinka
toimintolaskenta implementoidaan teollisuusyrityksessa. Tallin huomio keskittyy seka
toimintolaskentajarjestelman rakentamiseen etta k&yttdonottoon, jolloin tavoitteena on
Ioytdd kokonaisvaltainen implementointimalli. Toiseksi tydssa on tarkoitus selvittédé

toimintolaskennan kayttoonottoon liittyvia keskeisia ongelmia.

Tyolla on myods alatavoitteita, jotka ovat kokonaisuuden ymmaértdmisen kannalta
oleellisia. Naiden alatavoitteiden osalta tydssa pyritadn selvittdmaan tekijoitd, jotka ovat
vaikuttaneet  teollisuusyrityksissa ~ toimintolaskennan  implementointiin ~ seka
vastakohtaisesti siitd Kieltdytymiseen. Toisena alatavoitteena on selvittdd, kuinka
yrityksissé kyetdan vaikuttamaan toimintolaskennan kayttoonoton keskeisiin ongelmiin.



1.3 Tyon rajaukset

Taméan opinndytetyon suurin painopiste on siind, mista toimintolaskenta on alun perin
lahtenyt liikkeelle, eli valmistavan teollisuuden prosesseissa. Tdman vuoksi tyon
empiirisessé osassa tarkastellaan ainoastaan valmistavan teollisuuden yrityksid, joten
tuloksia ja johtopaatoksia ei voida suoraan soveltaa palvelualan tai julkisen sektorin
yrityksiin. Samaten teoreettisessa osassa késiteltdvid asioita pyritddn tarkastelemaan

nimenomaan teollisuuden yrityksen nakékulmasta.

TyoOsséa kasitelladn toimintolaskennan implementointia teollisuudessa. Padpaino
implementoinnissa on toimintolaskennan kayttoonotolla, jolloin
toimintolaskentajarjestelman rakentaminen kdydaan pintapuolisesti l&pi. Samaten
toimintolaskennan kayttéonoton ongelmien késittelyssd pddhuomio on kayttoonoton

keskeisimmissé ongelmissa.

TyOssé el pyritd paneutumaan siihen, miten yksittdisia toimintolaskennan
implementoinnin  avulla  saavutettavissa olevia teoreettisia hyotyja, kuten
asiakaskannattavuuden tarkempaa laskentaa, tulisi teknisesti loppuun asti suorittaa.
Késittelyn kohteena onkin laajemmin toimintolaskennan implementointi, mutta tydn
laajuuden puitteissa ei ole mahdollista kdydd yksittéisid implementoinnin vaiheita

ruohonjuuritasolla lapi.

1.4 Tutkimusmenetelméa

Liiketaloustieteen tutkimusta voidaan tarkastella jakamalla se kasiteanalyyttiseen,
nomoteettiseeen, paatoksentekometodologiseen  ja  toiminta-analyyttiseen
tutkimusotteeseen. Ta&hdn jakoon perustuen liiketaloustieteen tutkimusotteita ovat
luokitelleet esimerkiksi Neilimo ja Nasi (1980, s. 31).

Tama tutkielma on luonteeltaan késiteanalyyttinen. Tutkielman kasiteanalyysin
vaatimukseksi voidaan asettaa se, ettd sen avulla voidaan selkeyttdd tutkittavia
kasitteitd. Aiempia tutkimustuloksia ja teoriaan liittyvid madritelmid ei tassa tyossa

pyritd koettelemaan todentamalla eli verifioimalla. Késiteanalyyttinen tutkimusote ei



kulkunsa tai suoritustapansa osalta varsinaisesti eroa muiden tutkimusotteiden
kaytannosta. Kasiteanalyyttisessd tutkimuksessa kehitelladn kattava teoreettinen
viitekehys, ongelmanasettelu seka tutkimuksen tarkoitus tavalliseen tapaan. Sen sijaan
tietojen kerd@misen tapa erottaa usein kasiteanalyyttisen tutkimuksen muista
tutkimusotteista, koska se kéyttdd olemassa olevaa aineistoa. (Neilimo et al. 1980, s. 31-
33, 67)

Késiteanalyyttisen  tutkimuksen metodina  toimii  ajattelu. Tdman  vuoksi
kasiteanalyyttisen tutkimuksen validiteetti on selvésti subjektiivinen kysymys siit,
onko tutkimus laajentanut ymmarrystd ja nakemystd ongelma-alueesta, sekd onko
tutkija tehnyt oikeita havaintoja ja tulkinnut lahdeaineistoa oikein. Tutkimustulokset

saattavat olla seké toteavia ettd suosittelevia. (Neilimo et al. 1980, s. 67)

1.5 Ty6n rakenne

Ty0 koostuu yhteensd kahdeksasta kappaleesta. Ensimmadinen kappale koostuu
johdannosta, jossa esitellddn tyon taustaa, tavoitteet, rajaukset ja kaytetyt

tutkimusmenetelmat.

Kappaleet 2-3 koostuvat toimintolaskennan ja toimintojohtamisen teoriasta. N&iden

kappaleiden tarkoitus on luoda perusta jaljempéna esitettavien kappaleiden sisalldille.

Kappaleet 4-6 sisaltdvat tyon empiirisen osuuden. Ensiksi kappaleessa 4 kuvataan
yrityksen motiiveita siirtyd tai olla siirtymattd kayttdmé&an toimintolaskentaa.
Kappaleessa 5 esitetddn kokonaisvaltainen toimintolaskennan implementointimalli,
jossa jokainen implementointiprosessin vaihe on kuvattuna erikseen. Kappale 6 koostuu
toimintolaskennan kayttdonoton keskeisimmistd ongelmista. TyOn viimeiset eli

kappaleet 7-8 sisaltavéat johtopaatokset ja yhteenvedon.



2 TOIMINTOLASKENTA

2.1 Toimintolaskennan perusajatus ja laskentaperiaate

Toimintolaskennalla tarkoitetaan laskentamenetelmdd, jolla mitataan toimintojen,
tuotteiden ja asiakkaiden kustannuksia ja suorituksia (Turney 1994, s. 26-27).
Toimintolaskennassa ovat keskipisteena erityisesti toiminnot (asetus, poraus, osan tilaus
jne.), jotka kuluttavat yrityksen toiminnan yllapitdmiseen tarvittavia resursseja
(tyontekijat, tuotantotilat, sahko jne.) ja niistd aiheutuvia kustannuksia. Yrityksen
kustannuskohteet (tuotteet, palvelut, asiakkaat, jakelureitti jne.) puolestaan kuluttavat
toimintoja ja aiheuttavat tatd kautta kustannuksia. Yrityksen kustannuskohteiksi voidaan
lukea periaatteessa kaikki yrityksessa tapahtuva toiminta ja sen eri osa-alueet. (Uusi-
Rauva, Paranko & Viloma 1994, s. 32)

Toimintolaskenta on kaksivaiheinen prosessi. Ensimmaéisessa vaiheessa resurssien
kaytosta aiheutuvat kustannukset jaljitetddn toiminnoille kayttamalla resurssiajureita,
jotka ovat resurssien k&yton mittoja (esim. tilakustannuksissa pinta-ala). Toisessa
vaiheessa toimintolaskenta pyrkii jéljittdmadn toimintokustannukset tuotteille,
asiakkaille tai palveluille kéyttdmalla toimintoajureita, jotka ovat toiminnon tuotoksen
mittoja (esim. asiakaspalvelussa asiakkaiden lukumaard). Kuva 2 havainnollistaa tata

prosessia valillisen tydvoiman esimerkilld. (Kaplan & Atkinson 1998, s. 97)

Resurssi Vilillinen tydvoima

Resurssiaijurit

L. Saapuvan L : f
Toiminnot tavaran Materiaalin siirto Koneiden Koneiden
tarkastus kunnossapito asetus
Toiminto-ajurit ~ Vastaanottojen Ikm. Siirtojen Ikm. Kunnossapito tunnit Asetut tunnit
€/vastaanotto €/siirto €/kunnossanitotunti €/Asetustunti

Kustannuskohteet A d)/ \A d)/ \A d)/ \A d)/

Kuva 2. Toimintolaskennan laskentaperiaate, jossa kustannukset siirtyvét resursseilta

toimintojen kautta kustannuskohteelle (Kaplan et al. 1998, s. 98)



Asiakas puolestaan ei osta yritykseltd kustannuksia vaan tuotteen, joka tyydyttdd hénen
tarpeensa. Tatd kautta yritys saa tuottoja, joita voidaan kannattavuusseurannassa
vertailla syntyneisiin kustannuksiin. Kun tuotoista véhennetddn kustannukset, saadaan
tulos. Edell&d mainittua asetelmaa havainnollistaa kuva 3. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001,
s. 134)

Kustannukset f---------- Tuotot
|
Resurssit
|
Toiminnot
|
Suoritteet
|
Tuotteet Asiakkaat

Kuva 3. Tuottojen ja kustannusten kytkeytyminen toisiinsa tuotteiden kautta (Neilimo
etal. 2001, s. 134)

2.2 Toimintolaskentamalli

Toimintolaskennan vahvuus on siing, ettd se pystyy nayttdmaan selvasti sekd kustannus-
ettd ei-taloudellista informaatiota. Tahan sisaltyy lisaksi néiden kahden valisten
suhteiden havainnollistaminen. Ndma ominaisuudet voidaan esittdd parhaiten kuvan 4
havainnollistaman kaksiulotteisen mallin avulla. Kaksiulotteinen toimintolaskentamalli
sisdltdd kaksi n&kokulmaa, jotka ovat kustannusten kohdistamisndakokulma ja
prosessindkokulma. (Uusi-Rauva et al.1994, s. 47)

Kustannusten kohdistamisndkokulma antaa tietoa yrityksen resursseista, toiminnoista ja
kustannuskohteista. Se osoittaa kustannusten yleistd virtausta panoksilta tuotoksille.
Kohdistamisnakokulman tavoitteena on selvittdd kustannuskohteen kustannukset. (Uusi-
Rauva et al. 1994, s. 48)

Prosessinakdkulma kuvaa toimintojen ja informaation yleist4 virtaa. Tamé virta kertoo

siitd, kuinka tiettyyn toimintoon liittyva ty0 tehddén ja kuinka tdma toiminto kytkeytyy



muihin toimintoihin. ldean taustalla on ajatus, ettd tuotoksen aikaansaaminen on
toimintojen yhdistetty ketju, jossa seuraava toiminto on aina edellisen toiminnon
asiakas. Yksityiskohtaisemmalla tasolla prosessindkdkulma tarjoaa viel4 tietoa jokaisen
toiminnon kustannuskohdistimista ja suorituskyvyn mittareista. (Uusi-Rauva et al. 1994,
5.48)

Kustannusten kohdistamisnakdkulma

e e

Resurssit
Prosessinakokulma : i
T Tttt \ A T !
! i | | ! :
' | Kustannusten- — i | Suoritemittarit | :
.| aiheuttajat | Toiminnot T ;
ST i""""""v_ __________ 4: ______________________ '

Kustannus-

! kohteet

__________________________

Kuva 4. Kaksiulotteinen toimintolaskentamalli (Kiuru 1994, s. 22; Torppa & Wallin
1996, s. 33; Kaplan & Cooper 1997, s. 153)

2.3 Perinteisen kustannuslaskennan rakenteelliset virheet

Jotta ymmartaisi toimintolaskennan hyddyt, on aluksi ymmaérrettdva perinteisen
kustannuslaskennan puutteet. Seuraavaksi esitetadn nelja yleisinta vaittdmaa perinteisen

kustannuslaskennan puutteista:

1. Allokoitaessa yleiskustannuksia kustannuspaikoilta tuotteille jakoperusteena
kaytetddn ainoastaan valittomia tyotunteja (tai euroja) (Uusi-Rauva et al. 1994,
s. 22)

Menetelmaé kaytettiin menestyksellisesti 1900-luvun alkupuolella, jolloin tyén osuus
kokonaiskustannuksista oli huomattava ja yleiskustannuslisat olivat suuruudeltaan
kohtuullisia. Perinteinen kustannuslaskenta kuitenkin unohtaa véhan valitonta tyoté
vaativien tuotteiden yleiskustannukset, jonka vuoksi ndma tuotteet nayttavat todellista



kannattavimmilta ja muut vanhat tuotteet poikkeuksellisen kannattamattomilta. (Uusi-
Rauva et al. 1994, s. 22-23)

2. Yleiskustannusten allokointi kustannuspaikoilta tuotteille perustuu volyymiin,
kuten tyOtunteihin, konetunteihin ja materiaalikustannuksiin (Uusi-Rauva et al.
1994, s. 23)

Allokoitaessa yleiskustannuksia volyymin mukaan on oletuksena, ettd tuotantoerén
kustannukset riippuvat valmistettavan eran kappalemaarastd. Oletus on kuitenkin vaara
volyymista riippumattomien kustannusten, kuten esimerkiksi valmistettujen tuotteiden

tarkastamisen yhteydessa. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 23)

3. Kustannuspaikat ovat liian suuria ja ne sisaltavat esimerkiksi koneita, joiden
yleiskustannusrakenteet voivat olla hyvinkin erilaisia (Uusi-Rauva et al. 1994, s.
23)

Automaation lisdéntymisestd johtuen perinteiset tuotannon kustannuspaikat sisaltavat
nykyisin helposti hyvinkin erilaisia koneita. Mikali yleiskustannukset allokoidaan
kayttamalla vanhaa jakoperustetta kustannuspaikkojen suhteen, raportoidut
tuotekustannukset ovat helposti véaéaristyneitd. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 23)

4. Tuotteiden markkinointi- ja jakelukustannukset vaihtelevat merkittavasti
jakelukanavasta  riippuen.  Perinteinen  Kkustannuslaskentajarjestelma ei

kuitenkaan huomioi tata. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 23)

Useimmat k&ytossd olevat perinteiset laskentajéarjestelmét keskittyvat tarkastelemaan
vain tehtaan sisdisia valmistuskustannuksia ja késittelevat tiettyja kustannuksia, kuten
suunnittelu-, markkinointi- ja jakelukustannuksia sekd erilaisia hallinnon
palvelukustannuksia, epamaaréisina hallinnon ja markkinoinnin yleiskustannuksina.
Erilaisille asiakkaille myyminen tai eri jakelukanavien k&ytt6 aiheuttaa kuitenkin
huomattavia eroja tuotekohtaiseen kustannusrasitteeseen. N&iden Kkustannusten
tasaaminen kaikille tuotteille volyymiperusteisesti aiheuttaa subventiota eri tuotteiden
valilla. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 23)



Vanhat kustannuslaskentajéarjestelmét eivat edelld mainitun vuoksi pysty Kilpailemaan

toimintolaskennan kanssa, silla ne (Turney 1994, s. 9):

eivét anna tietoa asiakkaiden tarpeista

- eivat kerro, mitka tuotteista tai asiakkaista ovat kannattavia tai kannattamattomia
- ovat usein kaytoltaan kalliitta

- tuottavat todella hyvin vahan kehittamisehdotuksia

- kannustavat toimia, jotka heikentavat yrityksen kilpailukykya.

2.4 Toimintolaskennan avulla saavutettavat edut

Toimintolaskennan ensimmainen oivallus on kohdistaa kustannukset toiminnoille.
Taman avulla saavutetaan monta etua, silla toiminnot ovat sitd, mité yritykset tekevat.
Né&in ollen kaikki yrityksen toiminnot tulevat kartoitetuksi, mika saattaa paljastaa
sellaisia toimintoja, joiden olemassaolosta ei vélttamatta edes tiedetd. Tama auttaa
kustannusten karsimista. Toisaalta toimintojen kartoittamisen avulla 10ydetaan
todenndkadisesti ne toiminnot, jotka ovat yrityksen kannalta elintarkeitd. (Uusi-Rauva et
al. 1994, s. 50)

Toimintolaskennassa kdytetyt toimintojen eri tasot osoittavat, ettd kaikki kustannukset
eivat suinkaan ole yksikkotason kustannuksia. Taten kustannuksia voidaan kohdistaa
oikeudenmukaisesti ja aiheuttamisperiaatetta noudattaen. T&m& saattaa puolestaan
asettaa tuotteiden kannattavuudet aivan uudenlaiseen valoon. Jotkut tuotteet voivatkin
paljastua tappiollisiksi, vaikka perinteinen kustannuslaskenta on osoittanut ne jopa
erittdin kannattaviksi. Tdma péatee tietysti myos toisin péin. (Uusi-Rauva et al. 1994, s.
50)

Toimintojen hinnoitteleminen auttaa myds tuotesuunnittelua. Jos kaikki uuden tuotteen
valmistamiseen tarvittavien toimintojen kustannukset tunnetaan, niin t&llgin on
mahdollista arvioida sitd, voidaanko uutta suunniteltavaa tuotetta ylip4d4tdan valmistaa

Kilpailukykyisesti. Talloin yrityksen on mahdollista keskeyttdd suunnitteluprosessi jo



aikaisessa vaiheessa, jos vertailu markkinahintoihin ei tyydyta. (Uusi-Rauva et al. 1994,
s. 50)

Toimintojen avulla on myods helppo viestig, silld ne ovat varsin konkreettisia. Niiden
avulla voidaan varmistaa, ettd kaikki tyontekijat ymmartavat riittdvassa méaarin, mista
puhutaan, silla joillekin taloudellisten termien kayttd on ehk& vierasta. Néin ollen
toiminnoilla viestittdessd tyontekijat ymmartavat, kuinka heidadn tyOtehtavénsa
vaikuttavat toiminnon tehokkuuteen. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 50)

Toiminnoilla voidaan kuvata liséksi vaivattomasti yrityksessa tapahtuvan prosessin
osien riippuvuutta toisistaan, minka takia toimintolaskentaa voidaan kayttad hyvaksi
esimerkiksi alhaisemman kustannustason saavuttamiseksi. Ndin ollen voidaan todeta
esimerkiksi tietyn tuotteen kannattamattomuuden johtuvan sen suunnittelusta, mika

aiheuttaa ongelmia sen valmistuksessa. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 50-51)

Ehk& tarkein toimintolaskennan oivallus on periaate, jonka mukaan kustannuksia
pystytddn kohdistamaan melkein mille tahansa kustannuskohteelle. Perinteisessa
kustannuslaskennassa kustannusten aiheuttaja on lahes aina tuote. Tuote saa siind
méaarin huomiota osakseen, ettei yrityksessd ldheskdan aina Kiinnitetd riittavasti
huomiota kustannusten muihin aiheuttajiin. Toki kustannukset kasautuvat l&hes aina
tuotteiden kannatettavaksi, mutta yrityksen toiminnan tehokkuutta voidaan sen sijaan
arvioida paremmin, kun tuotanto paloitellaan toiminnoiksi koko toimitusketjun alueelta.
Toimintolaskennassa kaikkiin kustannuskohteisiin voidaankin periaatteessa kiinnittaa
“hintalappu”. Tamé& on mahdollista, koska resurssien kéytostd aiheutuvat kustannukset
on jaljitetty kustannuskohteille. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 51)

Toimintolaskennalla on tiettyj& etuja verrattuna perinteiseen kustannuslaskentaan, joista
seuraavassa muutamia néista. Toimintolaskenta (Innes & Mitchell 1993, s. 27):

- tarjoaa tarkempaa tietoa tuotannon kustannuksista erityisesti silloin, kun

yleiskustannukset ovat suuria ja yritys valmistaa useita erilaisia tuotteita

- on tarpeeksi joustava analysoimaan tuotteiden esimerkiksi prosesseista ja

asiakkaista aiheutuvia kustannuksia
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- tarjoaa merkityksellisida taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita (ajureita)

suorituskyvyn mittaukseen

- parantaa kustannusten syntymisen ymmarrettavyytta, jolloin kustannusarvioiden

tekeminen helpottuu

- tarjoaa loogisen, hyvéksyttavan ja helppotajuisen pohjan kustannuslaskennalle.

2.5 Toimintolaskennan sovellusymparisto

Toimintolaskennan ensimmaiset sovellukset tehtiin konepajoissa, mutta nykyaikana sita
on sovellettu tavalla tai toisella kaikilla teollisuuden aloilla. Teollisuudesta saatujen
kokemusten perusteella toimintolaskentaa on ryhdytty soveltamaan menestyksekkéasti

my0s kaupan ja palvelualan yrityksissa. (Lumijérvi et al. 1995b, s. 38-39)

Liséksi toimintolaskentaa on sovellettu onnistuneesti myds julkisella sektorilla. Muun
muassa Suomessa lImatieteen laitos ja Valtiokonttori ovat ottaneet toimintolaskennan
kayttoon menestyneen kokeiluvaiheen jalkeen (Torppa et al. 1996, s. 9). Monissa
palveluyrityksissd toimintolaskennan avulla on kyetty laskemaan muun muassa palvelu-
, markkina-alue- ja asiakaskohtaisia katteita, koska huomattava osa kustannuksista on
luonteeltaan yleiskustannuksia (Innes et al. 1993, s. 19; Lumijarvi et al. 1995b, s. 38-
39).

Toimintolaskentaa kaytetddn nykyisin myds liiketoimintaprosessien kehittdmisen ja
kustannustehokkuuden lisddmisen apuna vastakohtana perinteiselle menetelmalle.
(Lumijarvi et al. 1995b, s. 38). Koska kaikenlaiset organisaatiot sisaltavat resursseja ja
toimintoja, on perusteltua sanoa toimintolaskennan soveltuvan poikkeuksetta
kaikenlaisiin organisaatioihin. Eri asia on siind, tuoko toimintolaskenta -etua

vertailtaessa perinteiseen kustannuslaskentaan.

Potentiaalisimpia toimintolaskennan soveltajia ovat kuitenkin tyypillisesti yritykset,
joissa yleiskustannusten osuus on suuri, tuotteita on runsaasti ja ne ovat erékooltaan,
monimutkaisuudeltaan ja volyymiltaan toisistaan poikkeavia. (Jarvenpad, Partanen &
Tuomela 2001, s. 92)
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3 TOIMINTOJOHTAMINEN

3.1 Yhdysside toimintolaskentaan

Toimintojohtaminen on toimintolaskentaan nojaavaa johtamista. Toimintojohtaminen ja
toimintolaskenta ovat kuin luotuja toisiaan varten. Toimintolaskenta tuottaa tietoa, jota
yritys tarvitsee toimintansa kehittdmistda varten. Toimintojohtaminen taas kayttaa
toimintolaskennan tuottamaa tietoa hyvéksi erilaisissa analyyseissa, jotka on suunniteltu
kehittdmistoimenpiteitd varten. Pohjimmiltaan toimintojohtaminen koostuu useista
analyysimenetelmistd, jotka k&yttavédt hyvékseen toimintolaskennan tuottamaa tietoa.
Tallaisia analyysimenetelmid ovat muun muassa arvoanalyysi, toimintoperusteinen
budjetointi ja strateginen analyysi. Kuva 5 havainnollistaa toimintolaskennan ja

toimintojohtamisen valistd suhdetta. (Turney 1994, s. 138)

Jatkuva

Kustannusten kohdistamisnakokulma kehitysprosessi

1 | 1 !
| Resurssit ! i | Toiminto- E
i ! i analyysi !
Prosessinakokulma | ! | [
C T A y T 7 i
i ! I_l— 1 ! |
i Kustannusten- : o . | .| Suoritemittarit E Kustannusten | |
' aiheuttajat | Toiminnot i g 1| aih. analyysi | |
: : : : |
|
N SR IS . % )
i y | 1 \

1 | 1
! Kustannus- ! ' | Suorituskyky- i
' kohteet ! ' analyysi !
- . : S

Toimintolaskenta <« » Toimintojohtaminen

Kuva 5. Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen vélinen yhteys (Lumijarvi et al.
1995b, s. 37)

3.2 Toimintojohtamisen tavoitteet

Toimintojohtamisella on kaksi tavoitetta, joista molemmat ovat tuttuja kaikille
yrityksille. Ensimmaéinen tavoitteista on tarve lisitd asiakkaiden saamaa nettohyotya ja
toinen on tarve lisatad nettohyddyn tuottamisesta ansaittuja voittoja. Nama tavoitteet

kyetddn saavuttamaan keskittymélld toimintojen johtamiseen. Kaikki alkaa
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oivalluksesta, ettd asiakkaiden tarpeet ovat hyvin yksinkertaisia. Asiakkaat haluavat
laadukkaita tuotteita ja palveluja, jotka tdyttavat heiddn tarpeensa. He haluavat
tarvitsemansa tuotteet ja palvelut hintaan, joka heilld on varaa maksaa. Yleensa

asiakkaat haluavat tdmén kaiken myds valittomasti. (Turney 1994, s. 139)

Asiakkaiden tarpeiden tyydyttaminen on yksinkertaista, mutta asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdminen kannattavasti on jo monimutkaisempaa. Ei mydsk&én riita, ettd yritys
kertoo osakkeenomistajilleen valmistamiensa tuotteiden korkeasta laadusta tai
yrityksenséd korkeasta arvostuksesta asiakkaiden silmissda. Osakkeenomistajien
investoinnille taytyy tdmén lisdksi saada myds riittdva sijoitetun péd&doman tuotto.
(Turney 1994, s. 139)

Toimintojohtaminen pitd& kiinni myods oletuksesta, ettd toimintojen johtamisen avulla
kyetddn parantamaan kannattavasti asiakkaiden saamaa nettohyétya. Jokainen toiminto
auttaa osaltaan tdman kokonaistavoitteen saavuttamisessa. Kunkin toiminnon panos
asiakkaiden hyvéksi on mitattavissa, liittyi se sitten laatuun, oikeaan ajoitukseen,
luotettavaan toimitukseen tai mataliin kustannuksiin. Johtamistoimintoihin siséltyy
jatkuva kehitysmahdollisuuksien etsintd. Etsiminen puolestaan tarkoittaa toimintojen
huolellista ja jarjestelmallista tutkintaa ja sen tulisi antaa vastauksia kysymyksiin: Mité
toimintoja yrityksen tulee suorittaa? Kuinka toiminnot tulisi suorittaa? (Turney 1994, s.
139-140)

3.3 Toimintojohtamisen tarve

3.3.1 Yleista

Yritys ei saavuta kannattavuutta vélttdmattd hetkessd, mutta voi kyll& menettadd sen
suhteellisen nopeasti, silld asiakkaiden tarpeet ja kilpailijoiden toimenpiteet muuttuvat
jatkuvasti. Tdma johtaa siihen, ettd yrityksen on kehitettavé jatkuvasti seka toimintaansa
ettd tuotteitansa. Toimintojohtamisen perusideana onkin toiminnan jatkuva
kehittdminen. Yritys pyrkii siis jatkuvasti etsim&an keinoja, joilla se voi eliminoida
tuhlausta, vahentdd reaktioaikaa, yksinkertaistaa tuoterakennetta, parantaa laatua jne.

Toimintolaskennan tuottama informaatio toiminnoista helpottaa tata tyotd, koska sen
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avulla toimintoja kyetdan parantamaan ainakin kolmella tavalla. Ensiksi, toimintoja
analysoimalla voidaan tuottaa tietoa toiminnoista. Toiseksi, kustannusten
kohdistustekijoitd analysoimalla yritys voi pé&std aiheuttamisperiaatteen parempaan
toteutumiseen. Kolmanneksi, suorituskykymittareiden avulla saadaan tietoa asetetuista
tavoitteista ja nykyisen toiminnan tasosta verrattuna alkuperéisiin tavoitteisiin. (Uusi-
Rauva et al. 1994, s. 55)

3.3.2 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysin avulla voidaan tunnistaa yrityksen keskeisimmét toiminnot, jotta
voidaan luoda selked ja varma perusta liiketoimintojen kuvaamiselle sekd@ niiden
kustannusten ja suorituskyvyn maarittdmiselle. Toimintoanalyysi perustuu havaintoihin,
joiden mukaan yrityksen yksittdiset osa-alueet ja toiminnot ovat helpommin hallittavissa

kuin yritys kokonaisuudessaan. (Brimson 1992, s. 118)

3.3.3 Kustannusten aiheuttaja analyysi

Toiminnan jatkuvan kehittdmisen kannalta on téarkedd, ettd kaikki toimintoja, niin
tarpeettomia ja tehottomia kuin tarpeellisia ja tehokkaitakin, kehitetddn paremmiksi tai
eliminoidaan pois. Kustannusten aiheuttaja analyysilla pyritadn loytamaan keinoja,
joilla toimintoihin liittyvid kustannuksia kyet&dén pienentdmaan. (Uusi-Rauva et al.1994,
s. 58)

Kustannusten aiheuttajat eli yrityksessd tyotd aiheuttavat seikat ovat térkeitéd
sovellettaessa arvoanalyysid kaytantdon. Epésuotuisten kustannusten aiheuttajien
vaikutusten vahentaminen on avainasemassa epéoleellisten toimintojen eliminoinnissa

ja tuhlauksen poistamisessa olennaisista toiminnoista. (Turney 1994, s. 162)

3.3.4 Suorituskykyanalyysi

Suorituskyvyn analyysin tarkoituksena on varmistaa jokapdivaisten ja yritykselle

olennaisten toimintojen tehokkuuden seuranta. Tatd tehtdvéa varten on kehitettava

14



suorituskykymittaristo, joka koostuu yleensa kolmesta elementistda (Uusi-Rauva et al.
1994, s. 58):

1. Tehtavien madrittely, jonka tarkoituksena on maéaritella yrityksen toiminnalle

tarkeat tehtavat

2. Tavoitteiden esittdminen, jonka tarkoituksena on tiedottaa tyontekijoille
yrityksen tarkeimmista tehtdvista. Lahtokohtaisesti kaikkien tyontekijoiden tulisi
ymmartda tehtdville asetetut tavoitteet ja kuinka ndma tavoitteet vaikuttavat

kunkin tyontekijan toimintoihin

3. Suorituskyvyn mittareiden kehittdminen, joiden tarkoituksena on motivoida
tyontekijoita siten, ettd toimintojen suorituskyky paranee. Mittarit tulee siis
madritell& tukemaan yrityksen tavoitteita.

3.4 Strateginen analyysi

Toimintolaskennan strateginen arvo on helppo ymmartéad, jos toimintolaskenta paljastaa
yrityksen tappiolliset tuotteet, asiakkaat jne. Tiedon vaikutukset hinnoittelupolitiikkaan
ja tuotevalikoimaan ovat talloin selkedsti ymmérrettavissa. Toimintolaskennan tietoa
kayttava strateginen analyysi menee kuitenkin paljon hinnoittelua ja tuotevalikoimaa
syvemmalle. Siihen sisdltyy asiakkaiden saaman nettohyddyn analysointi,
Kilpailututkimukset seka osien hankkimista ja tuotestrategiaa koskevat analyysit.
(Turney 1994, s. 158)

Strategista analyysia on mahdollista kayttdd my6s oman sekd kilpailijoiden
kilpailukyvyn analysointiin. Omien toimintojen vertailu Kilpailijoiden vastaaviin auttaa
yritystd asemoimaan itsensa karkeasti suhteessa kilpailijoiden vastaaviin toimintoihin ja
niistd aiheutuviin kustannuksiin. Kustannuksiin liittyvét tiedot on jollain karkeustasolla
mahdollista saada esimerkiksi virallisista tuloslaskelmista. Kilpailijoiden saavutukset
voidaan asettaa tavoitteiksi, mikali Kilpailijoiden tiettyjen toimintojen voidaan todeta
olevan selkeésti tehokkaampia. Toisaalta omien toimintojen selked paremmuus Vvoi
antaa vihjeitd esimerkiksi tuotteiden markkinointiin tai uusien markkina-alueiden

valtaamiseen. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 59)
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3.5 Prosessin arvoanalyysi

Toimintojen ketju edustaa tuotteen valmistusprosessia, jolloin asiakkaan ndkdkulmasta
naméa valmistusprosessiin liittyvat toiminnot voidaan jakaa arvoa lis&aviin ja
lisadmattomiin toimintoihin. Prosessin arvoanalyysin tarkoituksena on yhdistdd arvoa
lisadvat ja lisaamattomat toiminnot niiden eli kustannusten aiheuttajiin. Sen lopullisena
tavoitteena on arvoa lisddvien aiheuttajien optimointi ja arvoa lisddmattémien

aiheuttajien minimointi tai kokonaan eliminointi. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 59)

Arvoanalyysi  on  siis  yritysprosessin  tarkkaa  analysointia  prosessin
kehittdmismahdollisuuksien ja kustannusten alentamismahdollisuuksien selvittamiseksi.
Arvoanalyysin pddmadrand on varmistaa, etta yritys tekee oikeita toimintoja oikealla
tavalla. (Turney 1994, s. 161)

3.6 Toimintoperusteinen budjetointi

Toimintoperusteisessa budjetoinnissa ei budjetoida suoraan Kirjanpidon rekisterdimia
kustannuksia, vaan toimintoja, joiden esiintyminen aiheuttaa kirjanpidon rekistergimié
kustannuksia. Tavoitteena on toimintojen esiintymislukumaérien avulla maaritella
resurssien tarve, hallita niitd ja my6hemmin selittdd budjetoitujen ja toteutuneiden
kustannusten valinen ero. Toimintoperusteisen budjetoinnin tarkoituksena ei ole
arvioida todellisia toimintojen kustannuksia, vaan tarkoituksena on arvioida
kustannuksia siten, ettd budjetointi avustaa p&atoksentekoa joustavasti ja
tarkoituksenmukaisesti. Toimintoperusteinen budjetointi sopii hyvin vuosittaisen

budjetoinnin lisaksi pitkén tahtayksen suunnitelmiin. (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 60-61)
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4 IMPLEMENTOINTIIN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

4.1 Yleista

Kappaleissa 2 ja 3 esitettiin toimintolaskennalle ja toimintojohtamiselle ominaisia
piirteit4, joiden perusteella voidaan todeta niiden soveltamisesta olevan hyo6tya
yrityksille. Vaikka Kkirjallisuudessa esitetyt toimintolaskennan teoreettiset hyddyt
ovatkin Kkiistattomat, ei toimintolaskentaa ole implementoitu l&dheskaan jokaisessa

yrityksessa.

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaankin toimintolaskennan implementointiin ja
toisaalta sen implementoinnin hylkddmiseen vaikuttaneita tekijoitd aiempien

tutkimustulosten perusteella.

4.2 Syitd implementointiin

Toimintolaskentaan siirtymiseen on esitetty kirjallisuudessa monia syitd. On myds
huomattava, ettd muutokseen johtaneet syyt ovat yrityksissa aina tapauskohtaisia ja
yrityksissa muutossyyt ovat erilaisia. Malmi (1997, s. 42) on kuitenkin tutkinut
vaitoskirjassaan syitd sille, miksi suomalaiset suuret ja keskisuuret yritykset ovat
paattaneet siirtyd kayttdmaan toimintolaskentaa. Tyypillisin kayttdonoton syy (55.1 %)
on ollut se, ettei aikaisempi kustannuslaskentajarjestelma ole palvellut johtamisen
tarpeita. Vastaavasti 42.0 %:ia yrityksistd on implementoinut toimintolaskennan
uteliaisuuden ja uuden tydkalun kokeiluhalun vuoksi. Merkittdvaa on myos se, ettd 40.6
%:ia  kyseisen tutkimuksen yrityksistd oli sitd mieltd, ettei aiempi
kustannuslaskentajarjestelma ollut luotettava Vanha jarjestelma ei siis kyennyt
tuottamaan oikeanlaista tietoa, eikd se ollut vélttdmattd edes luotettavaa. Muut syyt

toimintolaskentaan siirtymiseen on esitettyna taulukossa 1.
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Taulukko 1. Syitd toimintolaskennan implementointiin suomalaisissa suurissa ja

keskisuurissa teollisuuden yrityksissa (Malmi 1997, s. 42)

Syy %

Nykyinen jarjestelma ei tue johtamista 55.1
Uteliaisuus kokeilla uutta tyokalua 42.0
Nykyinen jarjestelma ei ole luotettava 40.6
Prosessiorganisaation siirtyminen 27.5
Emoyhtitn kehoitus 15.9
Informaatiojarjestelmén uusinta 11.6
Yrityksen muiden yksikdiden kokema hyoty 8.8
Ulkopuolisen konsultin neuvo 4.3
Kilpailijat kayttavat toimintolaskentaa 1.4

Taulukon 1 perusteella voi tehd& johtopéatoksen, ettd toimintolaskentaan siirtyminen ei
aina tapahdu puhtaasti taloudellisista syistd. Téllaisista syistd voidaan mainita

esimerkiksi uteliaisuus uuden tyokalun kokeiluun tai kilpailijoiden seuraaminen.

Toimintolaskentaan siirtymiselle on néhtdvissdé muitakin syitd kuten Hyvodsen
vuosituhannen vaihteessa tekema tutkimus (taulukko 2) osoittaa. Hyvdsen tekeméassa
tutkimuksessa tiedot kerdttiin  300:sta suomalaisesta keskisuuresta ja suuresta
teollisuusyrityksestd. On kuitenkin huomattava, ettd Hyvosen tutkimuksessa ei ole
pyritty selvittdm&an ainoastaan toimintolaskennan implementointiin liittyvia syitd.
Tallgin tutkimustulokset sisaltdvat myds muiden kuin toimintolaskentajérjestelmien
implementointiin johtaneita syita (esim. tuotannon ohjaus JOT, laadun ohjaus TQM ja
tasapainotettu mittaristo BSC). Nain ollen Hyvosen ja Malmin tulokset eivét ole

suoraan verrattavissa silta osin kuin niistd yhtaldisia tekijoita 16ytyy.

Taulukko 2. Syita tietojarjestelmainvestoinnin kaynnistdmiselle (Hyvonen 2000, s. 41)

Syy %
Y2K-ongelma 63
Prosessien kehittdminen 51
Vanhan jarjestelmén ongelmat 43
Varautuminen Euro-valuuttaan 41
Jérjestelmien yhdenmukaistaminen 34
Muutos organisaatiorakenteessa 25
Muu syy 12
Muutos omistuspohjassa 11
Tuotantoteknologian muuttuminen 8
Avainhenkil6iden vaihtuminen 7
Kilpailutilanteen muuttuminen 5
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Malmin ja Hyvosen implementointiin vaikuttaneiden tekijoiden tutkimustulosten erot
selittyvét erilaisten kysymyslomakkeiden kaytolla. Jos 2000-ongelmaan varautuminen
sivuutetaan Hyvosen tutkimuksista tutkimusajankohdan wvuoksi, on suurin syy
tietojarjestelman implementoinnille ollut prosessien kehittdminen (51 %), joka tukee

Kirjallisuudessa esitettyja toimintojohtamisen hydtyja (katso luku 3.5).

4.3 Odotettuja etuja

Lukka ja Granlund (1993, S. 60) ovat tutkineet uusien
tuotekustannuslaskentamenetelmien odotettuja etuja, jotka liittyvat tietysti jossain
madrin my0s syihin uuden laskentajarjestelman implementoinnille. Tutkimuksena
aineistona kaytettiin suomalaisia keskisuuria ja suuria yrityksid Lukan ja Granlundin
saamat tutkimustulokset ovat nahtdvissé taulukosta 3. Taulukosta 3 voidaan todeta, etta
nimenomaan kolme useasti kirjallisuudessa esitettya toimintolaskentaan liitettya tekij&é
sijoittuu karkisijoille. Nama tekijat ovat paatoksenteon parempi tukeminen, lisdantynyt

kustannustietous seka tehokkaampi kustannusten kontrollointi (katso kappale 2.4).

Taulukko 3. Uusien tuotekustannuslaskentamenetelmien odotetut edut. Asteikko 1-5,
jossa 1= ei hyotya ja 5= erittain paljon hyotya (Lukka et al. 1993, s. 60)

Odotettu etu Keskiarvo
Oikea-aikaisempaa & relevantimpaa informaatiota 4.4
paatoksen tueksi

Tarkempaa tietoa tuotteiden kannattavuudesta 4.2
Tehokkaampi kustannusten kontrollointi mahdollista 3.9
Ihmisten toiminnan ohjaaminen 3.7
Kustannusten aleneminen 3.7
Parantunut toimitusvarmuus 3.5
Tarkempaa tietoa asiakaskohtaisesta kannattavuudesta 35
Lyhyemmat lapimenoajat 3.4
Alhaisemmat varastokoot 3.2

4.4 Muutospaineet

Lukka ja Granlund (1993, s. 51) selvittivat tutkimuksessaan myds keskisuurten ja
suurten yritysten toimintapuitteiden muutosten merkitystd (taulukko 4). Kaikista

merkittdvimméksi muutostekijaksi yrityksissa nousi muutokset kilpailuympéristossa
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(3.7), joka sinalladn on useasti kirjallisuudessa esitetty toimintolaskentaa puoltavana
tekijand. Mita epéstabiilimpi kilpailuymparistd on, sitd enemman yritykset tarvitsevat
erilaisia toimintojohtamisen analyysejd muutoksista selviytyékseen (katso luvut 3.3-
3.5).

Taulukko 4. Toimintapuitteiden muutosten merkitys. Asteikko 1-5, jossa 1= ei hyotya

ja 5= erittain paljon hyotyé (Lukka et al. 1993, s. 51)

Muutos Keskiarvo
Kilpailuymparistdssa 3.7
Toimintaymparistdssa 3.5
Tuotteissa 3.4
Kilpailustrategioissa 3.3
Toimintafilosofiassa 3.2
Tuotantoteknologiassa 3.2
Lainsd&dannossa tms. 2.5

Yllattavampid tuloksia paljastuu Lukan ja Granlundin (1993, s. 52) taulukosta 5, jossa
yrityksilta on tiedusteltu toimintapuitteiden muutosten vaikutusta
tuotekustannuslaskentaan. Perinteisestihdn toimintolaskennasta on véitetty olevan eniten
hyotyad juuri niissa yrityksissd, jossa yleiskustannusten osuus on suuri. Tassa valossa
onkin yllattavaa, ettd vain 37.5 % vastanneista ilmoitti yleiskustannusten lisdantymisella
olleen vaikutusta tuotekustannuslaskentaan. Tall6in siis peréti 62.5 %:ia yrityksista
koki, ettei yleiskustannuksien lisd&ntyminen ole vaikuttanut tuotekustannuslaskentaan.
Suurimpana yksittaisend vaikutustekijana tuotekustannuslaskentaan vastaajat ilmoittivat

olleen valittdman tyon osuuden pienentymisen valmistuskustannuksista.

Taulukko 5. Toimintapuitteiden muutosten vaikutus tuotekustannuslaskentaan (Lukka
etal. 1993, s. 52)

Toimintapuitteiden muutosten vaikutus tuotekustannuslaskentaan Kylla, % Ei, %
Yleiskustannusten lisdantyminen 37.5 62.5
Kiinteiden kustannusten lisd&dntyminen 43.8 56.3
Valittdman tydn osuus valmistuskustannuksista 53.9 46.1
pienentynyt

Tuotteiden ja kustannusten valisen riippuvuussuhteen 29.7 70.3
selvittdmisen vaikeutuminen

Tuotekalkyyleja pitda korjata useamminen 28.1 71.9
Standardikustannuksia pitad tarkistaa useamminen 32.0 68.0
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4.5 Implementoinnista kieltdytymisen syyt

Kirjallisuudessa on esitetty myos syité sille, minka vuoksi yritykset ovat paattaneet olla
siirtymattd toimintolaskennan kayttoon. Merkittdvimpind syind tdhan on pidetty
toimintolaskennan implementoinnin odotettavissa olevien hydtyjen alhaisuutta
suhteessa kustannuksiin, vahdistd kiinnostusta ja tarvetta kustannustietoudelle seka

ylimman johdon tuen puuttumista. (Anon. 1998a, s. 4)

Ensimmadista syytd selittdd se, ettd yrityksissd ollaan tyytyvéisia nykyiseen
laskentajérjestelmaan. Uudelle laskentainformaatiolle ei ole siis tarvetta, koska riittava
tieto saadaan olemassa olevasta jarjestelmdastd. V&hdistd Kkiinnostusta kustannuksiin
selittdd taas se, ettd yritykset kokevat toimivansa ympérist0ssd, jossa kilpailu ja tata
myota alhaiset kustannukset eivat ole kaikista kriittisimpid menestystekijoita. Ylimman
johdon tuen puuttuminen vaikuttaa implementointiin, sill& vain ylin johto voi irrottaa
tarvittavat resurssit projektia varten. Ja toisaalta, mikali johto ei sitoudu voimakkaasti
projektiin, my6s alemmat organisaation portaat  kyseenalaistavat  koko

toimintolaskennan.

Kiani ja Sangeladji (2003) ovat tutkineet liikevaihdoltaan 500:n suurimman
amerikkalaisyritysten syitd olla implementoimatta toimintolaskentaa (taulukko 6).
Tuloksista voidaan loytaa samat tekijat kuin jo edella mainitut kolme. Lisaksi ylimmén
johdon tuen puuttuminen on ollut selvasti yleisin syy jattdd toimintolaskenta

implementoimatta.

Taulukko 6. Syitd jattdd toimintolaskenta implementoimatta 500:ssa suurimmassa
Amerikkalaisyrityksessd. Asteikko 1-5, jossa 1= vahdinen syy ja 5= merkittava syy
(Kiani & Sangeladji 2003, s. 180)

Tekija Keskiarvo
Ylimman johdon tuen puute 3.82
Eri toimintojen vélinen yhteistyd on vaikeaa 3.50
Nykyinen informaatiojérjestelmd ei tue toimintolaskentaa 3.46
Resurssien puute 3.25
Toimintolaskenta ei ole yritykselle tuttu 2.93
Ihmisten muutosvastarinta 2.88
Toimintolaskentaa pidetd&n ohimenevana "muotivillityksend" 2.57
Toimintolaskennasta ei hyddyta yrityksen liiketoimintaa 2.36
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Muita syitd jattdd toimintolaskenta implementoimatta ovat olleet muun muassa
implementoinnin kustannukset, resurssien niukkuus ja tyoméaran huomattava kasvu
toimintolaskennan my0t4. Tietojen saatavuutta, haluttomuutta muuttaa osastokohtaisia
tiedonkerdystapoja tai olemassa olevaa laskentajarjestelmaa ja informaatiojérjestelmien
kehittyméattomyyttd on myo6s pidetty syind toimintolaskennan hylkayspaatokselle.

(Partanen 1997, s. 28)
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5 TOIMINTOLASKENNAN IMPLEMENTOINTI

5.1 Yleista

Vuosituhannen vaihteessa toimintolaskentaa kaytti keskimadrin 24 %:ia tutkituista
suomalaisista pienistd, keskisuurista ja suurista metalliteollisuuden yrityksista, mutta
vain 13  %:ia  vastanneista ilmoitti  toimintolaskennan  olevan  ainoa
kustannuslaskentajarjestelma. Pienista yrityksistd toimintolaskenta oli kaytossad 10
%:lla, keskisuurista yrityksista 20 9%:lla ja suurista yrityksistda 52 %:lla.
Toimintolaskennan kaytolla ja yrityskoolla on siis olemassa selva korrelaatio. (Hyvonen
2000, s. 31; alkuperéisldéhde Malmi 1996, s. 249)

Toimintolaskennasta hyotyy siis jollain tasolla l&hestulkoon kaikenlaiset yritykset
koosta tai toiminnan luonteesta riippumatta. Kuitenkin, ennen kuin yritys saavuttaa
toimintolaskennasta mink&énlaista konkreettista hyotyd, on sen implementoitava
toimintolaskenta onnistuneesti. Toimintolaskentaa ei kuitenkaan tulisi implementoida
ainoastaan  yrityskoon  perusteella, vaikka  korrelaatio onkin  olemassa.
Toimintolaskennan implementointia tulisikin harkita silloin, kun yrityksessd on
laskentainformaatio merkittdvassa asemassa ja potentiaalisia toimintolaskennan

soveltumismahdollisuuksia esiintyy (Partanen 1997, s. 26).

Seuraavissa  kappaleissa  k&ydaan lapi  kokonaisvaltainen  toimintolaskennan
implementointimalli, jolloin mukana ovat oleelliset vaiheet aina projektin aloituksesta
lopetukseen. Tydssa kaytetty implementointimalli on esitetty kuvassa 6. On
huomattava, ettd erilaisia implementointimalleja on olemassa useita erilaisia, joskin
kokonaisvaltaisia vahemman. Suurin osa kirjallisuudessa esitetyista
implementointimalleista on joko hyvin pelkistettyja tai tarkempia kuvauksia
toimintolaskentajarjestelman rakentamisesta. Kuvan 6 kaltainen malli soveltuu
kuitenkin niin pienelle, keskisuurelle kuin suurellekin yritykselle. Joskin vaiheiden
siséltd on aina tapauskohtaista. Tarvittaessa joitain eri kokoisille yrityksille ominaisia

piirteitd pyritddn tuomaan esille kussakin implementointivaiheessa.
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Idean myyminen johdolle

A 4

Strategian laadinta

»

Projektiryhman muodostus

» Projektin suunnittelu

> Koulutus

> Tiedonkeruu

Laskentajarjestelmén
rakentaminen

Laskentatietojen hyvaksikaytto

A 4

A 4

Integrointi muuhun laskentaan

Kuva 6. Tyossd kaytetyn implementointimallin eli toimintolaskentaprojektin vaiheet
(mukaillen Lumijérvi, Kiiskinen, Sarkilahti 1995a & Compton 1996)

5.2 Toimintolaskentaidean myyminen johdolle

Ensimmaéinen ja samalla térkein vaihe toimintolaskennan kaytdnnon toteutuksessa on
implementointi-idean myyminen yrityksen johdolle (Turney 1994, s. 201; Compton
1996, s. 21; Atkinson, Kaplan & Young 2004, s. 151; Horngren, Datar & Foster 2006, s.
159). Johdon tuen saanti takaa sen, etta projektille saadaan riittavé tuki. Mikéli johto ei
sitoudu voimakkaasti projektin suorittamiseen myos organisaation alemmat portaat
kyseenalaistavat koko toimintolaskennan. Lisdksi on my6s huomattava, ettd
toimintolaskentajarjestelma  poikkeaa todennédkodisesti huomattavasti  yrityksen
alemmasta kustannuslaskentajarjestelmastd. Talloin jarjestelmén vaihtoa varten

tarvitaan tyontekijoitd, rahaa ja aikaa, jonka vain johto kykenee myoéntdmaan.

Toimintolaskentaidean myymisessd johdolle auttaa toimintolaskennan konkreettisten
hyotyjen osoittaminen esimerkkien avulla. Tallgin johto saa kasityksen, kuinka
toimintolaskenta voi parantaa yrityksen toimintaa (Horngren et al. 2006, s. 151). Myos

onnistuneiden implementointiprojektien ja niistd saatujen hyotyjen kuvaus tai
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ulkopuolisen konsultin myyntipuhe voi herattdd johdossa mielenkiinnon jarjestelmaa
kohtaan (Compton 1996, s. 21).

Erityisesti pienissa yrityksissé johdon tuki on vélttamaton, silla organisaatiorakenne on
niin matala, ettei toimintolaskentaprojektia kyeta kaynnistdimaan ilman johdolta saatua
hyvaksyntaa. Lisdksi pienissa yrityksissa korostuu niukat resurssit, jolloin rahaa, aikaa
tai henkilGita ei saada riittavasti irrotettua projektia varten. Toisaalta pienissé ja
keskisuurissa yrityksissé on byrokratian aste yleensa alhaisempi kuin suuryrityksissa,
jolloin toimintolaskentaprojektin aloittaminen voi olla moninkertaisesti nopeampaa kuin

suuryrityksessa (Gunasekaran, Marri & Grieve 1999, s. 388).

5.3 Implementointistrategia

Kun toimintolaskentaprojektille on saatu johdon tuki, tulee maarittdd implementoinnille
strategia. Talldin on hyvad saada vastaukset muun muassa seuraaviin kysymyksiin
(Lumijarvi et al. 19954, s. 24):

- Miké on toimintolaskentaprojektin laajuus ja tavoite?
- Mitd toimintolaskennalla halutaan saada aikaiseksi?

- Onko kyseessa johonkin akuuttiin kysymykseen vastausta hakeva hanke, vai

liittyyko se laajemmin toiminnan ohjausjarjestelman kehittamiseen?

- Miké on uuden tiedon lisdarvo: mita hyotyé siitd on ja kuka tekee sen avulla

parempia paatoksia?

Jos yrityksessa implementoidaan toimintolaskentaa ensimmaisté kertaa, on my6s hyva
pohtia  toimintolaskentaprojektin  eteenpdin  vientida. Eli  otetaanko  uusi
laskentamenetelma kayttdon koko yrityksen laajuisesti vai vain osassa sitd niin
sanottuna pilottiprojektina. Yleensé onnistuneet toimintolaskentaprojektit ovat lahteneet
liikkeelle pilottiprojekteilla (Rupp 1995, s. 51). Pilottiprojektien tarkoituksena on keraté
kokemuksia implementoinnista, jotta mydhemmassa vaiheessa koko yrityksen laajuinen
implementointi onnistuisi (Lumijéarvi et al. 1995a, s. 25). Tietotekniikan osalta tulee

miettid alustavasti toteutetaanko toimintolaskentajarjestelma erillisend vai integroituna
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jarjestelmana. Erillisjarjestelman ja integroidun jarjestelméan etuja ja haittoja on esitetty

taulukossa 7.

Taulukko 7. Toimintolaskennan erillisen ja integroidun jarjestelmén edut ja haitat
(Hannus 1993, s. 161)

Edut Haitat
Erillisjarjestelma + nopea liikkeelle 18hto - erillinen perustietojen yllapito
+ ei muutoksia olemassa oleviin - monimutkaisten liittyminen rakennus
jérjestelmiin tai manuaalinen tallennus
+ usein huomattavasti edullisempi |- erillinen td&sméytys
+ kattaa hyvin lyhyen tahtadimen - koetaan usein erilliseksi tyokaluksi,
tavoitteet johon ei luoteta; ei sitoutumista

- voi j&ad4 kertaluontoiseksi

Integroitu jarjestelma  + tukee jatkuvaa toimintaa - vaatii laajoja muutoksia eri jarjestelmiin
+ olemassa olevien liittymien - monesti pitk4 toteutusprojekti
hyddyntaminen
+ yhteinen perustieto; parempi
luotettavuus ja sitoutuminen
+ voidaan integroida normaaliin
raportointijérjestelmaén

Jos yritys péattad soveltaa toimintolaskentaa aluksi pilottiprojektina, on luonnollisesti
jarkevampad valita erillisjarjestelmd. Erillisjarjestelmén eduiksi voidaan lukea
taulukossa 7 esillé olevien kohtien lisaksi se, ettd siita irtautuminen on huomattavasti

helpompaa kuin enemmaén sitoutumista vaativasta integroidusta jarjestelmasta.

Yrityksen tulee analysoida tdssd vaiheessa myos sitd4, voidaanko implementointi
suorittaa onnistuneen pilottiprojektin jalkeen koko yrityksen laajuudessa. Analyysi

koostuu neljésta osasta (Compton 1996, s. 21):

1. Operatiivinen toteutettavuus, jossa selvitetddn ilmapiiri toimintolaskennan

toteutukselle sek& mahdollisuus irrottaa projektille riittavasti henkilokuntaa

2. Taloudellinen toteutettavuus, jossa selvitetddn yrityksen taloudelliset resurssit
toteuttaa projekti

3. Tekninen toteutettavuus, jossa madritetddn yrityksen tietotekninen ja
laskentatekninen osaaminen seka selvitetddn, minkélaisia teknisia palveluita on

tarjolla yrityksen ulkopuolella
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4. Ajallinen toteutettavuus, jossa mééritetadn projektin ajan tarve seké selvitetaan,
onko projektiin osallistuvilla yksittaisilla henkil6illa aikaa riittavasti projektin

toteutusta varten.

5.4 Projektiryhméan muodostus

Seuraava vaihe implementoinnissa on projektiryhman muodostaminen. Projektiryhman
koko méaaraytyy yrityksen koon, projektin tavoitteiden ja siihen kaytdssé olevan ajan
mukaan (Turney 1994, s. 224; Nolan 2004, s. 20). Projektiryhmdd muodostaessa on
tarkedd, ettd sithen otetaan mukaan henkil6itd eri toiminnoista, jolloin ryhmé&én
muodostuu tuntemusta koko tilaus-toimitus —ketjusta (Compton 1996, s. 21; Nolan
2004, s. 20). Taulukossa 8 on esimerkki tyypillisestd toimintolaskennan toteutuksen
projektiryhmastd. Osa toimintolaskentaprojektin henkildstdstd voi toimia projektissa
osa-aikaisesti, mutta toteutus on tietysti nopeampaa jos henkil6t voidaan irroittaa
projektiin kokopdivaisesti (Turney 1994, s. 225).

Taulukko 8. Tyypillinen toimintolaskennan implementoinnin  projektiryhma

teollisuusyrityksessé (Compton 1996, s. 21)

Jasenet Rooli

Tuotantojohtaja Tuotantoprosessin tuntemus

Tuotantoinsingori Tuotesuunnittelun tuntemus

Valmistusinsindori Valmistuksen prosessien suunnittelun tuntemus
Controller Informaatiol&hteiden ja -tarpeiden tuntemus
Markkinointijohtaja Asiakkaiden tarpeiden tuntemus

Logistiikka-/ materiaalijohtaja Toimittajien ja materiaalivaatimusten tuntemus
Tietojarjestelméjohtaja Tietokanta, ohjelmisto ja muu tietotekninen tuntemus
Osa-aikainen konsultti Toimintolaskennan "myyminen” yritykseen

Projektiryhmélle tulee asettaa implementoinnista vastaava projektiryhman johtaja, jolla
tulisi olla johtajaominaisuuksien lisdksi tuntemusta toimintolaskennan yleisista
periaatteista sekd yrityksen eri toiminnoista ja tuotteista. My6s kokemus aiemmista

toimintolaskentaprojekteista katsotaan luonnollisesti eduksi. (Compton 1996, s. 21-22)
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Projektiryhmad itsessdén ei viela riita toimintolaskennan implementoinnin lapiviemiseen,
vaan lisdksi projektiryhmélle on muodostettava ylimmastd johdosta ja valmiin
jarjestelman paakayttdjistd muodostettu ohjausryhmd. Ohjausryhmén tehtdvand on
helpottaa projektiryhm&a priorisoimaan asioita, valvoa projektin etenemista seka

edesauttaa projektin yleista hyvaksyntéa yrityksessa. (Compton 1996, s. 21-22)

Mainitun kaltainen projekti- ja ohjausryhmé soveltuu lahinnd suuriin yrityksiin, joilla on
kaytossadn kymmenid erillisid johtajia. Pienimmissa yrityksissa voi olla esimiehid vain
muutamasta kymmeneen, jolloin projektiryhmd muodostetaan heistd. Erillista
ohjausryhméé ei todennakdisesti kannata muodostaa pienessa yrityksessd lainkaan
alhaisen henkilostoméaran vuoksi. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa voidaan harkita
tietysti my6s ulkopuolisen konsultin suurempaa tyémaaraa projektin toteutuksessa. On
kuitenkin huomattava, ettd ulkopuolinen konsultti ei tunne yrityksen toimintaa, jolloin

projektin todennakdisyys epaonnistua lisadntyy (Wingren 2005, s. 70).

5.5 Projektin suunnittelu

Kun projekti- ja ohjausryhmd@ ovat muodostettuja, tulee selvittdd koko projektin
onnistumisen kannalta Kriittiset tekijat. Toisin sanoen projektiryhman tulee maarittaa ne
tekijat, jotka valmiin toimintolaskentajérjestelman on pakko siséaltdd (Compton 1996, s.
22). Liséksi projektin suunnitteluvaiheessa on tarkedd madrittdd aikarajoitukset,
henkilotyomaarat ja ndiden keskindiset suhteet (Compton 1996, s. 22). Néiden
perusteella laaditaan projektille aikataulutus, jossa maaritetddn kunkin vaiheen kesto ja
paallekkaiset vaiheet. Esimerkki toimintolaskentaprojektin aikataulusta on esitetty

taulukossa 9.

Taulukon 9 aikataulu on kohtalaisen lyhyt, jolloin huolellinen suunnittelu korostuu.
Aikataulun osalta taytyy korostaa, ettd se on vain projektin aikataulu. Projektin
valmistumisen jalkeen menee vield vuosia ennen kuin uusi jarjestelma on rutinoitunut
osaksi yrityksen toimintatapoja. Suuryrityksissa toimintolaskennan implementointiin
kuluu todennakdisesti pidempééan kuin pienissa ja keskisuurissa yrityksissd, joissa on

toimintoja vdhemman ja toiminta on muilta osinkin yksinkertaisempaa. Toisaalta
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suurilla yrityksilla voi olla varaa vapauttaa projektia varten kokopéivaisia henkil6ita,

joiden mukanaolo nopeuttaa projektia.

Taulukko 9. Toimintolaskentaprojektin aikataulu (Compton 1996, s. 22)

Kuukaudet

Toiminto 1 2 3 4 5 6

Hyvéaksynta toimintolaskennalle S

Suunnitelman laatiminen
Projektiryhmén muodostaminen

Toimintolaskentakoulutus —

Aikataulun laatiminen :Ig
Projektikustannusten selvittdminen C—

Tiedonkeruu laskentajarjestelmaa varten C 2
Jérjestelmén mallintaminen ja analysointi D

Kéyttdonotto (D

5.6 Toimintolaskentakoulutus

Koulutus on térked osa toimintolaskennan toteutuksen, toimeenpanon ja yleisen

hyvaksynnan  kannalta. Koulutuksen tarve vaihtelee tulevan jarjestelméan

kayttdjadkunnasta, mutta esimerkiksi seuraavanlaiseen koulutukseen voi olla tarvetta
(Tourney 1994, s. 226; Compton 1996, s. 22):

Yrityksen johto taytyy altistaa kaikille toimintolaskennan kaésitteille, silla

tavoitteena on saada johto hyvaksyméaan toimintolaskenta kaikkialla

Toimintolaskentaprojektin toteutuksesta vastaavat tarvitsevat koulutusta, jotta
suunnittelun onnistuminen voitaisiin varmistaa. Eli projektiryhman jasenilta
vaaditaan taitoa niin teknisessé laskentajarjestelmén rakentamisessa,

ohjelmistojen muokkaamisessa kuin projektin organisoimisessakin

Valmiin toimintolaskentajarjestelman kayttajien tulisi ymmartdd, mitd tietoa
toimintoperusteisesta kustannuslaskennasta saadaan ja miten sitd kaytetadn
paatoksenteossa hyvaksi. Tavoitteena on harjoittaa kayttdjia kayttdmaan

toimintolaskentaa toimintojohtamiseen
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5.7 Tiedonkeruu

Ennen kuin projektiryhmd kykenee aloittamaan toimintolaskentajarjestelman
rakentamista, tarvitsee sen kerdtd tietoa. Tietoa tarvitaan yrityksen resursseista,
toiminnoista, kustannuskohteista sekd ndaitd yhdistavistd tekijoistd.  Liséksi
projektiryhman taytyy tietdd, mista se voi etsié tarvitsemansa tiedon (Compton 1996, s.

22). Toimintolaskentatiedolla on kolme paéléhdettd (Turney 1994, s. 230):

1. Laskentaosastolla on tietoa resurssikustannuksista, joten tieto néistd l0ytyy
yrityksen péakirjan tileilta

2. Tietoa toiminnoista saa kerédttyd toimintoja suorittavilta tyontekijoiltad tai

henkil6ilta, joilla on tietoa tydsta

3. Yrityksen tietojarjestelméstd saa tietoa kustannuskohteista, toiminto- ja

resurssiajureista seké joistakin suorituskykya kuvaavista mittareista

Projekti- ja ohjausryhmé&n mielikuvat tulevasta toimintolaskentajérjestelméasté
madrittavat sen, millaista tietoa tulee kerdtd. On huomattava, ettd tiedonkeruusta

aiheutuvat kustannukset on aina suhteutettava siita saatuun hyotyyn.

5.8 Laskentajarjestelman rakentaminen

Tarvittavan tiedon saannin jélkeen rakennetaan varsinainen toimintolaskentajérjestelma,
joka on johdon tuen saamisen lisdksi myos hyvin oleellinen osa projektia.
Toimintolaskentajérjestelmén rakentamisessa tulee ottaa huomioon
implementointistrategiassa maaritetyt seikat kuten projektille eli  valmiille

toimintolaskentajarjestelmalle asetetut tavoitteet.

Toimintolaskentajarjestelmén rakentamisessa tulee ottaa huomioon eri kayttdjien
tarpeet, silld lilan yksityiskohtainen toimintojako saattaa lisatd jarjestelman
monimutkaisuutta tarpeettomasti (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 67). Jarjestelméa
rakennettaessa tulee ottaa huomioon my6s mahdolliset lahitulevaisuuden tarpeet niin

hyvin kuin se vaan on mahdollista.
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Kéytannossa laskentajarjestelmaa rakennettaessa on syytd miettid seuraavia asioita,
joilla voidaan vaikuttaa valmiin jarjestelmén rakenteeseen (Uusi-Rauva et al. 1994, s.
66):

1. Toimintojen jérjestely

2. Resurssien luokittelu
3. Toimintokeskusten (= usean toiminnon yhdistelma) méaarittely

4. Ajurien valinnoilla

Né&illd neljalld kohdalla voidaan vaikuttaa siihen, kuinka resurssit ja toiminnot

yhdistetdan tai erotetaan toisistaan (Uusi-Rauva et al. 1994, s. 66).

5.9 Laskentatietojen hyvaksikaytto

Valmiin toimintolaskentajarjestelman avulla kyetddn tuottamaan ymmarrettavéad ja
entista tarkempaa tietoa toimintojen ja kustannuskohteiden kustannuksista ja niiden
kohdistamisesta. Implementointi ei kuitenkaan vield lopu tahén. Toimintolaskennan
implementointi on nimittdin pahasti epdonnistunut, jos projekti keskeytetddn
toimintolaskentajarjestelman  rakentamisen jélkeen. Toimintolaskentajarjestelmén
tuottamaa informaatiota on kéytettava hyvéksi péatoksenteossa, jolloin voidaan puhua
toimintojohtamisesta. Toimintojohtamista kasiteltiin kappaleessa 3, joten siihen ei enda

palata tassa yhteydessa.

Toimintolaskentajarjestelman valmistumisen jélkeen projektiryhmén tuleekin varmistaa,
ettd jarjestelmaa kaytetddn hyvaksi. Koko projekti on ollut turha, jos siitd saatua

informaatiota ei osata tulkita ja kéyttaa paatoksenteon apuna.

5.10 Integrointi muuhun laskentaan

Toimintolaskennan implementoinnin viimeinen vaihe on sen integrointi muuhun
laskentaan. Kuitenkin, jos yritys kayttdd toimintolaskentaa vain akuutin ongelman
ratkaisuun, ei toimintolaskentajarjestelman kytkemistd muihin jarjestelmiin tarvitse edes
harkita (Lumijarvi et al. 1995a, s. 106).

31



Kuitenkin siind vaiheessa, kun yritys on paattdnyt alkaa kayttdd toimintolaskennan
tuottamaa tietoa jatkuvasti hyvakseen, on toimintolaskentajarjestelméa syyta integroida
yrityksen muiden tietojarjestelmien kanssa. Integroidun jarjestelmén edut ja haitat
esitettiin ~ taulukossa 7.  Toimintolaskennan integrointi  muihin  yrityksen
tietojarjestelmaédn ei valttdmatta suju kivuttomasti, silla yritys voi joutua uusimaan

tietoteknisia jarjestelmidédn kuten tietokoneita, palvelimia ja ohjelmistoja.

Toimintolaskentaohjelmiston lopullista valintaa tehtéessa, on syyta kiinnittdd huomiota
laajasti eri tekijoihin. Naistd tekijoista keskeisimpid ovat: laiteympéristd ja
kayttojarjestelmat, tietokantaratkaisut, tietoturvakysymykset, sovelluksen
toiminnallisuudet, investointianalyysi sek& ohjelmistotoimittaja. (Granlund & Malmi
2004, s. 136)
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6 TOIMINTOLASKENNAN KAYTTOONOTON KESKEISET
ONGELMAT

6.1 Yleista

Edella kaytiin l&pi, miten toimintolaskentajérjestelmé rakennetaan ja otetaan kayttoon
teollisuusyrityksessa. On kuitenkin syyta tuoda esille se tosiseikka, ettd kdyttéonotossa
esiintyy useasti ongelmia. Monet yritykset ovatkin luopuneet toimintolaskenta-
ajatuksesta juuri implementointivaiheen aikana tai hyldnneet toimintolaskennan kéyton

epaonnistuneen implementoinnin seurauksena (Partanen 1997, s. 34).

Koska ongelmat ovat aina viimekadessd yrityskohtaisia, on jokaisessa tapauksessa
yleensa  omanlaisensa  ongelmat.  Kuitenkin  tutkimalla  toimintolaskennan
implementointia koskevaa Kirjallisuutta, voidaan havaita tiettyja ongelmia, jotka
toistuvat yrityksissa kokoon katsomatta. Seuraavassa kaydaan l&pi viisi yleisinta
ongelmaa, jotka ovat hdirinneet toimintolaskennan kayttéonottoa. On huomattava, etta
merkittdva osa ndista ongelmista koskee kayttaytymistieteen tekijoita. Sitd, mista taméa
johtuu, ei ole kuitenkaan pystytty tutkimuksissa osoittamaan (Chenhall 2004, s. 19).
Suurimmassa o0sassa yrityksissd toimintolaskennan implementointi keskittyykin
tekniseen puoleen eli laskentajarjestelman rakentamiseen ja ohjelmistojen valintaan,
jolloin kayttaytymistieteen tekijat ovat saaneet véhemman huomiota (Shields 1995, s.
148).

6.2 Johdon tuen puuttuminen

Ylivoimaisesti suurin ongelma toimintolaskennan kayttoonotossa on ollut johdon tuen
puuttuminen projektilta (esim. Sohal & Chung 1998, s. 144; Krumwiede 1998, s. 251;
Anon. 1998b, s. 36; Nair 2002, s. 76; Atkinson et al. 2004, s. 150; Wingren 2005, s. 70;
Horngren et al. 2006, s. 159). Johdon haluttomuus tukea hanketta johtunee siit4, ettei
toimintolaskennasta nahdd olevan hyotyd sen implementoinnista syntyneisiin
kustannuksiin verrattuna. Toimivaa jarjestelmad varten tulee hankkia kuitenkin
esimerkiksi toimintolaskentaohjelmisto, valmentaa tyontekijoita jarjestelmén kayttoon

ja dokumentoida jarjestelmén synnyttdmé&&d kustannusdataa (Gunasekaran, Marri &
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Yusuf 1999, s. 289). Lisaksi jarjestelméan implementointi sitoo runsaasti projektissa

mukana olevien henkildiden tydaikaa.

Jos toimintolaskentaprojekti ei saa johdon tukea, sen aloittaminen tulee vaikeaksi.
Erityisesti tdmad korostuu pienissa yrityksissd, joissa resurssit ovat niukat. Lisaksi
projektin aikana resurssien niukkuus tarkoittaa viivastymista tavoitteista ja ylipaansa
heikompaa lopputulosta, koska kaikki vaiheet joudutaan suorittamaan puutteellisilla
resursseilla. Liséksi johdon sitoutumattomuus on osoitus muulle yrityksen henkildstolle,
ettd kyseessd on vahapatdinen asia. Nain ollen valmista toimintolaskentajarjestelmaa ei

saada sulautettua yritykseen jokapdivaiseksi tyokaluksi.

Johdon tulisi asettaa projektille my6s tavoitteet, jotka mé&arddvat projektin

kehityssuunnan. Tavoitteiden puuttumisien seurauksista lisaa kappaleessa 6.5 .

6.3 Muutosvastarinta

Kaikki yrityksen johtajat ja tyOntekijat eivat valttaméattda toivota uutta
laskentajarjestelmad tervetulleeksi (Sohal et al. 1998, s. 144; Kiani et al. 2003, s. 181;
Atkinson et al. 2004, s. 152; Horngren, Bhimani, Datar & Foster 2005, s. 362-363;
Wingren 2005, s. 70). Tamén vuoksi toimintolaskentaprojekti voi kaatua pelkéstdén
henkildstén muutosvastarintaan (Nair 2002, s. 74). Ihmisten keskuudessa voi herété
epéluuloa, mitd uusi laskentajérjestelmé voi paljastaa heidan toiminnastaan. Muutos
voidaan kokea uhkaavaksi my0s siitd syystd, ettd vanhat ja rutinoituneet toimintatavat
joudutaan muuttamaan. Johtajien on myds vaikea uskoa sitd, ettd heidan vuosikaudet
paatoksentekoon kayttdma informaatio onkin ollut virheellistd (Nair 2002, s. 74).
Alemman tason tydntekijat ovat puolestaan peloissaan tydpaikan menetyksista.
Yrityksen henkilostd voi vastustaa projektia jopa silloin, kun se on yritykselle ainoa
keino selviytyd muuttuvassa liiketoimintaymparistéssa (Nair 2002, s. 77). Usein
implementointiprosesseissa keskitytadn ainoastaan jéarjestelmén kaytosta saadun hyddyn
maksimointiin, mutta unohdetaan kokonaan jarjestelmén kayttajat (Pattison & Arendt
1994, s. 59).

34



Muutosvastarinta on haitaksi eritoten projektin tiedonkeruuvaiheessa, silla pelokkaat
tyontekijat vaaristelevat toimiaan koskevia vastauksia. Talla tydntekija toivoo tietysti
sit4, ettd toimintolaskentajarjestelmd ei paljastaisi juuri omaa toimintaa
kannattamattomiksi ~ (Morrow &  Connolly 1994, s.  77).  Vaikka
toimintolaskentajarjestelma saataisiinkin rakennettua muutosvastarinnasta huolimatta,
alkaa negatiiviset seuraukset viimeistaan siina vaiheessa, kun uutta laskentajarjestelmaa
tulisi kayttaa. Talloin tyontekijat todenndkoisesti Kieltdytyvat jarjestelman kaytostd,
jolloin koko jarjestelmasta ei ole mitdén hyotya.

Muutosvastarinnan voittamisessa on tarkeintda  yksildiden motivointi.
Toimintolaskentajarjestelmad kasittelevd valmennus ja koulutus on téll6in
avainasemassa (Wingren 2005, s. 74). Uuden jarjestelmdn hyodyt tulee osoittaa
henkilostélle koulutustilaisuuksissa. Lisaksi tyontekijat tulee saada vakuutettua siita,
etta projektin myota ei tulla toteuttamaan irtisanomisia.
Toimintolaskentajarjestelméprojektin  tavoitteet tulisi myos jakaa projektiryhmén
ulkopuolisen henkildston kanssa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektia
(Morrow et al. 1994, s. 77).

6.4 Talousosaston itsenaisesti toteuttama projekti

Kuten jo implementoinnin vaiheita Kkasittelevassd luvussa todettiin, tulisi
projektiryhmdn koostua eri osastojen tyOntekijoistd. N&in ei kuitenkaan ldhesk&éan aina
ole tapahtunut, jolloin seurauksena on ollut projektin epdonnistuminen (Morrow et al.
1994, s. 76; Shields 1995, s. 151; Lumijérvi et al. 1995a, s.116; Wingren 2005, s. 70;
Dosch & Wilson 2007, s. 41; Englund & Gerdin 2008, s. 10).

Jos talousosasto toteuttaa projektin yksin, menettdd laskentajarjestelma ja sen tulokset
uskottavuuden muiden osastojen silmissd. Tastd johtuen, ketddn talousosaston
ulkopuolista henkil6a ei kiinnosta projekti, vaikka esimerkiksi juuri kéyttdjakunnan
sitouttaminen jarjestelméadn on ensiarvoisen tarkedd. Koska talousosasto ei kykene
tekem&an paatoksia prosessien muutoksista tai tuotteiden uudelleen suunnittelusta, ei
paattyneelld projektilla ole viime kadessa minkaanlaista virkaa yrityksessa (Atkinson et

al. 2004, s. 151). Talousosastolla ei ole myodskdan riittava tuntemusta esimerkiksi
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yrityksen  toiminnoista tai tuotteista, jotta se voi itsendisesti toteuttaa
laskentajarjestelman. Tietotekniset haasteet asettavat myods talousosastolle paineita, silla
toimintolaskentajarjestelmad varten joudutaan tekemé&an l&hes véistamatta tietoteknisia

muutoksia yrityksen tietojarjestelmaan.

6.5 Projektin epéaselvat tavoitteet

Toimintolaskentaprojektin  alkuvaiheessa  tulee  maaritelld ne asiat, joita
toimintolaskennan avulla yrityksesséd halutaan saavuttaa. Projektin tavoitteet tulee
madrittad, jotta tiedetddn mitd projektin aikana tehd&an ja mink& tiedon tuottamista
laskentajérjestelméd rakennetaan. Epéselvat tavoitteet ovatkin keskeinen ongelma
toimintolaskennan kéyttéonotossa (esim. Morrow et al. 1994, s. 78; Anon. 1998b, s. 36;
Nolan 2004, s. 18; Wingren 2005, s. 70; Englund et al. 2008, s. 6).

Epaselvét tavoitteet aiheuttavat projektin eri vaiheissa viivastymista, silla projektiryhma
ei tiedda, mitd valmiilta laskentajarjestelmaltd halutaan. Projektin viivastyminen taas
aiheuttaa taloudellisia tappioita ja pahimmillaan valmiin toimintolaskentajéarjestelmén
ominaisuudet ei hyodyta ketdan. Toimintolaskentaprojektin tulisikin keskittyd jonkin
tavoitteen saavuttamiseen ollakseen menestyksekds. Tallainen tavoite voi olla
esimerkiksi prosessianalyysi (johtaa projektien uudelleen suunnitteluun) tai asiakas- ja
tuotekannattavuuksien raportoiminen (Morrow et al. 1994, s. 78). Jos projektilla on
selvét ja yhtenevét tavoitteet koko yrityksen tavoitteiden kanssa, on toimintolaskennan

kayttoonotolla myos paremmat mahdollisuudet menestya (Englund et al. 2008, s. 6).

Tavoitteiden osalta projektilla tulisi olla kolme asiaa selvilla:
- Miké& on valmiin toimintolaskentajérjestelmén kayttotarkoitus?
- Missé laajuudessa toimintolaskenta implementoidaan?

- Missé ajassa tulee olla valmista?

Pahimmillaan valmis toimintolaskentaprojekti on rakennettu myohassa vaarélle

kayttdjakunnalle ja vaéraa tarkoitusta palvelemaan.
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6.6 Toteutus ilman pilottiprojektia

Koko yrityksen kattavan ja taysimittaisen toimintolaskentajarjestelmén rakentaminen on
suuri haaste, jonka todenndkdoisyys onnistua on pieni (esim. Morrow et al. 1994, s. 78;
Lumijarvi et al. 19953, s. 116; Rupp 1995, s. 50-55; Anon. 1998b, s. 36; Chenhall &
Langfield-Smith 1999, s. 44; Nair 2002, s. 75; Wingren 2005, s. 70).
Toimintolaskentajarjestelma olisikin jarkevdmpaa toteuttaa aluksi pilottiprojektina,
jolloin pilottiprojektin kautta kerattyja kokemuksia voitaisiin my6hemmaéssa vaiheessa
soveltaa muihin yrityksen osiin. Erityisesti pilottiprojektin kéytté koskee suuria
yrityksid, mutta se voi olla hyva ratkaisu myds keskisuureen yritykseen. Keskisuuressa
yrityksessa korostuu nimittdin suuryritystd enemman taloudellinen niukkuus, jolloin
toimintolaskennan kaltaisia suurempia projekteja ei ole taloudellisesti mahdollista

toteuttaa joka vuosi.

Implementoitaessa toimintolaskenta koko yrityksen laajuisesti tulee vastaan ennalta
arvaamattomia ongelmia, joihin voi olla vaikea varautua etukateen. Eritoten tdma
korostuu silloin, kun yrityksessa ei ole pitkddan aikaan suoritettu muutosprosesseja.
Kohdatessaan ongelmia yritys voi joutua maksamaan kovat oppirahat, kun ongelmat
kertautuvat  jokaisessa yrityksen osassa. Pilottiprojektin  avulla  selvidékin
vastoinkdymisistd  halvemmalla  laskulla. Jos koko  yrityksen laajuinen
implementointiprojekti kohtaa suuren joukon vastoinkdymisid, voi yrityksen johto
katsoa parhaaksi lopettaa koko hankkeen. Eika toimintolaskennan implementointia

varmastikaan yritetd uudestaan ainakaan muutamaan vuoteen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Toimintolaskenta ei ole tyokalu, joka implementoidaan hetkessda ja ilman
vastoinkdymisid. Painvastoin, toimintolaskennan implementointi on aikaa ja resursseja
vaativa projekti, jossa on syyta kiinnittdd huomiota eritoten kayttaytymistieteen
tekijoihin  kuten henkiloston motivointiin.  Sindlldan toimintolaskentajarjestelmén
rakentaminen on itsessddn toimintolaskentaprojektin  helpoin vaihe, jolloin

epaonnistumiset implementoinnissa kohdistuvatkin muihin tekijoihin.

Implementointi voidaan suorittaa teollisuusyrityksen koosta riippumatta yhdeksén
portaista mallia noudattaen, joka koostuu seuraavista vaiheista: idean myyminen
johdolle, projektin strategian laadinta, projektiryhmén muodostus, projektin suunnittelu,
koulutus,  tiedonkeruu,  laskentajarjestelmédn  rakentaminen, laskentatietojen
hyvaksikaytto ja integrointi muuhun laskentaan. Kunkin vaiheen kriittisyys ja tarkempi
sisaltd maaraytyvét tapauskohtaisesti yrityksen koon ja muiden ominaisuuksien kuten

aiempien vastaavanlaisten implementointikokemusten perusteella.

Toimintolaskennan kayttoonotossa on nahtdvissd tiettyja samoja ongelmia, jotka
esiintyvat teollisuusyrityksilla kokoon katsomatta. Keskeisin ongelma on johdon tuen
puute projektilta, jolloin koko yrityksen henkildstd kyseenalaistaa projektin eika sille
osoiteta riittdvasti resursseja. Johdon tuen puute on myds merkittdvin syy
toimintolaskennan implementoinnista kieltdytymiselle, joten voidaan todeta johdon

rooli merkittavaksi toimintolaskentaprojekteissa.

Toinen keskeinen ongelma toimintolaskennan kayttoonotossa on muutosvastarinta, joka
aiheuttaa vaikeuksia toimintolaskentajérjestelmaa varten tarvittavan tiedon kerdykseen
sekd passiivisuutta valmiin jarjestelman kaytossa. Kolmas ongelma on talousosaston
itsendisesti toteuttama toimintolaskentaprojekti, jolloin muut osastot vierastavat
jarjestelmad eikd talloin jarjestelmén avulla kyetd saavuttamaan minkadnlaista
kaytannon hyotyd. Neljds ongelma liittyy projektien epdaselviin tavoitteisiin (laajuus,
kayttotarkoitus, aika), josta seuraa projektin aikataulun venymista ja pahimmillaan
lopputuloksena on vaaranlainen jarjestelma véaradn kayttotarkoitukseen. Viidentend

ongelmana on ahnehtiminen projektin toteutuksessa, jolloin toimintolaskentajarjestelma
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pyritdén toteuttamaan yhdelld kerralla koko yrityksen laajuisesti. Tallgin kohdataan
todennakdoisesti vastoinkdymisid, joita ei osata odottaa. Seurauksena on pahimmillaan
projektin kariutuminen tai kompromissien teko, jolloin jarjestelméstd ei saada

halutunlaista.

Onnistunut toimintolaskentaprojekti lahtee liikkeelle johdon sitouttamisesta projektiin.
Sitoutumisen aikaansaamiseksi, johdolle tulisi pyrkid osoittamaan toimintolaskennan
edut. Tamé voi tapahtua esimerkiksi ulkopuolisen konsultin avulla tai vierailulla
toimintolaskentaa kayttavéan yritykseen. Avain asia on kuitenkin se, ettd johto saa
kasityksen  toimintolaskennan  keinoista  parantaa  yrityksen liiketoimintaa.
Muutosvastarinta vahenee my6s johdon sitoutumisen myo6td, mutta taysin se ei katoa.
Tiedottaminen projektista edesauttaa muutosvastarinnan voittamisessa, jolloin
toimintolaskennasta tulee luoda kuva liiketoimintaa kehittdvand, ei ihmisié
tarkkailevana, jarjestelména. Irtisanomisuhalla on myds suuri vaikutus tydntekijoiden
tyomotivaatioon, jolloin muutosvastarinnan voittamisessa on keskeistd véhentaa
tyontekijoiden kokemaa irtisanomispelkoa. Toimintolaskentaprojektin suunnittelutiimia
rakennettaessa on tdarkedd muodostaa projektiryhma niiden osastojen ihmisistd, joita
valmis toimintolaskentajérjestelmé koskettaa. Nain ollen jarjestelméa varten tarvittavan
tiedon keruu helpottuu ja mik4 tarkeintd, toimintolaskennan antamaan informaation
kyetddn vaikuttamaan. Valmiin toimintolaskentajarjestelman tavoitteita maaritettdessa
on térkeintd asettaa projektille selkeédt tavoitteet, jota jarjestelmaltd halutaan.
Tavoitteiden maarittelyssa voi auttaa ulkopuolinen konsultti, mutta péatokset tulee
kuitenkin tapahtua projektiryhmén toimesta. On nimittdin selvad, ettd projektiryhmé
tuntee yrityksen liiketoiminnan paremmin kuin konsultti. Onnistuneiden tavoitteiden
madritykseen kuuluu aluksi kayttotarkoituksen ja laajuuden mééritys, joiden pohjalta
luodaan aikataulu. Laajuuden osalta on yleensd parempi aloittaa ns. pilottiprojektilla,
koska téalloin kyetadn maarittimaan mahdolliset implementointiongelmat jo etukateen.
Toisaalta jos yrityksessd on kokemusta vastaavankaltaisista suurten muutosten
lapiviennistd ja toimintolaskentaa/ tietojarjestelmia koskevaa asiantuntijuutta, voi

projektin toteuttaa myds yksittaisend lapivientina.
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8 YHTEENVETO

Ty0Ossé kasiteltiin toimintolaskennan implementointia teollisuuteen sekd kayttoonoton
keskeisia ongelmia. Implementointi kéasitteella tarkoitettiin tydssa
toimintolaskentajarjestelman rakentamista ja kayttoonottoa. Kayttoonoton nahtiin
talloin sisaltavan kaikki implementoinnin vaiheet pois lukien

toimintolaskentajarjestelman rakentaminen.

Tyossa esiteltiin aluksi toimintolaskentaa ja toimintojohtamista, joiden avulla luotiin
tyolle teoreettinen pohja. Toimintolaskennasta todettiin sen soveltuvan kaikenlaisiin
organisaatioihin seké tuotiin esille sen kdyton etuja. Toimintojohtamisesta esiteltiin sen

yhdysside toimintolaskentaan seka sen tavoitteet ja keinot niihin paésemiseksi.

Teorian jélkeen tydssd kaytiin lapi tekijoitd, jotka vaikuttavat teollisuusyrityksissa
toimintolaskennan implementointiin. Vaikuttavimpana tekijand todettiin olevan
muutokset yrityksen toimintapuitteissa, jonka seurauksena yrityksilla on entistd
suurempi tarve saada tarkempaa ja oikeampaa informaatiota paatoksenteon tueksi.
Toimintolaskennasta pidattdytymiseen vaikuttavista tekijoistda merkittdvimmaksi
havaittiin johdon tuen puute.

Paatettdessa implementoida toimintolaskenta, voidaan apuna kayttda tyossa esitettyd
yhdeksén vaiheista mallia. Malli soveltuu niin pienille, keskisuurille kuin suurillekin
yrityksille, joskin jokaisen vaiheen tarkempi sisalté tulee maéarittdd aina
tapauskohtaisesti. Tydssa esiteltiin myds toimintolaskennan kayttéonoton keskeiset
ongelmat, joita todettiin olevan johdon tuen puute, muutosvastarinta, talousosaston

itsendisesti toteuttama projekti, epaselvat tavoitteet seka toteutus ilman pilottiprojektia.
On tarkedd, ettd yritykset tunnistavat edelld mainitut viisi ongelmaa ja arvioivat ne.

Arvioinnin jalkeen ongelmiin voidaan yrittdd vaikuttaa. Naita vaikutuskeinoja esiteltiin

my0s tyossa.
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