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Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on teknologia-alalla toimivan Case-yrityksen kus-
tannuspaikkajarjestelman kehittaminen koko sisdisen laskentajarjestelman pohjaksi seka ke-
hittdmisprosessin kuvaus aina ongelman ja tarpeen havaitsemisesta valmiin jarjestelman kayt-
toonottoon ja testaukseen. Case-yritys on kasvanut viimeisimpien viiden vuoden aikana paljon
ja sen sisdisen laskennan tarve on lisaantynyt samalla. Vanha kustannuspaikkajdrjestelma ei
vastannut yrityksen tarpeita ja tilalle tarvittiin uusi jarjestelma, jotta sisdistd laskentaa kyet-

taisiin kehittdamaan tulevaisuudessa.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitetdan ensin lyhyesti sisdisen laskentatoimen, kustannuslas-
kennan ja kustannuspaikkojen osalta teoriaa yleisella tasolla. Taman jalkeen kolmea muutos-
prosessin mallia mukaillen luotiin kyseista tutkielmaa varten oma kustannuspaikkajarjestel-
man kehittamisprosessin malli. Tutkielma toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena ja tut-
kielman tekija on ollut keskeisessa roolissa uuden kustannuspaikkajarjestelman kehittamis-
prosessissa yrityksen tyontekijana. Osallistuvan havainnoinnin lisdksi aineistoa kerattiin yrityk-

sen sisdisistd dokumenteista sekd organisaation tyontekijoiden haastattelujen avulla.

Case-yritykselle onnistuttiin kehittdamaan uusi kustannuspaikkajarjestelma, joka vastasi pro-
sessin alussa asetettuja tavoitteita. Kehittamisprosessissa noudatettiin teoreettisessa viiteke-
hyksessa muodostettua mallia ja talla tavoin prosessi kyettiin viemaan alusta loppuun onnis-

tuneesti.
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The objective of this bachelor’s thesis is to develop a new cost object system to the Case com-
pany and to describe the developing process from the perception of the problems of the old
system to the implementation of the new system. The growth of the Case company has been
intense during the latest five years and the company is still growing fast. At the same time, to
command the growth and profitability, the need for better management accounting infor-
mation has increased. The old cost object system did not correspond to the needs of the com-

pany and it was inevitable to develop a new system to meet the needs of the future.

The theoretical framework of the thesis begins with a short review of management account-
ing, cost accounting and cost objects. After that the development process model of the cost
object system was created for this thesis by adapting three theoretical change process models.
The study was carried out as a qualitative case study and the author of this thesis had a central
role in the development process of the new cost object system. Data for the thesis were col-
lected by participant observation as an employee of the Case company, from internal docu-

ments and by interviewing the staff members.

As a result of the development process the Case company got a new cost object system that
fulfilled company’s objectives. The development process was executed by following the theo-

retical framework and that secured the success of the process from beginning to end.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Johdon laskentatoimen rooli on ensiarvoisen tarkea kannattavan ja kestdvan liiketoiminnan
yllapitamisessa (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 3). Johdon laskentatoimen
tutkimus on osoittanut, ettd johdon formaalisen taloudenohjausjarjestelman kayttéonotto
mahdollistaa paremman menestyksen kasvavalle yritykselle (Lee & Cobia 2013, 1-2). Taman
kandidaatintutkielman kohteena on nopeasti kasvava teknologiayritys, jossa kasvun johdosta
on heratty kehittdamaan johdon laskentatoimen menetelmia ja raportointia. Yrittdjavetoinen
yritys on toiminut |ahes kolme vuosikymmenta apunaan laskentajarjestelma, jonka paatarkoi-
tuksena on ollut ulkoisen raportointivelvollisuuden tayttaminen ja yksinkertainen kustannus-
seuranta liikekirjanpidon pohjalta. Vahvan innovointitoiminnan johdosta Case-yritys on nyky-
dan oman alansa edelldkavija ja viime aikaisen voimakkaan kasvun myo6ta vanha laskentajar-
jestelma ei enda tue riittavasti yrityksen johtamista ja paatdksentekoa. Kustannuslaskenta on

yksi tarked osa johtamista tukevaa laskentatointa (Jarvenpaa et al. 2010, 3).

Uuden sisdisen laskentajarjestelman kehittaminen on Case-yrityksessa aloitettu toimimatto-
maksi havaitun kustannuspaikkajarjestelman uudistamisesta. Tutkielma toteutetaan case-
tutkimuksena ja aineisto kerataan tutkielman tekijan osallistuvalla havainnoinnilla seka haas-
tatteluilla yrityksessa. Aihe muodostui yrityksen johdon ja tutkielman tekijan yhteisymmar-
ryksessa. Tutkielman tekijan rooli kehittamisprosessin eri vaiheissa on merkittava yrityksen
tyontekijana. Tutkielmassa kehitetty kustannuspaikkajarjestelma ei ole suoraan kaytettavissa
muissa organisaatioissa sisdisen laskennan ja etenkin kustannuspaikkajarjestelman yrityskoh-
taisuudesta johtuen. Kehittamisprosessin kulun kuvauksesta voi kuitenkin saada viitteita ja
ideoita siitd, millaisia vaiheita yrityksen laskentajarjestelman muutosprosessi sisaltda ja mita

edellytyksia muutosprosessin onnistumiselle on.



1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaus

Taman tutkielman tavoitteena on Case-yrityksen kustannuspaikkajarjestelman kehittaminen
koko sisdisen laskentajarjestelman pohjaksi seka kehittamisprosessin kuvaus aina ongelman

ja tarpeen havaitsemisesta valmiin jarjestelman kayttéonottoon ja testaukseen.

Tutkielma on rajattu vain tiettyyn case-yritykseen, mika vaikuttaa tutkielman menetelmiin,
kulkuun ja tuloksiin. Tutkielmassa ei haeta vastauksia tiettyihin tutkimuskysymyksiin vaan py-
ritddn luomaan tavoitteeksi asetettu kustannuspaikkajarjestelma Case-yritykselle. Tutkielman
aihepiirinad on yrityksen sisdisen laskentajarjestelman kehittaminen, mutta tutkielma on kui-
tenkin rajattu vain jarjestelman kehittamisen alkuvaiheeseen eli kustannuspaikkojen maarit-

tamiseen tulevan kehitystyon pohjaksi.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidesta paaluvusta. Johdannon jalkeen luvussa kaksi esitellaan tutkielman
teoreettinen viitekehys. Luku sisaltaa sisdista laskentatointa, kustannuslaskentaa ja -paikkoja
sekda muutosprosessin johtamista ja laskentajarjestelman implementointia kasittelevat alalu-
vut. Toisen luvun viimeisessa alaluvussa esitetdadn tutkielman empiirista osuutta varten koos-
tettu teoreettinen viitekehys. Kolmannessa luvussa kerrotaan tutkielmassa kaytettavasta tut-
kimusmenetelmasta ja —aineistosta. Empiirinen osuus luvussa nelja pitaa sisallaan Case-yri-
tyksen ja vanhan kustannuspaikkajarjestelman ja sen ongelmien esittelyn. Taman lisaksi lu-
vussa kuvataan uusi kustannuspaikkajarjestelma ja sen kehittamisprosessi seka arvioidaan
jarjestelman toimivuutta. Viimeisessa luvussa esitetdaan tutkielman yhteenveto ja johtopaa-

tokset.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa esitellaan tutkielmassa kdytetty teoreettinen viitekehys. Aluksi kdydaan lapi si-
sdisen laskentatoimen periaatteita ja sen tarjoaman informaation hyddyntamista yrityksen
paivittdisessa johtamisessa. Sen jalkeen esitellaan lyhyesti kustannuslaskennan perusideaa,
mutta keskitytdan Iahinna kustannusten kohdistamisen syihin ja tarkoitukseen osana yrityk-
sen sisdista laskentaa. Kolmannessa kappaleessa esitellaan muutosjohtamisen malli ja lasken-
tajarjestelman implementointiin kaksi mallia. Viimeisessa kappaleessa on tutkielman koko

teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

2.1 Sisadinen laskentatoimi

Sisdinen laskentatoimi tuottaa tietoa yrityksen johdolle suunnittelun, paatéksenteon, toi-
meenpanon ja valvonnan tueksi (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 10). Etenkin kasvuvaiheessa yri-
tyksessa tulee aktiivisesti tarkkailla taloudellista suoriutumista ja kyeta hallitsemaan kasvua
kannattavasti. Kasvun myo6ta organisaatiot monimutkaistuvat ja niiden laskentajarjestelmilta
vaaditaan enemman. (Pellinen 2017, 160.) Jotta laskennasta saadaan todellista hyotya, on
tarkeda maarittaa, millaista informaatiota paattajat tarvitsevat. Taman maarittamisessa sisai-
sen laskennan ammattilaisten ja paatoksentekijoiden tulisi toimia saumattomasti yhteen, silla
informaation tuottaminen on turhaa, jos sita ei todellisuudessa kayteta paatoksenteossa. Yri-
tyksen taloustietoa on laajasti saatavilla ja yleinen ongelma onkin, etta sitd on liikaa ja haas-
teena on tarvittavan tiedon erottelu raporttien pohjaksi. Informaation tulisi olla relevanttia,

luotettavaa ja sen tulisi olla saatavilla silloin, kun sitd tarvitaan. (Jarvenpaa et al. 2010, 35-36.)

Liiketapahtumia rekisterdiva liikekirjanpito ja reaaliprosessin tapahtumia rekisterdiva valmis-
tuskirjanpito ovat tarkeimpia tiedon lahteita sisdiselle laskentatoimelle, joka tuottaa erilaisia
johdon raportteja, budjetteja, vaihtoehto-, investointi- ja rahoituslaskelmia (lhantola & Lep-
pdnen 2018, 13). Johdon laskennan ammattilaisten tulee varmistua, etta johdolle pystytdan
tarjoamaan oikeanlaista tietoa paatoksenteon tueksi ja kyetda ottamaan siind yhteydessa il-

menevat ongelmat huomioon. Laskennassa kdytettdvat tuotot ja kustannukset voivat erota



liikekirjanpidon luvuista ja niita maaritettaessa kohdataan erilaisia ongelmia. Tahan liittyvia
ongelmia ovat mittaus-, laajuus-, arvostus-, kohdistamis- ja jaksotusongelma. Kustannukset ja
tuotot tulee voida jaksottaa aiheuttamisperiaatteen mukaan ja kohdistaa yrityksen eri osille

ja ajanjaksoille laskennan toimivuuden takaamiseksi. (Riistama & Jyrkkio, 1980, 40-41.)

Johdon laskentatoimen kaytannoista on tehty paljon tutkimusta ja Hyvénen (2003, 160) esit-
taa usean eri tutkimuksen pohjalta tiivistelman, joka kategorisoi johdon laskentatoimen on-
gelmat kolmeen eri ryhmaan. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat ongelmat, jotka liittyvat las-
kentatoimen tiedon kerdamiseen ja mittaamiseen, esimerkiksi tiedon yksityiskohtaisuus, kus-
tannusten relevanttius ja tiedonkeruusta aiheutuvat hankaluudet. Toinen ongelmien ryhma
liittyy kustannusten allokointiin, joista puolestaan esimerkkina yleiskustannusten kohdistami-
nen eri tahoille seka poistoihin liittyvat ongelmat. Viimeinen ongelmien ryhma liittyy lasken-
tajarjestelmien toimivuuteen ja kdytettdavyyteen. Tastd mainitaan esimerkkeina raportointi-
jarjestelman hitaus, epatarkkuus, epaluotettavuus ja joustamattomuus. Ongelmia esiintyy

myo6s budjetoinnin yhteydessa seka organisaation jasenten kustannustietoisuudessa.

2.2 Kustannuslaskenta ja -paikat

Kustannuslaskennan perusta on liiketapahtumien rekisterdinti kustannuslajikohtaisesti. Kus-
tannuslaskennan kaksi tehtdvaa ovat kustannusten selvittaminen vastuualueittain ja kustan-
nusten selvittdminen laskentakohteittain. Kustannuslajilaskennan voidaan ajatella olevan
kustannuslaskennan ylin taso, josta voidaan siirtya kustannuspaikkalaskentaan ja siita edel-

leen suoritekohtaiseen laskentaan. (Vehmanen & Koskinen 1998, 85.)

Bhimanin, Horngrenin, Datarin ja Rajanin (2015, 124) mukaan kustannusten kohdistamisella
on nelja perustarkoitusta, joista ensimmainen on tarkoitus tuottaa tietoa taloudellisten paa-
tosten tueksi. Kustannusten kohdistamisen on my6s tarkoitus motivoida johtoa ja muita tyon-
tekijoita. Kolmas tarkoitus on kustannusten todentaminen. Viimeisena perustarkoituksena on
tulojen ja varojen mittaaminen sidosryhmien informointia varten. Puolestaan Kaplanin ja

Cooperin (1998) mukaan kustannuslaskentajarjestelman kolme paatehtavaa ovat (1) varaston



arvostaminen ja myytyjen suoritteiden kustannusten laskeminen, (2) toimintojen, tuotteiden,
palveluiden ja asiakkaiden kustannusten madrittaminen seka (3) taloudellisen informaation

tuottaminen johdolle (Uyar & Kuzey 2016, 170).

Kustannuslaskentajarjestelmien toimivuudesta ja niiden tarjoamasta informaatiosta on tehty
useita tutkimuksia (Uyar & Kuzey 2016, 170). Pavlatos ja Paggios (2009) maarittelivat tutki-
muksessaan kustannuslaskentajarjestelman toimivuuden sen tuottaman kustannusinformaa-
tion laadun perusteella. Tarkeita kriteereita olivat tiedon yksityiskohtaisuus, tarkkuus ja oi-
kea-aikaisuus. Nadiden lisdksi tietoa tulee kyetd kdyttamaan avuksi kustannusten eroanalyy-
seissa ja jakamisessa esimerkiksi muuttuvin/kiinteisiin tai valittomiin/valillisiin kustannuksiin.
(Uyar & Kuzey 2016, 171.) Al-Herby (2017, 6) tunnistaa myos tarkkuuden kriteerin, mutta han
esittaa lisaksi muita kustannuslaskentajarjestelman toimivuuden kriteereita, joita ovat muun

muassa yksinkertaisuus, integroitavuus ja joustavuus.

Perinteisessa kustannuslaskennassa maaritellaan kustannuspaikat, jotka ovat yrityksen toi-
mintayksikoita tai vastuualueita, joiden kustannuksia halutaan seurata ja rekisterdida erik-
seen (Riistama & Jyrkkio 1980, 113). Kun kustannuspaikat on jaettu yrityksen eri toimintayk-
sikdiden tai vastuualueiden mukaan, voidaan kayttda termia osastokohtainen laskenta (Veh-
manen & Koskinen 1998, 93). Talléin saadaan yrityksen eri vastuuyksikéiden kustannukset
selville eri ajankohtina. Tata tietoa voidaan kadyttdaa organisaation eri tasojen paatoksenteon
tukena. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 111.) Kustannuslaskennan kohteina voivat olla myos
tuotteet, palvelut, projektit, asiakkaat, toiminnot, brandit, jakelukanavat, markkina-alueet,
toimittajat ja monet muut kohteet, joiden kustannuksia yrityksessa halutaan seurata (Vehma-

nen & Koskinen 1998, 85; Horngren, Foster & Datar 2000, 28).

Kustannuspaikoille voidaan nimeta vastuuhenkil6t, jotka varmentavat seurannan tehokkuu-
den ja nopean poikkeamiin reagoimisen. Kustannuspaikat ovat hyvin yrityskohtaisia, eika ole
mitaan yleista kaikkialla toimivaa jakoa, jonka mukaan tulisi toimia. Kustannuspaikkoja tulisi
muokata ja paivittaa yrityksen kehittymisen myota. Jokainen kustannuspaikka tulisi olla hel-
posti tunnistettavissa. Tunnistamisessa kdytetdan erilaisia kooditunnuksia, esimerkiksi nume-

royhdistelmid. Kustannuspaikkojen tunnukset lisatdan kirjanpitoon tilidinnin yhteydessa,



jonka jalkeen ne on tarkasteltavissa eri kustannuspaikkojen tulosraporteista. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2001, 111-113, 115.)

2.3 Muutosprosessin johtaminen ja laskentajarjestelman implementointi

Muutoksen johtamisesta on tehty paljon erilaisista ndkékulmista johdettuja malleja ja on to-
dettu, ettd muutoksen johtaminen ja viestiminen ovat tarkeita onnistuneen muutoksen to-
teuttamiseksi (Partanen 2007, 303). Osaksi tdman tutkielman teoreettista viitekehysta on
otettu Kotterin (1995) kehittdma muutosprojektimalli, jossa kuvataan koko muutosprosessin
johtamista. Malli on yleinen muutosprojektia kuvaava malli, joka soveltuu monenlaisten muu-
tosten johtamiseen. Kotter (1995, 61) on madrittanyt kahdeksan kriittista vaihetta onnistu-
neessa muutosprosessin johtamisessa. Mikali jokin/jotkut naista kahdeksasta vaiheesta epa-

onnistuu, voi organisaation muutosprosessin onnistuminen olla vaarassa.

Ensimmainen vaihe on ongelman ja muutostarpeen havaitseminen. Taman vaiheen eras kriit-
tisimmista tekijoistda on ongelmista viestiminen organisaatiossa. Tama vaihe on muutospro-
sessin kdynnistymisen ja onnistumisen kannalta keskeinen. Jos muita organisaation jasenia ei
saada vakuutettua ongelman olemassaolosta ja muutoksen tarpeellisuudesta, he eivat si-
toudu sen toteuttamiseen. Muutos organisaation toimintatavoissa tarkoittaa aina, etta jon-
kun on poistuttava mukavuusalueeltaan. Muutoksen tarpeellisuuden viestiminen voi olla vai-
keaa menestyvadssa, hyvaa tulosta tekevadssa yrityksessa. Taloudellisesti huonommassa tilan-
teessa olevassa yrityksessa henkilostd voi olla huomattavasti helpommin vakuutettavissa

muutoksen tarpeellisuudesta. (Kotter 1995, 60.)

Toinen vaihe muutoksen johtamisessa on sellaisen muutostiimin perustaminen, jolla on val-
miudet ja valta viedd prosessi onnistuneesti loppuun. Jotta téllaisen tiimin perustaminen on-
nistuu, taytyy muutoksella olla ylimman johdon tuki. Kun muutostiimissa on mukana arvos-
tettuja ja valtaa omaavia henkiloston jasenia, se lisda uskottavuutta. Muutoksen johtamisen

kolmannessa vaiheessa luodaan muutosprosessin lopputuloksen visio ja asetetaan tavoitteet



vision toteuttamiseksi. Neljannessa vaiheessa vision ja tavoitteiden avulla pyritdan mahdolli-
simman selvasti konkretisoimaan muutosprosessin tulos organisaation jasenille. (Kotter 1995,

62-64.)

Viidennessa vaiheessa pyritddn sitouttamaan ja kannustamaan organisaation jasenia toimi-
maan muutosprosessin tavoitteiden saavuttamiseksi. Talla tavoin kyetdaan vahentamaan pro-
sessin kohtaamaa muutosvastarintaa. Mikali muutosvastarintaa silti on havaittavissa, voi siita
pyrkia padasemaan eroon kohtelemalla naita henkil6ita reilusti ja ohjaamalla heita hienovarai-
sesti muutoksen tavoitteiden suuntaan. (Kotter 1995, 64-65.) Pitkdaikaisessa suuressa muu-
tosprosessissa tulisi luoda valitavoitteita ja pyrkia toteuttamaan niita. Talla tavoin voidaan
yrittaa viestia prosessin edistymisesta konkreettisesti organisaation jasenille. Vélitavoitteisiin
pyrkiminen pitdda muutosprosessin aktiivisena ja voi parhaassa tapauksessa parantaa koko
muutosprosessin lopputulosta. Naistd edelld mainituista asioista koostuu Kotterin (1995, 65-

66) mallin kuudes vaihe.

Seitsemas ja kahdeksas vaihe sisaltdavat muutoksen viemisen osaksi organisaation jarjestelmia
ja paivittaista toimintaa. Vaikka muutosprosessi olisi saatettu edella mainittujen vaiheiden
kautta tahan pisteeseen, ilman muutoksen jalkauttamista toimintakulttuuriin sen hyodyt ka-
toavat nopeasti. Talloin prosessin tuloksena saatu muutos ei tule todellisuudessa hyotykayt-

toon. (Kotter 1995, 66-67.)

Kotterin malli on yleinen muutosjohtamisen malli, mutta myo6s uusien johdon laskennan jar-
jestelmien muutosprosessien johtamisesta ja implementoinnista on tehty tutkimusta (Pelli-
nen 2017, 163). Teoreettista viitekehysta on otettu tdydentdmaan onnistunutta laskentajar-
jestelmdn implementointiprosessia kuvaava Shieldsin (1995, 150) malli, jonka mukaan lasken-
tajarjestelman implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat seuraavat seitseman kohtaa:

1. Jarjestelmalla tulee olla johdon tuki.

2. Uuden laskentajarjestelman taytyy linkittya yrityksen strategian kanssa ja tukea sen

toteuttamista.
3. Uuden laskentajarjestelman tulee sopia yhteen suoritusten arvioinnin ja palkitsemisen

kanssa.



4. Implementoinnille taytyy varata riittavat resurssit.

5. Uuteen jarjestelmaan tulee tarjota riittava perehdytys ja koulutus jo suunnitteluvai-
heesta lahtien.

6. Jarjestelmdn omistajuus on ennemmin muualla yrityksessa kuin laskentahenkilélla.

7. Yrityksen kaikille jasenille tulee luoda selva kasitys uuden jarjestelman tarkoituksesta

ja tavoitteista.

Shieldsin (1995) malli keskittyy kuvaamaan niita tekijoita, jotka takaavat juuri laskentajarjes-
telman kayttéonoton onnistumisen mutta ovat myos keskeisia koko muutosprosessin johta-
misessa. Implementoinnin mallin kohdat ovat voimassa myds muutosprosessin alkuvaiheesta
|ahtien, eika pelkdstaan kayttoonottovaiheessa. Shieldsin (1995) malli painottaa kdaytannon-

laheisia asioita laskentajarjestelman implementoinnin onnistumisen yhteydessa.

Kolmas teoreettiseen viitekehykseen otettu malli on taloushallinnon muutosprojektin johta-
misen kymmenen perussadntoa, jotka Jarvenpaa, Partanen ja Tuomela (2001, 297) ovat ke-
hittaneet Kotterin (1995) kahdeksan kohdan muutoksen johtamisen mallin pohjalta. Muutok-
sen johtaminen on yhdistetty tassa mallissa nimenomaan taloushallinnon aihepiihiiriin. Kuvi-

ossa 1 esitetaan kymmenen perussaantoa (Jarvenpaa et al. 2001, 297).



Innovaation on sovittava yrityksen strategiaan ja Innovaation kdyttédnotossa viestinndn merkitysta ei
tuettava sen kehittamistd tai toteuttamista voi ylikorostaa.

H

Innovaation on mahdollistettava taloushallinnon
johdonmukaista kehittamistd ja tuettava
taloushallinnossa muodostettua visiota.

Innovaatioiden kehittdmisessa ja kdyttobnotossa on
syyta varautua yllatyksiin.

Vilitulosten esittaminen projektin eri vaiheissa pitaa
ylla muutosilmapiirid ja sitouttaa organisaation
muutoksiin.

Innovaation kehittamisessa yrityskulttuurin
vaikutukset on otettava huomiocon.

Laskentainnovaatioiden kdyttéonotossa
tietojohtamisen haasteiden tunnistaminen ja niihin
vastaaminen osaamispohjaa kehittamalla on
avainasemassa.

Yrityksen toiminnan erilaiset vaiheet vaikuttavat
innovaation kayttdéonoton ajoituksen lisdksi myds
muutosprojektin toteuttamistapaan.

Laskentainnovaation kdyttdonotossa tdytyy panostaa
vahintaan yhta paljon ihmisten kdyttaytymiseen
vaikuttavien tekijoiden huomioon ottamiseen kuin
laskentateknisten kysymysten ratkaisemiseen.

Innovaation kdyttdonottoa edistavat selkedt padtokset
siitd, milloin aikaisemmasta laskentatavasta luovutaan
ja miten tdtd luopumista tuetaan.

Kuvio 1. Taloushallinnon muutosprojektien johtamisen perussaannot (Jarvenpaa et al. 2001,
297)

Perussdaannot on tehty Kotterin (1995) mallin pohjalta, mutta niissd on havaittavissa paljon
yhtalaisyyksida myos Shieldsin (1995) malliin. Kaikki kolme mallia painottavat vahvasti henki-
|6ston kanssa viestimisen tarkeyttd muutosprosessin eri vaiheiden yhteydessa. Johdon tuella
on muun henkil6ston ohella ensiarvoisen tarkea merkitys muutosprosessin onnistumisen kan-
nalta. Kaikkien mallien mukaan johdettavan muutoksen on oltava linjassa yrityksen strategian
ja tavoitteiden kanssa ja auttaa yritysta niiden saavuttamisessa. Myds Toivanen (2001, 121)
on vaitoskirjassaan esittanyt laskentajarjestelman (BSC) implementointiin projektimallin,
jossa on hyvin paljon samankaltaisuuksia kaikkein kolmen edelld tarkemmin esiteltyjen mal-
lien kanssa. Toivasen projektimalli sisaltdaa keskeisten perustekijoiden lisaksi Balanced Score-
cardin implementointiin liittyviad erityispiirteita. Toimintokohtaisen kustannuslaskentajarjes-
telman implementointia kasittelevissa tutkimuksissa on 16ytynyt myds samoja keskeisia im-
plementoinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita (Al-Saidi & Gowda 2014; Zarei, Sepehri

Rad, Ghapanchi & Hossein Ghapanchi 2015).
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2.4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tutkielman tavoitteena on kustannuspaikkajarjestelman kehittaminen koko sisdisen lasken-

tajarjestelman pohjaksi Case-yritykseen ja jarjestelman kehittdmisprosessin kuvaaminen.

Seuraavaksi esitetddan yhteen koottuna koko teoreettinen viitekehys tutkielman empiirisen

osuuden toteuttamista varten. Kotterin (1995) malli on yleisluontoinen malli muutosproses-

sin johtamisesta. Shieldsin (1995) ja Jarvenpaan et al. (2001) mallit puolestaan koskevat la-

hinna laajempia laskentajarjestelman muutos- ja implementointiprojekteja kuin nyt kasilla

oleva. Tasta syysta edella esitetyistd malleista on niita yhdistelemalla koottu tarkeimmat koh-

dat tukemaan juuri tutkielman kohteena olevaa kustannuspaikkajarjestelman muutosproses-

sia ja sen johtamista (Kuvio 2).

Vanhan jarjestelman ongelmien kartoitus, muutostarpeesta varmistuminen, johdon vakuuttaminen
muutostarpeesta seka tiimin muodostaminen

N\

Uuden jarjestelman tavoitteiden maarittaminen tukemaan yrityksen strategiaa

\Z

Kustannuspaikkajarjestelman suunnittelu toimivaksi kokonaisuudeksi muiden kaytossa olevien
talousohjausjarjestelmien kanssa

N\

Jatkuva keskustelu kehittdmistiimin ja muun henkiloston valilla

N\

Jarjestelman arviointi ja korjaustoimet kehittamisprosessin edetessa, varmistuminen toimivuudesta ennen
kayttoonottoa

\Z

Uudesta jarjestelmasta informointi ja ohjeistaminen

N\

Jarjestelman jalkauttaminen organisaatioon

Kuvio 2. Kustannuspaikkajarjestelman kehittdmisprosessin malli (mukaillen Kotter 1995;
Shields 1995; Jarvenpaa et al. 2001)

Ensimmaisena tulisi tutustua ja puuttua havaittuun ongelmaan olemassa olevassa jarjestel-

massa. Muutostarpeen havaitsijan tulee tuoda ongelma esiin yrityksen muulle henkildstolle.
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(Kotter 1995, 60.) Tassa vaiheessa on ensiarvoisen tarkeaa saada ylin johto vakuuttuneeksi,
ettd ongelma on todellinen ja siihen tarvitaan muutosta (Kotter 1995, 60; Shields 1995, 150).
Alussa tulisi muodostaa muutosprosessia varten tiimi, jonka jasenet sitoutuvat muutoksen

ajamiseen loppuun saakka (Kotter 1995, 62-64).

Kehittamisprosessin kohteena olevan jarjestelman tulee tulla todelliseen tarpeeseen. Sen tu-
lee tukea yrityksen strategian ja tavoitteiden toteuttamista ja ohjata yritysta kohti sen visiota.
(Kotter 1995, 62-64; Shields 1995, 150; Jarvenpaa et al. 2001, 297.) Kehittaminen tulee tehda
linjassa yrityksen muiden taloushallinnon jarjestelmien kanssa. Jarjestelman kehittamisen tu-
lee olla johdonmukaista ja sille tulee esittaa selvat tavoitteet prosessin alusta lahtien. Kehit-
tamisprosessin alusta asti muutostiimin tulee kommunikoida yrityksen henkiloston kanssa ja
kartoittaa myds heidan suhtautumistaan muutokseen. Henkilostolle tulisi myos viestia kesken
prosessin sen edistymisestd ja tulevista muutoksista. (Kotter 1995, 62-66; Jarvenpaa et al.

2001, 297.)

Ennen kayttoonottoa tulee varmistua, ettd kehittamisprosessin kohteena oleva jarjestelma
on ratkaisu ongelmiin, joita on havaittu. Jarjestelmaa tulee arvioida koko suunnitteluvaiheen
lapi ja tehda tarvittaessa korjaustoimia. (Kotter 1995, 65-66; Jarvenpaa et al. 2001, 297.) Jar-
jestelman tulee kyeta tuottamaan luotettavaa ja relevanttia kustannusinformaatiota paatok-

senteon tueksi silloin, kun sitd tarvitaan (Jarvenpaa et al. 2010, 35-36).

Implementointivaihe on kriittinen, jotta saadaan koko henkildstd muutoksen toteuttajiksi. II-
man henkildstdn sitoutumista muutokseen uutta jarjestelmaa ei saada osaksi yrityksen pai-
vittdista toimintaa ja kehittamisprosessi menee hukkaan. Jokaiselle organisaation jasenelle
tulee luoda kasitys uuden jarjestelman tarkoituksesta ja tavoitteista. Kdayttéonoton tulee olla
selked, jotta henkildstd osaa luopua vanhoista toimintatavoista. Kehittamisprosessin kaynnis-
tama muutostila ei saa loppua kdyttoonottoon, vaan uutta jarjestelmaa tulee voida kayttaa
pohjana tulevissa sisdisen laskennan kehittamisprojekteissa. (Kotter 1995, 60-67; Shields

1995, 150; Jarvenpaa et al. 2001, 297.)
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tutkielma toteutettiin laadullisena case- eli tapaustutkimuksena yritykseen. Case-tutkimuk-
sessa on ideana, ettd tutkija menee organisaatioon havainnoimaan sen prosesseja seka mah-
dollisesti osallistuu niihin. (Adams, Hoque & McNicholas 2006, 363.) Tutkielmaa voidaan pitaa
interventionistisena toimintatutkimuksena, koska tavoitteena on muuttaa kohdeorganisaa-
tion olemassa olevaa kustannuspaikkajarjestelmaa. Interventionistinen tutkimus voidaan ja-
kaa kahteen ryhmaan, toimintatutkimukseen ja konstruktiiviseen tutkimukseen. Konstruktii-
visessa tutkimuksessa tavoitteena on ratkaista yrityksen kohtaama ongelma ja samalla luoda
uudenlaista teoriaa. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu organisaatiossa toteutettavaan
muutokseen ja kehittamiseen, mutta tavoitteena ei valttamatta ole luoda uutta teoriaa aihe-
piirista. (Malmi 2016, 32.) Interventionistinen toimintatutkimus sopii taman tutkielman ta-
voitteeseen, joka on Case-yrityksen kustannuspaikkajarjestelman kehittdminen koko sisdisen
laskentajarjestelman pohjaksi seka kehittamisprosessin kuvaus aina ongelman ja tarpeen ha-
vaitsemisesta valmiin jarjestelman kayttéonottoon ja testaukseen. Aiheen kaytannonladhei-
syyden vuoksi tutkimusmenetelman valinta oli ilmeinen. Lisaksi tutkielman tekija on tyosken-
nellyt kohdeorganisaatiossa vuoden 2018 kevaasta lahtien sisdisen laskentatoimen kehitta-
mistehtavissda, mika mahdollisti interventionistisen toimintatutkimuksen. Empiriaosuudessa

tutkielman tekijasta kaytetdaan nimitysta laskentahenkilo.

Case-tutkimuksessa etuna on, etta tutkijalla on mahdollisuus kerata aineistoa useasta eri lah-
teestd, joita ovat muun muassa sisdiset dokumentit, organisaation jasenten haastattelut,
osallistuva havainnointi, johdon palaverit seka lomakekyselyt (Adams et al. 2006, 363). Taman
tutkielman aineiston hankinnassa kaytettiin osallistuvaa havainnointia, joka vaatii tutkielman
tekijan tiivistd lasndoloa ja osallistumista organisaation toimintaan (Eriksson & Kovalainen
2008, 86). Osallistuvan havainnoinnin lisaksi tutkielman tekijalla oli vapaa paasy Case-yrityk-
sen sisdisiin materiaaleihin. Aineisto koostuu Case-yrityksen liikekirjanpidosta, tilinpaatok-
sistd, johdon laskentatoimen raporteista seka laskentahenkilon havainnoista kehittamispro-
sessin kuluessa. Havainnoinnin kohteena oli laskentahenkilén paivittdinen tyoskentely sisai-

sen laskennan parissa sisaltden muun muassa runsaasti palavereita ja keskusteluja johtoryh-



13

man, reskontran hoitajan, kirjanpitdjan, kustannusvastuullisten tyéntekijéiden ja taloushallin-
non ohjelman edustajien kanssa. Tarkeimman osan aineistosta muodostavat laskentahenki-
I6n havainnot vanhan laskentajarjestelman testauksesta ja ongelmien kartoituksesta seka uu-
den laskentajdrjestelman kehittamisprosessista, esittelysta, kdayttoonotosta ja testauksesta

seka kaikkiin naihin liittyvasta dokumentaatiosta.

Yksi tarkea esimerkki kerdatysta kirjallisesta dokumentaatiosta on laskentahenkilon tekema
paivakirja uuden laskentajarjestelman kehittamisprosessin kulusta. Kehittamisprosessin tar-
keat paivamaarat ja kokouksissa kasitellyt asiat sekd muistiinpanot on kirjattuna yl6s doku-
menttiin. Paivakirjaa on kaytetty tutkielman empiirisessa osuudessa, jossa kehittamisprosessi

kuvataan alusta loppuun aikajanana ja sanallisesti.

Tarkea osa tutkielman aineistoa on kehittdmisprosessin lopuksi toteutetut organisaation eri
tyontekijoiden haastattelut. Haastattelut tuovat aineistoon muidenkin kuin kehittdmisproses-
sin paatekijan mielipiteita ja havaintoja prosessin tuloksena saadusta uudesta kustannuspaik-
kajarjestelmasta ja sen toimivuudesta. Jarjestelma koskee suurinta osaa yrityksen tyonteki-
jOista ja haastattelujen pohjalta saadaan eri nakokulmia jarjestelman kayttokokemuksista ja
todellisesta toimivuudesta eri kadyttotilanteissa. Kaikkien haastateltujen henkiléston edusta-
jien kayttotarpeet kustannuspaikkajarjestelmalle eroavat toisistaan, mika tuo tutkielman ai-
neistoon monipuolisuutta. Osallistuva havainnointi auttoi tutkielman tekijaa valitsemaan oi-

keat henkilot haastateltaviksi.

Haastattelut suoritettiin puhelinhaastatteluina, jotka nauhoitettiin. Haastateltavina olivat
kohdeyrityksen toimitusjohtaja, liilketoiminnan johtaja/varatoimitusjohtaja ja reskontran hoi-
taja. Kyseiset henkil6t olivat myos kehittamisprosessissa tiiviisti mukana. Heille esitettiin van-
haan ja uuteen kustannuspaikkajarjestelmaan liittyvia kysymyksia, joiden pohjalta kaytiin laa-
jempaa keskustelua. Viidesta kysymyksesta koostuva haastattelurunko, joka |6ytyy liitteesta
1, toimi haastattelutilanteessa lahinna haastattelijan tukena. Lisdksi aineistoon saatiin havain-

toja uuden henkilostopaallikon haastattelusta, jolle vanha jarjestelma ei ollut tuttu. Henkil6s-
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topaallikolle oli muokattu haastattelurunko, joka sisalsi kaksi kysymysta liittyen uuden jarjes-
telman toimivuuteen, kayttokokemukseen ja ohjeistukseen henkilostolle. Henkilostopaalli-

kolle suunnatut haastattelukysymykset |6ytyvat liitteesta 1.

Vaikka haastattelulle oli laadittu rungoksi valmiit kysymykset, haastattelutilanteet olivat kui-
tenkin enemman puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Teemahaastattelu antoi mahdolli-
suuden ohjata keskustelua sopivammaksi haastateltavan vastausten ja kokemusten perus-

teella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65-66.)
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4 EMPIRIA

Tutkielman empiriaosuuden ensimmadisessa kappaleessa esitelldan Case-yritys ja sen talou-
den tarkeimmat luvut viimeisimmilta viidelta tilikaudelta kasvun havainnollistamiseksi. Yrityk-
sen kovalla kasvulla oli suuri rooli kehittamisprosessin aloittamisessa. Case-yritykseen tutus-
tumisen jalkeen esitelldaan vanha kustannuspaikkajarjestelma ja sen kaytossa ilmenneet on-
gelmat, jotka olivat perimmainen syy, minka takia uuden kustannuspaikkajarjestelman kehit-
tamisprosessi ylipaataan aloitettiin. Taman jalkeen kuvataan koko prosessin kulku ongelmien
havaitsemisesta aina valmiin kustannuspaikkajarjestelman kayttéonottoon asti, jonka jalkeen
esitelldan kattavasti uusi kustannuspaikkajarjestelma. Uuden jarjestelman esittelyn jalkeen
arvioidaan kayttéonotetun jarjestelman toimivuutta suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin.
Arvioinnissa on hyddynnetty eri henkildston edustajien havaintoja ja kokemuksia uudesta jar-

jestelmasta.

4.1 Case-yrityksen esittely

Tutkielman kohteena on keskisuuri yritys, joka toimii mittaus-, testaus- ja navigointilaitteiden
valmistuksen alalla. Yrityksesta kaytetaan tutkielmassa nimea Case-yritys, silla yrityksen joh-
don toiveesta oikeaa nimead ei mainita. Case-yrityksen liiketoiminta on monipuolista ja sen
tuotevalikoima on laaja. Liiketoiminta ei rajoitu pelkdstaan tuotteisiin vaan yritys tarjoaa li-
saksi erilaisia palveluja asennus- ja huoltotyOsta aina asiantuntija- ja koulutuspalveluihin. Yri-
tys on erittdin aktiivinen tuotekehityksessa ja on panostanut siihen paljon yrityksen resurs-
seja. Yritys myOs valmistaa itse ison osan tuotteistaan lahes alusta loppuun asti. Yritys myy
kotimaassa padasiassa suoraan kayttajille, mutta ulkomailla myynti tapahtuu pitkalti jalleen-
myyjien kautta. Case-yritys on yrittajavetoinen ja osakkeista enemmistén omistavat suoma-

laiset yksityishenkil6t ja vihemmistéosan omistaa ulkomaalainen samalla alalla toimiva yritys.

Yrityksen kasvu on ollut todella kiivasta viimeisimpien vuosien aikana. Kasvu ei ole keskittynyt

pelkdastdadn myynnin maaraan vaan yritys on kokonaisuudessaan kasvanut taseen loppusum-
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malla, liikevaihdolla, liikevoitolla sekd henkiloston lukumaaralla mitattuna. Alla olevassa tau-
lukossa on esitetty yrityksen keskeisimpia tilinpaatoksen lukuja viimeisimmilta viidelta paat-
tyneelta tilikaudelta. Kaikki tilikaudet ovat olleet kaksitoista kuukautta pitkia ja ovat alkaneet
tammikuun alusta ja paattyneet joulukuun viimeiseen paivaan. Luvut ovat miljoonia euroja ja

pyoristetty ldhimpaan sataantuhanteen lukuun ottamatta henkilostoa keskimaarin.

Taulukko 1. Case-yrityksen keskeiset tilinpaatosluvut vuosilta 2014-2018

Tilikausi 2014 2015 2016 2017 2018
Taseen loppusumma 4,2 4,7 10,2 11,8 17,4
Liikevaihto 5,0 6,0 10,1 13,3 17
Liikevoitto 0,9 1,1 2,3 3,2 4,7
Henkil6stod keskimaarin 32 37 44 64 89

Taseen loppusumma kasvoi tarkasteluvalilla 4,2 miljoonasta eurosta 17,4 miljoonaan euroon,
joka tarkoittaa 314 prosentin kasvua. Suurin muutos tapahtui tilikausien 2015 ja 2016 valilla,
jolloin taseen loppusumma yli kaksinkertaistui 4,7 miljoonasta eurosta 10,2 miljoonaan eu-
roon. Toinen merkittdva nousu taseen loppusummassa tapahtui vuosien 2017 ja 2018 vililla,
jolloin kasvu oli 47 prosenttia. Taseen koon kasvua selittdd muun muassa toisen yrityksen
osakkeiden osto seka tonttien ja kiinteistdjen hankkiminen yrityksen kayttoon, jotka on rahoi-

tettu osittain velan nostolla ja osittain omalla padaomalla.

Liikevaihto on kasvanut viimeisimpien viiden vuoden aikana keskimaarin 37 prosenttia vuo-
sittain. Kokonaisuudessaan liikevaihto on viiden vuoden aikana kasvanut 5,0 miljoonasta 17,0
miljoonaan euroon, joka tarkoittaa 240 prosentin kasvua. Suurin kasvu tapahtui vuosien 2015
ja 2016 valilla, jolloin liikevaihto kasvoi 68 prosenttia, joka tarkoitti kasvua kuudesta miljoo-
nasta 10,1 miljoonaan euroon. Vuoden 2016 jidlkeen liikevaihdon kasvu on ollut noin 30 pro-

sentin luokkaa vuosittain.

Samaan aikaan, kun liikevaihto on kasvanut, on myds liikevoitto kasvanut runsaat 422 pro-
senttia, joka prosentuaalisena muutoksena on huomattavasti enemman kuin liikevaihdon

vastaava muutos. Tilikaudella 2014 liikevoitto oli 0,9 miljoonaa euroa ja liikevoitto-% oli 18
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prosenttia, kun taas vuonna 2015 vastaavat olivat 1,1 miljoonaa euroa ja sama 18 prosentin
liikevoitto-%. Paitsi taseen loppusumman ja liikevaihdon myos liikevoiton kasvu oli suurin
vuosina 2015-2016, jolloin liikevoitto kasvoi 109 prosenttia. Vuoden 2016 liikevoitto oli 2,3
miljoonaa euroa, jolloin liikevoitto-% oli 23 prosenttia. Seuraavana vuonna vastaavat luvut
olivat 3,2 miljoonaa euroa ja 24 prosenttia. Vuonna 2018 puolestaan liikevoittoa kertyi 4,7
miljoonaa euroa ja liikevoitto-% kohosi 28 prosenttiin, joka oli jo 10 prosenttiyksikkda pa-
rempi kuin vuosina 2014 ja 2015. Yritys on siis kasvanut ja lisannyt myyntid, mutta samalla on
pitanyt kasvun kannattavana, silla kannattavuus on parantunut liikevoittoprosentilla mitat-

tuna.

Henkilostda Case-yritykselld oli vuonna 2014 noin 32 henkilda. Liiketoiminnan kasvun myota
myo6s henkiléston maara ja tarve ovat kasvaneet. Taulukossa 1. esitetyt henkiléston maarat
ovat tilikauden keskimaaraisia lukuja. Vuoden 2016 ja 2017 valilla tapahtui suurin kasvu hen-
kilostomaarassa keskimaarin, joka tarkoitti noin kahtakymmenta henkiléa. Vuoden 2018 hen-
kilostomaara oli keskimaarin 89 henkil6a, mutta tilikauden paattyessa henkildstoa oli jo noin

sata henkea.

Case-yrityksen ajatellaan koostuvan kahdesta eri osasta, kotimaan liiketoimintayksikosta seka
tehtaasta. Nama yrityksen osat eivat ole jw:idisesti erillisia, vaan ne erotellaan vain yrityksen
sisalla esimerkiksi sisdisessa laskennassa. Organisaatiokaaviosta on osoitettavissa, mitka yri-
tyksen osat kuuluvat kotimaan liiketoimintayksikélle ja mitka tehtaalle. Tukitoiminnot puoles-
taan palvelevat yrityksen molempia osia. Kuviossa 3. on esitettynd Case-yrityksen yksinker-

taistettu organisaatiokaavio.
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Case-yritys
Tehdas Kotimaa
Ulkomaan myynti Kotimaan myynti
Valmistus Asiakaspalvelu
Tuotekehitys
Hankinta

Tukitoiminnot

Hallinto ICT
MarkKkinointi BiM

Kuvio 3. Yksinkertaistettu organisaatiokaavio

Kotimaan liiketoimintayksikkd hoitaa liiketoimintaa kotimaassa eli myy, asentaa, huoltaa,
kouluttaa ja tarjoaa tukipalveluita, kun taas tehtaan osa koostuu tutkimus- ja tuotekehitystii-
meistad, ulkomaan myynnistd, valmistuksesta ja hankinnasta. Hallinto, ICT, markkinointi seka
tietomalliasiantuntijat (BIM) puolestaan palvelevat sekd kotimaan liiketoimintayksikkda etta

tehdasta.

4.2 Vanha kustannuspaikkajarjestelma ja sen ongelmat

Kappaleessa esitetdan ensin vanhan kustannuspaikkajarjestelman paapiirteet. Taman jalkeen
tuodaan esiin vanhan kustannuspaikkajarjestelman ongelmat kaytannon esimerkkien avulla,
mika samalla myos havainnollistaa kustannuspaikkajarjestelman kayttoa. Kappaleessa esitel-
Iyt ongelmat ovat havaintoja vanhan jarjestelman kadyttoonottamisen ajalta vuoden 2017
alusta aina vuoden 2018 loppukesadan asti, jolloin aloitettiin uuden kustannuspaikkajarjestel-

man kehittaminen.
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Case-yritys otti tilikaudella 2016 kayttoon sahkoisen taloushallinnon ohjelman toiminnanoh-
jausjarjestelman rinnalle, jolloin kirjanpitokin siirtyi sdhkdiseen muotoon. Yrityksen kasvu
edellytti taman muutoksen, silld séhkoisessa muodossa olevasta kirjanpidosta informaatio oli
paljon nopeammin hyddynnettavissa yrityksen johtamista ja paatdstentekoa varten. Tama
helpotti huomattavasti myos kirjanpitoaineiston hyddyntamista sisdisessa laskennassa. Tili-
kaudella 2017 yritys otti kayttoon tilitoimiston konsultin maarittelemat kustannuspaikat, joi-
den oli tarkoitus vastata yrityksen nykyisid ja tulevia tarpeita lilketoiminnan seuraamisen
mahdollistamiseksi. Nama kustannuspaikat mahdollistivat ensimmaisen kerran kustannusin-

formaation tarkastelun yritystasoa pienempien osien osalta.

Vanha kustannuspaikkajarjestelma oli muodostettu organisaatiokaavion mukaan ja tarkoitus
oli, etta yrityksen eri osien ja tiimien kustannuksia kyettaisiin erottamaan toisistaan ja seuraa-
maan helposti suoraan taloushallinnon ohjelmassa olevasta liikekirjanpitoaineistosta saata-
vista valmiista raporttipohjista. Talloin yrityksen sisdisesta laskennasta vastasi lahinna toimi-
tusjohtaja muiden téiden ohella. Padakustannuspaikkojen lisaksi kustannuksia alettiin kohdis-
taa muillekin dimensioille, kuten henkildille, erilaisille projekteille ja kohteille, joiden kustan-
nuksia haluttiin seurata. Taulukossa 2. on ulkopuolisen konsultin kehittdmat vanhat paakus-

tannuspaikat.

Taulukko 2. Vanhat kustannuspaikat

PAAKUSTANNUSPAIKAT

(40010) Myynti, kotimaa (40060) ICT

(40020) Myynti, tehdas (40070) Asiakaspalvelu

(40030) Markkinointi ja myynninedistaminen | (40080) Hallinto

(40040) Tuotekehitys (40090) Hankinta ja logistiikka

(40050) Valmistus (40100) Kiinteisto

Kotimaan ja tehtaan myyntien kustannuksia seurattiin erillisilla kustannuspaikoilla. Markki-

nointi ja myynninedistaimisen (40030) seka asiakaspalvelun (40070) kustannuspaikkojen
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kanssa piti kdyttdaa aina myods Kohde-dimensiota. Kohteita oli valittavana Kotimaa (20010)
seka Tehdas (20020). Niiden valilta piti valita sen mukaan, oliko kustannus kotimaan liiketoi-
mintayksikolle vai tehtaalle kuuluva. Vaikka markkinointi mielletaan yrityksen tukitoiminnoksi
(Kuvio 3) se pyrittiin kohdistamaan jo tdssa vaiheessa kotimaalle tai tehtaalle. Tuotekehityk-
sen kustannuspaikan yhteydessa monesti kaytettiin myos aiemmin mainittua projektidimen-
siota, joilla erotettiin esimerkiksi eri tuotekehityksen projektit toisistaan. Lisaksi oli kdytdssa

valmistuksen, ICT:n, hallinnon, hankinnan seka kiinteiston kustannuspaikat.

Vuonna 2017 kayttoonotetut kustannuspaikat olivat yrityksen ensimmainen mahdollisuus
paasta tarkemmin kasiksi yrityksen kustannustietoihin. Kustannuspaikkajarjestelma tarjosi
mahdollisuuden seurata eri kustannuspaikkojen, projektien sekd henkildston kustannuksia
uudella tavalla. Kustannuspaikkajarjestelmaa kehitettdaessa ei viela tarkemmin ollut tiedossa,
minkalaista sisdisen laskennan tarvetta jarjestelman tulisi palvella tulevaisuudessa. Tasta
syysta vanhan jarjestelman perustaksi ja tarkeimmaksi tavoitteeksi oli otettu yrityksen kah-
den kokonaisuuden eli kotimaan liiketoimintayksikdn seka tehtaan kustannuksien erottami-
nen toisistaan. Lisaksi haluttiin pystya erottamaan yrityksen pienempien osien esimerkiksi
hallinnon tai tuotekehityksen kustannukset toisistaan. Haastattelussa toimitusjohtaja mai-
nitsi, ettd jarjestelmasta tuli niin sanottu harjoitteluversio, silld jarjestelma koettiin heti kayt-
toonoton jalkeen hyvin raskaaksi yllapitaa. Toimitusjohtajan ja liiketoiminnan johtajan mu-
kaan henkilostolle oli ilmaantunut ongelmia kustannuksien oikein kohdistamisessa kustan-
nuspaikkajarjestelman kayton alusta asti. Jarjestelmasta oli tullut lilan monimutkainen, siihen

nahden, etta se oli yrityksen ensimmainen jarjestelma kustannusten kohdistamiseen.

Vanha kustannuspaikkajarjestelma havaittiin siis monilta osin jo pian kayttéonoton jalkeen
ongelmalliseksi. Kustannuspaikkajarjestelmdn ongelmien todellinen mittakaava tuli parem-
min esiin, kun johdon laskennan menetelmia yrityksessa oli tarkoitus alkaa kehittda uuden
laskentahenkilon eli tutkielman tekijan avulla kevaalla ja kesalla 2018. Silloin vasta paljastui
jarjestelman suurimmat ongelmat, jotka liittyivat kustannusinformaation hydédyntamiseen si-

saisessa laskennassa. Jarjestelmassa oli lisdksi yhteensopivuusongelmia taloushallinnon oh-
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jelman kanssa, mika puolestaan vaikutti kustannustiedon saamisen vaikeuteen, kaytettavyy-
teen seka luotettavuuteen. Kustannuspaikkajarjestelmasta ei saatu toivottua tietoa kohtuul-

lisella tyodlla, silla jarjestelma ei toiminut toivotulla tavalla.

Jokaiselle padkustannuspaikalle ja projektille oli nimetty oma vastuuhenkil®. Vastuuhenkil6t
eivat kuitenkaan valttamatta itse tienneet, millaisia kuluja heidan vastuukustannuspaikoil-
lensa olisi kuulunut kohdistaa. Ohjeistus oli talta osin epdonnistunut. Tyontekijéiden tuli valita
kohdistaessaan, mita kustannuspaikkaa lahimpana kyseinen ostolasku oli, jolloin jarjestelma
jatti joissakin tapauksissa liikaa tulkinnanvaraa kohdistajalle. Henkilostolle ei ollut erikseen
maaritelty heille sallittuja dimensioiden yhdistelmia. Pahimmillaan tyontekijan tuli valita
kaikki nelja dimensioita yhdessa kohdistuksessa. Etenkin Kohde-dimensio aiheutti ongelmia,
silla sita tuli kayttaa vain tiettyjen kustannuspaikkojen kanssa. Erilaisia valintojen mahdolli-
suuksia ja yhdistelmia oli valittavana liikaa. Esimerkkina ongelmallisista kohdistuksista oli jon-
kin tyontekijan luottokorttilasku. Laskulla saattoi olla paljon erilaisia kustannuksia, jotka kuu-
luivat eri paakustannuspaikoille. Osa ndista kustannuksista saattoi menna paakustannuspai-
kalle, jonka yhteydessa tuli kdyttdd Kohde-dimensioita ja osa taas sellaiselle, ettd Kohde-di-
mensiota ei saanut kadyttdaa. Luottokorttilaskujen yhteydessa tyontekijan tuli kdayttada myos
omaa henkildnumeroa ja osa kustannuksista saattoi viela kuulua myds jollekin projektille. Li-
saksi liiketoiminnan johtaja mainitsi, ettda hanen alaisensa kokivat esimerkiksi myynnin ja
markkinoinnin kustannuspaikkojen erillisyyden hankalaksi, silla rajanveto naiden kahden va-

lille saattoi olla valilla vaikeaa.

Kustannusten kohdistaminen eri dimensioille tehtiin taloushallinnon ohjelmassa ostolaskujen
asiatarkastuksen yhteydessa. Yksi suurimmista syista kustannuspaikkajarjestelman toimimat-
tomuudelle oli sen yhteensopivuuden ongelmat taloushallinnon ohjelman kanssa. Kustannus-
paikkajarjestelma ei toiminut tarkoitetulla tavalla taloushallinnon ohjelmassa. Kustannuksia
tarkasteltaessa taloushallinnon ohjelmassa ei voinut esimerkiksi valita kahta dimensiota sa-
maan aikaan tarkasteluun. Pystyttiin siis tarkastelemaan vain yhta dimensiota kerrallaan,
mika teki Kohde-dimensiosta aivan turhan, vaikka Kohde-dimensiolla oli tarkoitus jakaa tiet-
tyjen kustannuspaikkojen kustannuksia kotimaan liiketoimintayksikon ja tehtaan valilla. Tata

ongelmaa ei tilitoimiston konsultti ollut ottanut huomioon kehitystyotd tehdessaan, vaikka
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taloushallinnon ohjelma oli kyseisen tilitoimiston oma jarjestelma. Esimerkiksi, jos haluttiin
saada tietdaa kotimaan markkinointiin kdytetyt kustannukset, tieto ei ollut saatavissa kaytossa
olleesta kustannuspaikkajarjestelmasta. Markkinoinnin kustannukset 16ytyivat kustannuspai-
kalta Markkinointi ja myynninedistaminen (40030), mutta sielld oli seka kotimaan etta teh-
taan (ulkomaan) markkinoinnin kustannukset, joita ei kyennyt erottelemaan. Jos puolestaan
yritti saada tietoa Kohde-dimensiolta kotimaan markkinoinnin kustannuksista, siella oli lisaksi
my0s kustannuspaikan Asiakaspalvelu (40070) kustannukset. Ainoa tapa saada jarjestelmasta

kyseinen informaatio oli kirjaus ja lasku kerrallaan erotella kustannukset toisistaan.

Vanhassa kustannuspaikkajarjestelmassa oli kaytdssa ylimaaraisia jarjestelmaa monimutkais-
tavia paakustannuspaikkoja, joihin ei todellisuudessa kohdistettu ldhes mitaan. Tallaisesta ti-
lanteesta esimerkkina oli padkustannuspaikka Hankinta ja logistiikka (40090). Sinne ei kohdis-
tettu muuta kuin muutaman tyontekijan henkilostdkulut, jotka olivat I6ydettavissa helposti
my0s henkildonumeroiden takaa. Yrityksen varsinaista liilketoimintaa varten tehdyt ostot ja esi-
merkiksi kaikki niistd aiheutuneet rahtikustannukset kohdistettiin Valmistuksen (40050) kus-

tannuspaikalle, mika teki hankinnan kustannuspaikasta turhan.

Kustannusinformaation kerdaaminen sisaisen laskennan raportteja varten vaati lilkkaa manuaa-
lista tyota sen hetkisellda kustannuspaikkajarjestelmalla. Yksi kustannuspaikkajarjestelman
kdyttoonottamisen suurimmista syista oli tarve jakaa yrityksen kustannukset kotimaan ja teh-
taan liiketoiminnalle. Se osoittautui lahes mahdottomaksi olemassa olleella jarjestelmalla. Et-
sittdessa mahdollisuuksia jakamiseen havaittiin, etta kustannusten kohdistamisessa oli paljon
virheita ja puutteita, jotka johtuivat liilan monimutkaisesta jarjestelmasta. Kaikkien kustan-
nusten olisi pitdanyt olla kohdistettuna jollekin paakustannuspaikalle, ja laskettaessa yhteen
kaikkien kustannuspaikkojen kustannukset, olisi niiden pitdanyt vastata koko yrityksen kirjan-
pidon osoittamia maaria. Erojen syita tutkittaessa havaittiin, ettad ostolaskuja oli mennyt lapi
ilman kohdistusta padkustannuspaikalle, jolloin nama kustannukset eivat olleet milldan tavoin

mukana johdon raportoinnissa.

Eri kohdistusvalintojen yhdistelmia oli myos kaytetty vaarin. Yleisin virhe oli se, etta kustan-

nuspaikkojen Myynti, kotimaa (40010) tai Myynti, tehdas (40020) kanssa oli kaytetty lisdksi
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viela Kohde-dimensioita eli valintoja Kotimaa (20010) tai Tehdas (20020). Myynnin padakus-
tannuspaikat maarittelivat jo sen, kuuluiko kustannus kotimaalle vai tehtaalle. Téllainen va-
linta aiheutti sen, etta raportoinnissa nama kustannuserat saattoivat tulla kahteen kertaan
mukaan laskelmiin. Myynnin kustannuspaikkoja kayttavat henkil6t olivat tottuneet kaytta-
maan myos Markkinoinnin ja myynninedistamisen (40030) ja Asiakaspalvelun (40070) kustan-
nuspaikkoja ja puolestaan niiden yhteydessa tuli kdyttaa Kohde-dimensiota. Sita oli kaytetty
ylimaaraisena valintana tilanteissa, jossa se ei ollut sallittua ja puolestaan sita ei ollut kdytetty

tilanteissa, jolloin se olisi ollut pakollinen.

Virheiden korjaaminen tuotti ylimaaradista tyota kirjanpitajalle, laskentahenkildlle seka res-
kontran hoitajalle. Virheet taytyi korjata, silla muuten jarjestelmasta saatava informaatio olisi
ollut virheellista ja kayttokelvotonta. Virheellisia kohdistuksia oli kuitenkin niin paljon, etta
kaikkia ei pystytty korjaamaan. Lisdksi virheita tuli koko ajan lisda loppuvuoden liikekirjanpi-
toon, joten kohdistusten korjaamiseen ei kannattanut kdyttda enempaa resursseja. Teoreet-
tisessa viitekehyksessa mainittiin, etta sisdisen laskentatoimen informaation tulisi olla rele-
vanttia, luotettavaa ja sen tulisi olla saatavilla silloin, kun sita tarvitaan. Case-yrityksen vanha
kustannuspaikkajarjestelma oli kustannusinformaation tarkein lahde tilikausilla 2017 ja 2018.
Ottaen huomioon edelld mainitut virheet, puutteet sekd ongelmat voidaan todeta, etta kus-
tannuspaikkajarjestelma ei kyennyt tuottamaan etenkaan luotettavaa tai relevanttia infor-
maatiota paatoksen teon tueksi. Myoskdan informaation saatavuutta silloin, kun sita tarvit-
tiin, ei voitu pitaa itsestaan selvyytena. Lahtékohtaisesti kustannuspaikkajarjestelma ei toimi-
nut yhteen taloushallinnon ohjelman kanssa, mika teki siita liian raskaan yllapitaa ja kayttaa
hyvaksi kustannusten seurannassa ja raportoinnissa. Kun kustannuspaikkajarjestelmaa ei
kyetty todellisuudessa kayttamaan raportoinnissa, se teki kustannusten kohdistamisesta tur-

haa.

4.3 Uuden kustannuspaikkajarjestelman kehittamisprosessin kulku

Tassa kappaleessa kuvataan kehittamisprosessin kulku alusta loppuun. Tarked syy muutos-

prosessin aloittamiseen oli, ettd muutokselle koettiin olevan todellinen tarve ja se nahtiin
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mahdollisuutena auttaa yritysta toteuttamaan strategiaansa. Yrityksessa koettiin, etta strate-
gian toteuttamista tulevaisuudessa ja tata kautta taloudellisiin tavoitteisiin pdasya helpottaisi
huomattavasti, jos yrityksen johdon raportointi olisi entistd kehittyneempaa. Kuviossa 4 on

esitettyna aikajana, jonka mukaan kehittamisprosessi eteni.

Laskentahenkildn Kehittimisprosessin - Tavoitteiden Valmis
palkkaus aloitus madrittiminen kustannuspaikkajarjestelm3
l l v l
| Ongelmien kartoitus ‘ Esisuunnittelu Suunnittelu Valmistelu ja kdyttdonotto ‘
Touko Kesa Heina Elo Syys Loka Marras Joulu

Kuvio 4. Uuden kustannuspaikkajarjestelman kehittamisprosessin kulku

Uuden jarjestelman kehittamisprosessi alkoi elokuun alkupuolella 2018. Tata edelsi vanhan
jarjestelman ongelmien havaitseminen ja kartoittaminen, joka on kuvattuna kappaleessa 4.2.
Laskentahenkilén havaitsemat ja muun henkildstdon esiin tuomat ongelmakohdat saatettiin
johtoryhman tietoisuuteen. Taman jdlkeen tehtiin paatos, ettd vanhan kustannuspaikkajar-
jestelman tilalle taytyi saada uusi jarjestelmd, jonka varaan voitaisiin alkaa kehittda johdon
laskentaa kattavammin. Kehittamisprosessin liikkeellepanijana toimi yrityksen toimitusjoh-
taja. Tilikauden 2018 kohdistusten korjaamiseen ei haluttu kayttaa enempaa aikaa, silld uusia
virheita tuli jatkuvasti lisda. Myoskaan uusia kustannusraportteja ei enaa kehitetty loppu-
vuonna vanhan kustannuspaikkajarjestelman varaan. Uuden kustannuspaikkajarjestelman
kehittamistyo saatiin nopeasti liikkeelle ja vastuu sen kehittamisestd annettiin laskentahenki-
[6lle. Uudet kustannuspaikat haluttiin saada kaytt6on heti seuraavan tilikauden alusta, jotta
koko vuoden 2019 ajalta olisi saatavissa kdyttokelpoista kustannusinformaatiota sisdiseen las-

kentaan.

Osa vanhan jarjestelman ongelmista johtui suoraan taloushallinnon ohjelman kankeudesta

kustannusinformaation tarkastelun yhteydessa. Ohjelman yhteensopivuudessa oli myos on-
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gelmia yrityksen toiminnanohjausjarjestelman kanssa, jota kaytettiin esimerkiksi myyntilas-
kutuksessa. Taloushallinnon ohjelmassa oli kuitenkin paljon myds tarvittavia ja toimivia omi-
naisuuksia, jotka arvotettiin ongelmia korkeammalle. Uusi kustannuspaikkajarjestelma paa-
tettiin suunnitella kdytossa olleen taloushallinnon ohjelman varaan. Kehityksessa otettiin kui-
tenkin huomioon rajoitukset, joita sen kaytossa oli. Uuden kustannuspaikkajarjestelman ke-
hittdja oli talla kertaa yrityksen laskentahenkild, joka kayttaa tyossaan jarjestelmaa paivittain.
Kevaalla ja alkukesasta laskentahenkil® oli tutustunut yrityksen kaytossa oleviin ohjelmistoi-
hin ja toimintatapoihin seka kartoittanut tarpeita ja ongelmia, jotta nama seikat kyettiin otta-

maan huomioon uuden kustannuspaikkajarjestelman kehittamisprosessissa.

Paatosta uuden kustannuspaikkajarjestelman kehittdmisestd seurasi esisuunnittelun vaihe,
jonka aikana maariteltiin tulevan jarjestelman ominaisuuksia ja tavoitteita. Taman vaiheen
lopuksi pidettiin elokuun loppupuolella 2018 ensimmadinen palaveri aiheeseen liittyen. Pala-
veriin osallistui toimitusjohtajan nimedama kehittamistiimi, joka koostui toimitusjohtajan li-
saksi, liiketoiminnan johtajasta, asiakaspalvelupaallikdsta, reskontran hoitajasta ja laskenta-
henkildstd. Valitut henkil6t toivat suunnittelutiimiin oman vastuualueidensa asiantuntemuk-
sen. Suunnittelun vastuuhenkiloksi nimettiin laskentahenkild. Palaverissa kaytiin lapi vanhan
jarjestelman ongelmat kattavasti seka asetettiin uudelle kustannuspaikkajarjestelmalle ta-
voitteet. Tavoitteiden tayttyminen oli tarkeaa, jotta muutos korjaisi edellisen jarjestelman yh-
teydessa havaitut ongelmat mahdollisimman hyvin. Uuden kustannuspaikkajarjestelman tuli

tayttaa taulukossa 3 esiteltavat tavoitteet.
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Taulukko 3. Tavoitteet uuden kustannuspaikkajarjestelman kehittamiselle

Yksinkertaisuus

Helppokayttoéisyys

Yksinkertaisuus ja helppokayttoisyys ovat tavoitteina lahella toisiaan.
Turhat dimensiot tulisi jattaa pois jarjestelmasta, jotta henkildston
olisi helpompi ymmartaa ennen kaikkea, minka takia kohdistamista
kustannuspaikoille tehdaan. Tarkeaa olisi myos, etta jarjestelmasta
tulisi helppokayttoinen, jotta kohdistaminen ei vie turhaan tyonteki-
joiden resursseja. Jarjestelman ollessa yksinkertainen ja helppokayt-
toinen tyontekijat olisivat motivoituneempia tekemaan kohdistukset
kunnolla ohjeiden mukaan, jolloin virheetkin vdahenevat. Yksinkertai-
sen jarjestelman kayttaminen ei vaatisi laheskaan yhta paljoa panos-
tusta kuin vaikean ja monimutkaisen jarjestelman kayttaminen. Kus-
tannuspaikkajarjestelman yllapitamisen kustannukset eivat saisi

myo6skaan kohota yli siitd saatavien hyotyjen.

Toimivuus

Uuden jarjestelman tulisi toimia kaytossa olevan taloushallinnon oh-
jelman kanssa yhteen, jotta johdon laskentatoimen raportointia var-
ten olisi saatavissa tarpeellinen informaatio kohtuullisella tydmaa-
ralla. Jarjestelman taytyisi myos vastata taman hetken raportointitar-

peisiin ja tarjota my0Os pohja raportoinnin kehittamiselle.

Kayttoonotto

Jarjestelma tulisi saada otettua kerralla onnistuneesti kayttéon, jotta
kustannusraportointia pystytdaan tekemaan heti seuraavan tilikauden

alusta lahtien.

Kattava ohjeistus

Henkilostolle tulisi laatia kattava ja ymmarrettava ohjeistus, jotta jo-

kaisella olisi valmiudet kdyttaa jarjestelmaa oikein.
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Yksinkertaisuus, helppokayttdisyys, onnistunut kayttoonotto ja kattava ohjeistus olivat tavoit-
teita, joiden tarkoitus oli tehda koko henkildston kayttokokemuksesta parempi, kustannusten
kohdistamisesta tehokkaampaa ja varmistaa jarjestelmasta saatavan informaation luotetta-
vuus. Toimivuuden tavoitteen tarkoitus oli puolestaan parantaa jarjestelman tarjoaman in-
formaation kayttdjan ja hyodyntdjan kayttokokemusta. Uuden kustannuspaikkajarjestelman
tayttdessa nama viisi tavoitetta, varmistaisi se kehittamisprosessin onnistumisen. Jarjestel-
masta saisi relevanttia ja luotettavaa informaatiota tehokkaasti ja lisdksi sen kdayttaminen olisi

helppoa ja yksinkertaista.

Esisuunnitteluvaiheessa tavoitteiden maarittamisen lisaksi laskentahenkil6 esitteli muille pro-
sessissa mukana olleille uuden jarjestelman mahdollisia ominaisuuksia ja kaksi vaihtoehtoista
kustannuspaikkajarjestelman mallia. Kahdessa vaihtoehdossa erona oli jarjestelmassa kaytet-
tavien dimensioiden maara. Edellisessa jarjestelmassa oli ollut kdytossa yhteensa nelja dimen-
siota, henkilonumerot, projektinumerot, padkustannuspaikat sekd Kohde-dimensio. Ensim-
mainen vaihtoehto oli malli, jossa kaytettdisiin myo6s neljaa dimensiota, kuten vanhassa jar-
jestelmassa. Kuviossa 5 on esitettyna padkustannuspaikat KP1 — KP10 seka alakustannuspai-

kat KP1.1 — KP8.2. Lisaksi kaytossa olisi dimensiot henkildnumeroille seka projektinumeraoille.

KP1.1 KP2.1 KP3.1 KP5.1 KP7.1 KP 8.1
KP 1.2 KP 2.2 KP 3.2 KP 5.2 KP 7.2 KP 8.2
KP3.3

Kuvio 5. Esisuunnitteluvaiheessa esitetty neljan dimension malli

Ehdotuksessa alakustannuspaikat korvaisivat aiemman jarjestelman Kohde-dimension. Sa-
malla sen toimintaperiaate muuttuisi. Alakustannuspaikoilla ei eroteltaisi toisistaan vain koti-
maan liiketoimintayksikélle tai tehtaalle kuuluvia kustannuksia, vaan silla voitaisiin taydentaa
myo6s padkustannuspaikkojen jaottelua pienimmiksi osiksi. Seuraavat esimerkit selventavat

ideaa. Esimerkiksi kuviossa 5 voisi olla tuotannon paakustannuspaikka KP5 ja sitten viela ala-
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kustannuspaikoilla KP5.1 ja KP5.2 erotettaisiin valmistus ja hankinta toisistaan. Toisena esi-
merkkina paakustannuspaikalla KP1 olisi kotimaan myynti & markkinointi. Se voitaisiin jakaa
vield alakustannuspaikoilla KP1.1 ja KP1.2 kotimaan myynniksi seka kotimaan markkinoin-
niksi. Toisaalta KP2 olisi ulkomaan (tehtaan) myynti & markkinointi ja se jaettaisiin KP2.1:lla

ja KP2.2:lla ulkomaan/tehtaan myynniksi ja ulkomaan (tehtaan) markkinoinniksi.

Toinen vaihtoehtoinen malli oli kolmen dimension versio. Se sisdlsi henkildonumerot, projekti-
numerot sekd paakustannuspaikat. Alakustannuspaikoista tai Kohde-dimensiosta luovuttai-
siin kokonaan ja tama nakyisi padkustannuspaikkojen lisdantymisend. Ero kuviossa 5 esitet-
tyyn malliin siis olisi, etta kaikki alakustannuspaikat KP1.1 — KP 8.2 siirtyisivat padkustannus-
paikoiksi. Vaikka paakustannuspaikkojen maara lisaantyisi merkittavasti, malli puolestaan va-
hentaisi yhteensopivuusongelmaa taloushallinnon jarjestelman rajoittavien ominaisuuksien

kanssa.

Esisuunnitteluvaiheen lopussa tiimi paatyi kuviossa 5 esiteltyyn malliin, jonka pohjalta lasken-
tahenkil6 alkoi suunnitteluvaiheessa suunnitella tarkemmin uutta jarjestelmaa ja sen ominai-
suuksia. Varsinainen suunnitteluvaihe alkoi syyskuun alusta. Lokakuun puolivalissa pidetyssa
palaverissa laskentahenkilo esitteli kuvion 5 perustalle suunnitellun neljan dimension kustan-
nuspaikkajarjestelman. Esitellyn version tarkempi rakenne |6ytyy liitteesta 2. Siina oli mukana
vhdeksdn paadkustannuspaikkaa ja 11 alakustannuspaikkaa. Jokaiselle tyontekijalle oli maa-
ratty oma paakustannuspaikka, johon kyseisen henkilon tuli kohdistaa kustannukset asiatar-
kastuksen yhteydessa. Henkilot oli jaettu kustannuspaikoille organisaatiokaavion mukaan.
Tama oli suuri muutos vanhaan kustannuspaikkajarjestelmaan verrattuna. Palaverissa arvioi-
tiin ennalta maaritettyjen tavoitteiden tayttymista ja yksimieliselld paatdksella todettiin, etta
yksinkertaisuuden ja helppokayttdisyyden tavoitteet eivat tayttyneet halutulla tavalla kysei-
sessa neljan dimension jarjestelmdssa. Alusta suunnittelua ei kuitenkaan tarvinnut aloittaa,
silld suunnittelun pohjaksi tuli nyt esisuunnitteluvaiheessa esilld ollut kolmen dimension malli.
Lisaksi uuden kustannuspaikkajarjestelman idea pysyi muuten samana, mutta dimensioiden

maara vain vaihtui.
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Marraskuun alussa pidetyssa palaverissa laskentahenkilo esitteli jarjestelmasta suunnittele-
mansa uuden paivitetyn kolmen dimension version, joka koostui padkustannuspaikoista, hen-
kilbnumeroista ja projektinumeroista. Palaverissa todettiin, etta jarjestelmalla on paremmat
mahdollisuudet tayttaa uudelle jarjestelmalle asetetut tavoitteet (taulukko 3). Palaverissa hy-
vaksyttiin kolmen dimension jarjestelma kaikkien prosessissa mukana olleiden henkildiden
yksimielisena paatoksena. Kehittamisprosessin lopputuloksena saatu uusi kustannuspaikka-
jarjestelma esitetaan kokonaisuudessaan tutkielman kappaleessa 4.4. Kayttéonotettavan ver-
sion paatosta seurasi marraskuun alussa alkanut valmistelun ja kayttéonoton vaihe. Valmis-
telu tassa yhteydessa tarkoitti uuden jarjestelman testausta ja valmistautumista sen kayt-
toonottoon. Jokainen tiimin jasen vield mietti ja testasi, millaisia erilaisia kohdistustilanteita
he itse tai heidan alaisensa kohtaavat tyossaan. Talld tavoin pyrittiin [6ytamaan aukkoja uu-
den jarjestelman toimivuudessa, silla tassa vaiheessa niihin olisi ehditty reagoimaan viela en-

nen kdyttoonottoa.

Marraskuun puolivalissa oli varmistuttu, etta kehitetylla kustannuspaikkajarjestelmalla olisi
valmius tayttaa yrityksen tarpeet ja tavoitteet, mikali sen ohjeistus ja kayttéonotto sujuisi
suunnitellulla tavalla. Marraskuun alkupuolella laskentahenkilé valmisteli koko henkildstoélle
suunnattuja kayttoohjeita jarjestelmaa varten. Ohjeiden tekemisessa kaytettiin apuna yrityk-
sen vanhan kustannuspaikkajarjestelman ohjeita ja pyrittiin oppimaan sen ongelmakohdista.
Laskentahenkild hyvaksytti ohjeet viela muilla tiimin jasenilld, jonka jalkeen ne lisattiin yrityk-
sen toimintaohjeisiin koko henkildstén nahtaville hyvissa ajoin ennen uuden jarjestelman
kayttoonottopaivaa. Viela muutamaa paivaa ennen tiimi kokoontui ja kavi vield lapi ohjeet ja
varmisti, etta kaikki oli valmista kayttoonottopaivaa varten. Kayttdonoton ajankohdaksi oli
paatetty joulukuun ensimmainen arkipaiva eli kolmas paiva. Vuoden 2018 raportointi oli jo
valmiiksi ongelmallinen, joten koettiin jarkevaksi ottaa uusi jarjestelma kayttoon jo kuukautta
ennen uuden tilikauden alkua. Paatos vaikeutti joidenkin yrityksen kaytossa olleiden raport-
tien tekoa joulukuun osalta, mutta sen koettiin olevan pienempi harmi. Kayttoonoton jalkeen
kyettiin viela kuukauden ajan varmistumaan siitd, etta uusi jarjestelma oli varmasti toiminta-
kuntoinen tilikauden vaihtuessa. Uuden jarjestelman toimivuutta ja kayttoonoton onnistu-

mista arvioidaan enemman luvussa 4.5, kun uusi jarjestelma on ensin esitelty.
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4.4 Uusi kustannuspaikkajarjestelma

Case-yrityksen kasvaessa organisaatio on monimutkaistunut jo kahdessa vuodessa runsaasti
ja sinne on tullut entista enemman hierarkiatasoja. Yrityksen ollessa pienempi saattoi joiden-
kin tyontekijoiden tyo koostua hyvin monenlaisista ja laaja-alaisemmista tyotehtavista. Nyt
organisaatio on jakautunut selvemmin eri funktionaalisiin osiin, joiden mukaan myds paakus-
tannuspaikat on muodostettu. Lisaksi henkildsto on tyétehtaviensa mukaan helpommin sijoi-
tettavissa eri padkustannuspaikoille. Edellisessa kustannuspaikkajdrjestelmassa tyontekijan
tuli arvioida kustannusten luonteen mukaan, minne se kohdistetaan. Pahimmillaan tyonteki-
jan tuli osata kymmenen paakustannuspaikan kohdistamisen periaatteet. Uudessa kehitta-
misprosessin tuloksena saadussa kustannuspaikkajarjestelmassa on tarkasti maaritelty jokai-
selle henkiloston jasenelle, mita kustannuspaikkoja he saavat kayttaa. Nyt tyontekijalla on
korkeintaan kaksi padkustannuspaikkaa valittavana ja suurimmalla osalla henkiléstosta on

vain yksi.

Uudessa kustannuspaikkajarjestelmassa paadyttiin lopulta siihen, ettd siind on valittavana
vain kolme eri dimensiota. Henkilost6lla on valittavana paakustannuspaikka, henkilonumero
seka projektinumero. Pddkustannuspaikka on aina valittava kohdistusta tehdessa ja joissakin
tilanteissa tulee kayttaa myos henkilonumeroa ja/tai projektinumeroa. Edelleen Case-yrityk-
sessa on tarkoituksena pyrkia jakamaan kustannukset kotimaan liiketoimintayksikolle, teh-
taalle ja tukitoiminnoille, kuten kappaleessa 4.1 olleessa kuviossa 3 naytettiin. Tata ajattelua
on hyddynnetty myds uusien kustannuspaikkojen jarjestamisessa. Taulukossa 4 on esitettyna
uudet paakustannuspaikat. Seuraavissa kappaleissa esitelldan tarkemmin uuden kustannus-

paikkajarjestelman toimintaperiaatteita dimensio kerallaan.
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Taulukko 4. Uudet paakustannuspaikat

PAAKUSTANNUSPAIKAT

Tunniste | Kustannuspaikan nimi Tunniste | Kustannuspaikan nimi
9101 | Myynti & Markkinointi, kotimaa 9600 |Tuotanto
9102 | Myynti & Markkinointi, tehdas 9701 |ICT laitteet
9201 |BIM, kotimaa 9702 | ICT palvelut
9202 |BIM, tehdas 9800 |Hallinto
9301 |Asennus & Huolto, kotimaa 9901 |Toimitila A
9302 |Asennus & Huolto, tehdas 9902 |Toimitila B
9401 |Etatuki, kotimaa 9903 |Toimitila C
9402 | Etatuki, tehdas 9904 |Toimitila D
9500 |Tuotekehitys

Kaikki paakustannuspaikkojen tunnisteet alkavat numerolla yhdeksan ja ovat nelinumeroisia
eli muotoa 9XO0X. Tunnisteita muutettiin johdonmukaisemmiksi kuin edellisessa jarjestel-
massa. Myynnin & Markkinoinnin, BIM:in, Asennus & Huollon seka Etdtuen kustannuspai-
koille sijoitetuilla henkil6illa on valittavana kaksi vaihtoehtoista kustannuspaikkaa kohdistuk-
sia tehtaessa. Nailla kustannuspaikoilla on valittavina kotimaan tai tehtaan vaihtoehto, joissa
kotimaa on aina muotoa 9X01 ja tehdas on muotoa 9X02. ICT:n kustannuspaikoille (9701 ja
9702) sijoitetuilla tyontekijoilld on myos kaksi vaihtoehtoista kustannuspaikkaa valittavana,
mutta jako niissd menee laitteiden ja palveluiden mukaan. ICT on yrityksen tukitoiminto eika
sen takia ole suoraan kohdistettavissa kotimaan liiketoimintayksikolle eika tehtaalle. Tuote-
kehityksen (9500) ja Tuotannon (9600) kustannuspaikkojen ajatellaan olevan aina tehtaan
puolen liiketoimintaa, joten naiden tyontekijoilla on valittavissa vain yksi padkustannus-
paikka. Hallinnon (9800) kustannuspaikka on puolestaan taas tukitoiminto eika sitd tarvitse
kohdistuksen yhteydessa jakaa kotimaalle ja tehtaalle. Hallinnon kustannuspaikalla sijaitse-

villa henkil6illa on siis valittavana vain yksi kustannuspaikka. Toimitilojen kustannuspaikat on
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tutkielmassa nimetty Toimitiloiksi A, B, C ja D, mutta todellisuudessa kirjaimen kohdalla on

toimitilan sijainti. Naille kustannuspaikoille ei ole sijoitettuna ketdaan henkilostosta.

Uudessa kustannuspaikkajarjestelmassa yhdistettiin myynnin ja markkinoinnin kustannuspai-
kat. Niiden erillisyys oli aiheuttanut ongelmia kohdistuksissa edellisessa jarjestelmassa ja li-
saksi Kohde-dimension kaytto lisdsi monimutkaista kokonaisuutta. Sama kokonaisuus oli en-
nen siis kolmella eri padkustannuspaikalla (40010,40020 ja 40030) seka viela kahdella eri koh-
teella (20010 ja 20020). Nyt kaytossa on Myynti & Markkinointi, kotimaa (9101) seka Myynti
& Markkinointi, tehdas (9102). Kotimaan myynnin ja markkinoinnin kustannukset kohdiste-
taan kustannuspaikalle (9101) ja ulkomaille kohdistetut myyntitoimet ja markkinointi kohdis-
tetaan kustannuspaikalle (9102). Vaikka sekda myynti ettd markkinointi ovat samalla kustan-
nuspaikalla, niiden kustannukset ovat erotettavissa kustannusraportoinnissa, eika henkilds-

ton tarvitse tehda tata kustannuspaikalle kohdistamisen yhteydessa.

Tietomalliasiantuntijat (BIM) olivat ennen sijoitettuna yhdessa etdtuen, asennuksen ja huol-
lon kanssa samalle kustannuspaikalle Asiakaspalvelu (40070). Asiakaspalvelun kustannus-
paikka oli liian suuri kokonaisuus, joka haluttiin jakaa enemman organisaatiokaavion mu-
kaiseksi. Lisdksi asiakaspalvelun kustannuspaikan kanssa kaytettiin neljattd dimensiota
Kohde, joka oli aiheuttanut paljon virheita kohdistuksissa, joten taman kokonaisuuden uusi-
misen tarve oli selvd uudessa jarjestelmassa. Asiakaspalvelun kustannuspaikka jaettiin uu-
dessa jarjestelmdassa yhteensa kuudelle eri kustannuspaikalle (9201, 9202, 9301, 9302, 9401
ja 9402). Nyt kyetaan tarkastelemaan asiantuntijoiden, etdtuen seka asennuksen & huollon
kustannuksia helposti omilta paakustannuspaikoiltaan. Lisdksi kotimaan liiketoimintayksikolle
ja tehtaalle kuuluvat kustannukset nailta osastoilta erotellaan jo kohdistusvaiheessa omilla

kustannuspaikoilla ilman ylimaaraista neljatta dimensiota.

Tuotekehityksen osalta edelliseen jarjestelmaan ei tullut muutoksia, silld se havaittiin kehit-
tamisprosessin ja sitd edeltavan ongelmien kartoituksen aikana taysin toimivaksi kokonaisuu-
deksi. Ainoastaan tunniste vaihtui 40040:sta 9500:ksi. Tuotekehitys on kokonaan tehtaan lii-
ketoiminnan alaista ja tdman takia silla ei ole kuin yksi padakustannuspaikka. Tuotekehityksen

kustannuspaikka on iso kokonaisuus, mutta sielld vain harvat henkilot tekevat hankintoja,
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minka takia kohdistuksissa ei ollut ongelmia vanhassa jarjestelmassakaan. Tuotekehityksen
kustannuksia jaetaan pienempiin osiin projektinumeroilla, jotka esitelldan tarkemmin tdman

kappaleen lopussa.

Uusi kustannuspaikka Tuotanto (9600) sisdltda vanhat kustannuspaikat Valmistus (40050) ja
Hankinta ja logistiikka (40090). Ndiden kahden osaston erittelylle ei ollut Case-yrityksessa mi-
taan tarvetta. Kuten vanhan jarjestelman ongelmissa mainittiin, ei kustannuspaikalla Han-
kinta ja logistiikka (40090) ollut mitdan muita kohdistuksia kuin muutaman tyontekijan kuu-
kausittaiset henkildstokustannukset. Kaikki hankintatiimin tekemat ostot oli kohdistettu van-
halle Valmistuksen (40050) kustannuspaikalle. Edelld mainituista syistda uudessa jarjestel-

massa molemmat siirtyivat yhden paakustannuspaikan alle.

Case-yrityksen tukitoiminnon ICT:n kustannukset kohdistetaan uudessa jarjestelmdssa kah-
delle padkustannuspaikalle ICT laitteet (9701) ja ICT palvelut (9702). Vanhassa jarjestelmassa
nama kohdistettiin yhdelle ICT:n kustannuspaikalle ja lisaksi eroteltiin laitteet ja palvelut pro-
jektinumeroinnilla. Uudessa jarjestelméassa ne haluttiin kuitenkin omille paakustannuskustan-

nuspaikoilleen lisdaantyneen kustannusseurannan vuoksi.

Kaikki yrityksen hallinnoinnista aiheutuneet kustannukset kohdistetaan Hallinto (9800) paa-
kustannuspaikalle. Kustannuspaikalle on sijoitettuna Case-yrityksen johto ja muu hallinnon
henkilokunta. Suurin ero vanhaan Hallinnon (40080) kustannuspaikkaan on, ettd uuteen paa-
kustannuspaikkaan ei kohdisteta enaa ollenkaan toimitilojen aiheuttamia yllapitokustannuk-
sia. Vanhassa kustannuspaikkajarjestelmassa oli kaytossa kustannuspaikka Kiinteisto (40100),
joka kattoi vain yrityksen paatoimitilat. Nopean kasvun johdosta Case-yritys on avannut myds
uusia toimipisteitd. Uudessa kustannuspaikkajarjestelmassa tdma on otettu huomioon perus-
tamalla jokaiselle omat pdakustannuspaikat (Toimitilat 9901-9904), joihin kohdistetaan kaikki
ndihin liittyvat kustannukset. Toimitiloille kohdistetaan niiden vuokra, vesi, sahko, siivous,

korjaus ja ynna muut kustannukset.
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Jokaisella tyontekijalla on oma henkilénumero kustannuspaikkajarjestelmassa. Henkilonume-
roita on talla hetkelld 1-122. Henkildbnumerot kasvavat tydsuhteen aloittamisajankohdan mu-
kaan. Tyontekijan tydsuhteen loppuessa jaa hanen numeronsa silti jarjestelmaan, silla sita ei
voi ottaa kukaan muu enaa kayttoon. Henkilonumeroille kohdistetaan kaikkien tyontekijoiden
henkilostokustannukset. Tyontekijoiden henkildstokustannukset kohdistetaan samalla heille
maaratyille padkustannuspaikoille. Henkiléstokustannusten kohdistus henkilonumeroille ja
padkustannuspaikoille tapahtuu automaattisesti ulkoistetun palkanlaskennan yhteydessa.
Nain ollen henkildstokustannuksia kyetaan tarkastelemaan joko paakustannuspaikoittain tai
henkiléittain. Mikali tyontekijalla on kaksi padakustannuspaikkaa valittavana, kohdistuu hanen
henkiléstokustannuksensa aina laskentateknisista syista 9X01-tunnisteiselle kustannuspai-

kalle.

Tyontekijoiden tulee itse kohdistaa aiheuttamansa liiketoiminnan muut kustannukset omalle
henkilonumerolleen asiatarkastuksen yhteydessa. Esimerkkina tallaisista kustannuksista ovat
tyontekijoiden matkalaskut, luottokorttilaskut seka henkilékohtaisesta koulutuksesta aiheu-
tuneet kustannukset. Edelld mainittujen kohdistusten johdosta kyetdan seuraamaan tyonte-
kijatasolla esimerkiksi koti- ja ulkomaan matkakustannuksia ja edustuskustannuksia. Myynti-
ja asiantuntijahenkilosté matkustaa hyvin paljon ja se on suuri osa heidan tyotdaan, minka ta-
kia ndiden kustannusten seuraaminen on tarkea osa uutta kustannuspaikkajarjestelmaa. Suu-
rimmalla osalla henkilostosta ei kuitenkaan henkilonumeron takaa 16ydy muuta kuin kirjanpi-

dossa henkilostokuluiksi luokitellut kustannukset.

Tarkeaa henkilonumeroiden kdytossa on, ettei sinne kohdisteta ylimaaraisia kustannuksia.
Henkildnumeroilta saatavaa informaatiota on tarkoitus hyodyntaa sisdisessa laskennassa tu-
levaisuudessa esimerkiksi myyjakohtaiseen katelaskentaan ja tatd kautta soveltaa myos pal-
kitsemisjarjestelmiin. On siis ensiarvoisen tarkeda, etta jokaisen tyontekijan henkilonumeron
takaa l6ytyy sama informaatio. Tama tarkoittaa, ettd henkilénumeron takaa ei saisi loytya
koko yritykselle kuuluvia kustannuksia. Edellisen kustannuspaikkajarjestelman yhteydessa oli
havaittavissa, ettd osa tyontekijoista laittoi henkilonumeronsa kaikkiin asiatarkastamiinsa os-
tolaskuihin, joka heikensi huomattavasti henkilonumeroilta saatavan informaation luotetta-

vuutta. Tata on pyritty nyt estdmaan uuden kustannuspaikkajarjestelman ohjeistuksessa.
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Projektinumeroilla tdydennetaan paakustannuspaikkoihin kohdistettavaa tietoa. Projektinu-
meroiden kanssa tulee aina kayttaa lisaksi paakustannuspaikkaa. Projektien tunnisteet ovat
muotoa 10XXX. Projektinumeroiden tarkein tehtava on erotella tuotekehityksen eri tiimien ja
tuotekehitysprojektien kustannuksia toisistaan. Projektinumeraoilla voi olla kohdistettuna kus-
tannuksia monelta eri paakustannuskustannuspaikalta. Osassa projekteista saattaa olla mu-
kana tyontekijoita eri puolilta yritysta esimerkiksi BIM-asiantuntijoiden kustannuspaikoilta

(9201 tai 9202) ja Tuotekehityksen kustannuspaikalta (9500).

Projekti-dimensiolla voidaan erotella myds muita laskentakohteita, joiden kustannuksia on
tarve seurata. Case-yrityksessa on esimerkiksi kaytossa projektinumero, jolla voidaan seurata
tyokykya yllapitavaan toimintaan (TYKY) kaytettyja kustannuksia. Projekti-dimension kayton
hyva puoli on siing, ettd uusia projektinumeroita voidaan luoda tarpeen vaatiessa kesken tili-
kaudenkin. Uudesta kustannuspaikkajarjestelmasta karsittiin turhia projektinumeroita pois,

jotta niita olisi mahdollisimman yksinkertaista kayttaa.

4.5 Toimivuuden arviointi

Tassa kappaleessa arvioidaan kehittamisprosessin lopputuloksena saadun uuden kustannus-
paikkajarjestelman toimivuutta suhteessa kehittamisprosessin alussa maaritettyihin tavoit-
teisiin. Toimivuuden arviointi perustuu laskentahenkilén omaan arviointiin jarjestelman toi-
mivuudesta sisdisen laskennan raportoinnin tydssaan. Toimivuutta arvioidaan myos kehitta-
misprosessin jalkeen tehtyjen toimitusjohtajan, liiketoiminnan johtajan, reskontran hoitajan
ja henkilostopaallikon haastattelujen perusteella (Liite 1). Toimivuutta arvioitaessa Case-yri-
tyksen uusi kustannuspaikkajarjestelma on ehtinyt olla kdytdssa ensimmaisen neljanneksen
tilikaudesta 2019. Jarjestelma ehti olla kdytdssa myos yhden testikuukauden vuonna 2018.
Uuden jarjestelman ominaisuuksista ja kayttamisesta on kertynyt riittavasti kayttokokemuk-
sia ja dataa sen toimivuuden arviointiin. Uudella kustannuspaikkajarjestelmalla oli viisi paata-
voitetta yksinkertaisuus, helppokayttdisyys, toimivuus, onnistunut kdyttdonotto ja ohjeistuk-

sen kattavuus.
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Yksinkertaisuus ja helppokayttoisyys paranivat huomattavasti uuden jarjestelman yhteydessa
verrattuna edelliseen. Tyontekijoilta poistui valinnan vaikeus kustannusten kohdistamisesta.
Aikaisemmin tyontekijoiden piti miettid, minkalainen kustannus oli kyseessa ja mille kustan-
nuspaikalle se saattaisi kuulua. Uuden kustannuspaikkajarjestelman suurin muutos olikin juuri
se, ettd on ennalta maaratty, ketka henkilot kohdistavat millekin kustannuspaikoille. Yhdella
tyontekijalla on valittavana korkeintaan vain kaksi padakustannuspaikkaa. Kohde-dimension
pois jdaminen ratkaisi monta edellisen jarjestelman ongelmaa, silla sen kayttaminen oli ollut
vaikeaa henkiloston mielesta. Haastateltavat olivat kaikki sitd mieltd, ettd kustannuspaikka-
jarjestelma oli huomattavasti yksinkertaisempi kuin edellinen jarjestelma. Haastateltavat

kommentoivat muun muassa seuraavasti uutta jarjestelmaa:

Vaikea kuvitella kustannuspaikkarakennetta, joka olisi vield yksinkertaisempi kuin
tama.

Uusi jarjestelmd on korjannut vanhan ongelmia, kdytté on selkedd, helpompaa ja ole-
tettavasti siité saadaan hyvid raportteja.

Uuden henkilostopaallikonkin mielesta jarjestelmaa on ollut helppo alkaa kayttaa ja hyodyn-
tda omassa tyossa, vaikka hanelld ei ollutkaan vertailukohtana kayttokokemusta Case-yrityk-

sen vanhasta kustannuspaikkajarjestelmasta.

Minulla on vain yksi kustannuspaikka, jota kéytén ja eteeni ei ole tullut mitéén ongel-
mia.

Muutkaan haastateltavat eivat olleet omassa tydssdaan havainneet tai kuulleet muualta hen-

kilostosta, ettd jarjestelman kayttoon liittyisi epaselvyyksia.

Nyt ei ole tullut sellaisia kommentteja ihmisiltd, etté he eivdt tietdisi, mille kustannus-
paikalle kustannukset kuuluvat.

Hyvin toimii, helppo kdyttdd ja itse en ole térmdnnyt tyGssdni ongelmiin. En ole kuullut
mydskddn mitéidin valitusta tai rutinaa aiheesta muualta.
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Toimivuuden tavoite liittyi [ahinna havaittujen yhteensopivuusongelmien korjaamiseen, joita
vanhan kustannuspaikkajarjestelman ja taloushallinnon ohjelman valilla oli. Taman tavoitteen
toteutuminen koskee ldhinna yrityksen sisdisesta laskennasta vastaavan laskentahenkilon
tyota. Dimensioiden maaran vaheneminen kolmeen helpottaa kustannusinformaation keraa-
mista kustannusraportointia varten. Neljaan dimensioon liittyi suuria ongelmia, silla yksinker-
taistenkin asioiden selvittdminen vaati paljon manuaalista ty6ta. Eri dimensioille kohdistet-
tuja kustannuksia ei pystynyt tarkastelemaan taloushallinnon ohjelmasta samanaikaisesti,
mutta nyt kustannuspaikkarakenteen uudelleen muodostamisen johdosta tama ongelma on
poistunut. Taloushallinnon ohjelman ja entisen kustannuspaikkajarjestelman yhteensopi-
vuusongelmasta esimerkkina oli kotimaan ja ulkomaan markkinointikustannusten erittelemi-

sen mahdottomuus.

Vaikka uusi jarjestelma onkin nyt yksinkertaisempi, niin siita saatava kustannusinformaatio
vastaa Case-yrityksen taman hetken tarpeita paljon paremmin kuin aikaisempi jarjestelma.
Yrityksen sisdinen laskenta on viela kehitysvaiheessa, mutta sitd on jo alettu kehittaa uuden
kustannuspaikkajarjestelman paalle. Talla hetkelld nayttaa silta, etta jarjestelma tarjoaa yh-
dessa muiden yrityksen tietoldahteiden kanssa tarvittavaa dataa sisdisen laskennan kehitta-
miseksi. Yksi tdman hetken sisdisen laskennan suurimmista tarpeista on saada eroteltua koti-
maan liiketoimintayksikon ja tehtaan tulokset toisistaan, jotta niiden kannattavuutta kyettai-
siin arvioimaan entistd paremmin. Tahan laskentaan liittyy paljon muutakin informaatiota,
mutta uudesta kustannuspaikkajarjestelmasta saatava informaatio on nyt paljon tarkempaa

ja kayttokelpoisempaa tatakin laskentaa varten.

Henkiloston tekemien virheellisten kohdistuksien maara nayttaisi olevan nyt huomattavasti
pienempi, jos verrataan tilikauteen 2018, jolloin laskentahenkild kavi lapi vuoden 2018 ensim-
maiselld puoliskolla tehtyja kohdistuksia. Tilikauden 2019 ensimmaisen neljanneksen perus-
teella nayttaa silta, ettd uusi kustannuspaikkajarjestelma pystyy vastaamaan huomattavasti

paremmin laskentatoimen informaation perusvaatimuksiin.

Uuden kustannuspaikkajarjestelman kayttéonotto onnistui hyvin aikataulussa. Suunnittelu-

vaiheessa paatettiin, ettd jarjestelma tulee saada kayttoon jo kuukautta ennen tilikauden
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2019 alkua. Jarjestelma otettiin kdayttoon 3.12.2018. Ennen kayttéonottamista ohje saatettiin
henkiloston saataville seka jarjestettiin henkilostolle tilaisuus, jossa uusi jarjestelma esiteltiin.
Ennen tilaisuutta henkilostolla oli ollut aikaa tutustua ohjeistukseen. Tilaisuudessa tyontekijat
saivat esittdaa kysymyksia kehittamisprosessissa mukana olleille henkilgille liittyen uuteen jar-
jestelmaan. Implementoinnin onnistumiseen liittyi vahvasti myos viides tavoite, joka oli oh-
jeistuksen onnistuminen. Kustannuspaikkajarjestelman ohje on jokaisen tydntekijan saata-
villa helposti. Ohje on koettu henkiloston keskuudessa riittdvan kattavaksi, jotta osaa toimia
uuden kustannuspaikkajarjestelman olettamalla tavalla. Haastateltavat mainitsivat, etta jar-

jestelman ohjeistus riitti hyvin, jotta ymmarsi, kuinka sita tulee kayttaa.

Ohjeet olivat hyvadt ja selkedt, niisté ymmdrsi idean. Luin ohjeen ja sen jdlkeen minulle
ei jadnyt mitddn epdselvdd.

Ohje on selked, mutta sinne voisi liséitéd vield enemmdn esimerkkejd.

Ohjetta on jarjestelmadn implementoinnin jalkeen taydennetty liitteelld, johon on tarkoitus
kerata henkil6stod askarruttaneita kohdistustilanteita. Alkuvuodesta ohjeistukseen lisattiin
esimerkiksi tarkennus edustuskustannusten kohdistamisesta kotimaan liiketoimintayksikolle

ja tehtaalle.

Kehittamisprosessin viisi tavoitetta huomioon otettaessa, voidaan todeta, ettd Case-yrityk-
sessa on oltu tyytyvaisid uuden kustannuspaikkajarjestelman toimivuuteen ja kaytettavyy-
teen. Asenne muutosta kohtaan oli positiivinen, silla henkil6st6 oli kokenut aiemman jarjes-
telman ongelmalliseksi. Uusi jarjestelma nayttaa korjanneen kaikki korjattavissa olleet vanhan

jarjestelman ongelmat.
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5  YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tavoitteena oli Case-yrityksen kustannuspaikkajarjestelman kehittaminen
koko sisdisen laskentajarjestelman pohjaksi seka kehittdmisprosessin kuvaus aina ongelman
ja tarpeen havaitsemisesta valmiin jarjestelman kayttoonottoon ja testaukseen. Case-yritys
on suomalainen nopeasti kasvava teknologiayritys. Nopean kasvun johdosta yritykselld on ol-
lut kasvava tarve hyddyntda kustannusinformaatiota ja kehittaa sisaista laskentaa yrityksen
johtamisen ja paatoksenteon avuksi. Yrityksen kaytossa ollut vanha kustannuspaikkajarjes-
telma oli monilta osin puutteellinen eika se tuottanut luotettavaa ja relevanttia tietoa silloin,
kun sita tarvittiin. Lisaksi sen kaytettavyydessa oli ongelmia johtuen jarjestelman monimut-
kaisuudesta seka yhteensopimattomuudesta kadytossa olevan taloushallinnon ohjelman

kanssa.

Kustannuspaikkajarjestelman kehittamisen tueksi rakennettiin teoreettinen viitekehys, jossa
yhdistettiin Kotterin (1995) muutosjohtamisen malli seka Shieldsin (1995) ja Jarvenpadan et al.
(2001) laskentajarjestelman muutos- ja implementointiprojekteja koskevat mallit. Kustannus-
paikkajarjestelma muodostettiin noudattaen teoreettisessa viitekehyksessa esitettyja sisai-
sen laskentatoimen ja kustannusten kohdistamisen perusperiaatteita. Tata tutkielmaa varten
rakennuttu teoreettinen viitekehys koostui seuraavista keskeisistd muutosprosessin onnistu-

miseen vaikuttavista tekijoista:

1. Vanhan kustannuspaikkajarjestelman ongelmien kartoitus ja muutostarpeesta varmis-
tuminen, johdon vakuuttaminen muutostarpeesta, kehittamistiimin muodostaminen.

2. Uuden jarjestelman tavoitteiden maarittaminen tukemaan yrityksen strategiaa.

3. Kustannuspaikkajarjestelman suunnittelu toimivaksi kokonaisuudeksi muiden kay-
tossa olevien talousohjausjarjestelmien kanssa.

4. Jatkuva keskustelu kehittamistiimin ja muun henkildston valilla suunnitteluvaiheessa.

5. Suunnitellun jarjestelman arviointi ja korjaustoimet kehittdmisprosessin edetessa,
varmistuminen toimivuudesta ennen kadyttoonottoa.

6. Uudesta jarjestelmasta informointi ja ohjeistaminen.

7. Jarjestelman jalkauttaminen organisaatioon.
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Kustannuspaikkajarjestelman kehittamisprosessi pyrittiin viemaan Case-yrityksessa lapi nou-
dattaen edelld esitettya mallia. Tutkielmassa yksityiskohtaisesti kuvattu laskentajarjestelman
muutosprosessi voidaankin tiivistaa edella esitettyyn seitsemaan kohtaan. Kehittamisproses-
sin jalkeen yrityksessa todettiin, etta uusi kustannuspaikkajarjestelma toimii sille etukateen
asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Jarjestelmasta tuli yksinkertainen, helppokayttoinen ja
toimivuudeltaan edeltavaa jarjestelmaa huomattavasti parempi. Jarjestelma saatiin kattavan

ohjeistuksen myota otettua onnistuneesti kayttoon.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen validiteetilla ja reliabiliteetilla. Niiden maa-
ritelmat kuitenkin riippuvat siita, onko kyseessa kvantitatiivinen vai kvalitatiivinen tutkimus.
Taman tutkielman luotettavuutta arvioidaan Lincolnin ja Guban (1985) esittaman viitekehyk-
sen valossa, jossa reliabiliteetti ja validiteetti on korvattu kasitteelld “trustworthiness” eli luo-
tettavuus. (Eriksson & Kovalainen 2008, 294.) Se voidaan puolestaan jakaa alakasitteisiin: yh-
tenadisyys, uskottavuus, siirrettdavyys ja vakuuttavuus (Kihn & lhantola 2008, 89-91). Kehitta-
misprosessi ja siihen johtaneet syyt pyrittiin kuvamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti,
jotta lukija saa todellisen kuvan prosessista, ynmmartaa sen taustat ja voi taten vakuuttua lop-
putuloksen yhtenaisyydesta ja uskottavuudesta. Yksi esimerkki uskottavuutta lisaavasta teki-
jasta on valmiin jarjestelman arvioinnissa kaytetyt suorat lainaukset haastatteluista. Case-yri-
tykseen kehitettya kustannuspaikkajarjestelmaa ei sen yrityskohtaisuudesta johtuen voi sel-
laisenaan kayttdd muissa organisaatioissa. Onnistuneen kehittamisprosessin vaiheiden ku-
vauksesta voi kuitenkin olla hyétya muille yrityksille laskentajarjestelman muutosta suunni-
teltaessa ja sen onnistumisen edellytyksia pohdittaessa, mika edistaa tutkielman tulosten siir-
rettavyyttd. Vakuuttavuutta tutkielmalle tuovat teoreettisen viitekehyksen muodostaminen
siten, etta se tuki tutkimuksen tavoitteen saavuttamista, seka koko tutkimusprosessin kattava

kuvaus.

Uuden kustannuspaikkajarjestelman luominen oli vasta ensimmainen vaihe Case-yrityksen si-
saisen laskennan jarjestelmien kehittdmisessa. Onnistuneen kehittamisprosessin johdosta
uutta kustannuspaikkajarjestelmaa on mahdollista kdyttda pohjana yrityksen sisdisen lasken-

nan eteenpdin kehittdmisessa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset toimitusjohtajalle, liiketoiminnan johtajalle ja reskontran hoitajalle.

1. Oliko vanhassa kustannuspaikkajarjestelmassa mielestasi ongelmia ja kuinka ne tulivat
esiin omaa tyotasi tehdessa?

2. Koitko, ettd kustannuspaikkajarjestelman uudistamiselle oli tarvetta? Miksi?

3. Onko uusi kustannuspaikkajarjestelma korjannut ongelmat, joita mahdollisesti havait-
sit aiemman jarjestelman yhteydessa?

4. Miten uusi kustannuspaikkajarjestelma mielestasi toimii ja oletko havainnut siind on-
gelmia?

5. Onko uuden kustannuspaikkajarjestelman ohjeistus mielestasi riittava ja ymmarret-

tava? Jos ei, niin miksi?

Haastattelukysymykset uudelle henkilostopaallikolle.

1. Miten yrityksen kustannuspaikkajarjestelma mielestasi toimii ja oletko havainnut
siind ongelmia?

2. Onko jarjestelman ohjeistus mielestasi riittava ja ymmarrettava uudelle tyonteki-
jalle? Jos ei, niin miksi?



Liite 2. Hylatty suunnitelma
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