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nitellaan ja millaisia asioita suunnittelussa tulee ottaa huomioon. Tutkielma koostuu teoria-
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The aim of this thesis is to find out how the cost accounting of support services is designed
and what kind of issues should be taken into account in the designing process. The thesis
consists of a theoretical and empirical part. The center of the theoretical framework of the
thesis is the cost-system design which is based on the contingency theory. The research was
carried out as a qualitative study and thematic interviews were used as the data collection
method. In the empirical section of the thesis, based on the findings of the interviews, alter-
native models are developed for the cost accounting of support services for the case organi-
zation. The empirical part of the research has been carried out in cooperation with LUT
Universities.

Based on the results of the thesis, researching contingency factors and their effects, as well
as possible factors limiting cost accounting, is essential part of the cost-system design for
support services since it enables one to choose the most fitting cost accounting method(s). It
is particularly important to find out the expectations for the cost accounting system and the
cost information it produces from the parties that utilize the cost information and those that
perform the calculation. In addition to expectations for cost accounting, the most significant
contingency factors are the external operating environment, organizational culture, strategy,
technology and the organization’s structure and size. Since the cost accounting of support
services affects the distribution of costs within the organization, the simulation of the change
in the distribution of the costs in the developed models is important in order to anticipate
possible internal resistance to change in the organization.
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1 Johdanto

Toimiva ja tehokas kustannuslaskenta sek& sen tuottama informaatio ovat tarkeitd niin eri-
laisille yrityksille kuin julkisen sektorin toimijoillekin. Kustannuslaskennan tuottama kus-
tannustieto auttaa organisaation johtoa tekemaan laadukkaampia péaatoksia esimerkiksi tuot-
teisiin ja sopimuksiin seké yleiseen kustannusten hallintaan liittyen. (Mohr 2015.) Liiketoi-
minnan kehityttyd yha enenevéssad méaarin teollisuustuotannosta palveluiden tuottamiseen ja
asiantuntijaorganisaatioihin, ovat myds vaatimukset johdon laskentatoimelle! muuttuneet ja
sen rooli paatoksenteossa on kasvanut merkittavasti (Bai & Krishnan 2012). Muuttuneiden
vaatimusten johdosta kustannuslaskentajarjestelmien voidaankin nahda kehittyneen histori-
allista, harvemmin raportoitavaa ja suhteellisen epétarkkaa kustannustietoa tarjoavista jar-
jestelmisté ennustavaa, usein raportoitavaa ja tarkkaa kustannustietoa tarjoaviin, johdon tar-
peisiin paremmin vastaaviin jarjestelmiin (Ibrahim et al. 2021). Tdma kehitys on korostanut
johdon laskentatoimen roolia erityisesti strategisessa johtamisessa ja johtanut tarkemman
kustannusten kohdistamisen (mm. toimintolaskenta), kattavamman suoriutumisen arvioin-
nin (mm. Balanced Scorecard), arvoketjuanalyysin seka asiakkaiden ja kilpailijoiden ana-
lyysin mahdollistavien mallien syntymiseen (Uyar & Kuzey 2016). Moderneja edistyneita
johdon laskentatoimen jarjestelmia tavallisesti yhdistava tekija on tarve yksityiskohtaiselle,
tarkalle, ajankohtaiselle sekéd kustannusten luonteen huomioivalle kustannuslaskentajérjes-
telmalle (Pavlatos & Paggios 2009).

1.1 Tutkimuksen tausta

Edistyneimpien kustannuslaskennan menetelmien, kuten toimintolaskennan (Activity-Ba-
sed-Costing, ABC) dominoidessa kustannuslaskentaan liittyvaa tieteellista tutkimusta on
kuitenkin hyva muistaa, ettd on olemassa myds paljon organisaatioita ja kayttotarkoituksia,
joissa kustannustiedon tarkkuus ja laskentajarjestelman edistyneisyys ei ole tarkeintd vaan
asiat, kuten laskennan kaytannonlaheisyys ja kustannustehokkuus ovat merkittavié priori-

teetteja. Lisaksi kustannuslaskennan tavoitteen ollessa usein kustannustiedon tuottaminen

! Tutkimuksessa johdon laskentatoimella tarkoitetaan organisaation paatoksenteon tueksi tuotettua laskentaa



paatoksentekoa varten, voi laskentajérjestelmén monimutkaisuuden kasvattamisella olla ne-
gatiivinen vaikutus kustannustiedon kaytettdvyyteen organisaatiossa erityisesti talousosas-
ton ulkopuolella. (Brierley 2008; Scapens et al. 1996.) N&in ollen organisaatiolle sopivan
kustannuslaskentajérjestelmén 16ytdminen ei ole aina yksinkertainen tehtava ja kontingens-
siteoriaa soveltaen voidaan ajatella, etta ei ole olemassa yhta kaikille organisaatioille ja kaik-
Kiin tilanteisiin sopivaa laskentamallia tai -jarjestelmaa (Otley 1980). On lisdksi syyté ottaa
huomioon, ettd monimutkaisen ja edistyneen kustannuslaskentamallin tarjotessa tavallisesti
tarkempaa tietoa kustannuksista, voi sellaisen suunnittelu, kdyttdonotto seka yllapito jarjes-
telmésta riippuen aiheuttaa hyvinkin merkittdvia kustannuksia, jotka voivat olla suurempia
kuin jarjestelmasté saatava hyoty. (Pizzini 2006.) Organisaatiolle sen kontekstiin ja kaytto-
tarkoitukseen sopivan kustannuslaskentajarjestelman suunnittelun voidaan n&hda ndin ollen

olevan kompromissien tekemista erilaisten kontingenssitekijoiden perusteella.

Tassa tutkielmassa perehdytadn tukipalveluiden, eli organisaation ydintoimintaa tukevien
yksikdiden kustannuslaskennan suunnitteluun. Tutkimuksessa case-organisaationa toimii
LUT-korkeakoulut, johon kuuluu LUT-yliopisto (Lappeenrannan—Lahden teknillinen yli-
opisto LUT) seka sen tytaryhtio LAB-ammattikorkeakoulu. LUT-korkeakoulut on yliopis-
tokonserni, joka on viimeisimpien viiden vuoden aikana kokenut rakenteellisia muutoksia,
mika nakyy myos konsernin tukipalveluiden (Korkeakoulupalvelut) kustannuslaskennassa
yhtendisten laskentaperiaatteiden puutteena ja erilladn eri menetelmin laskettavina erityista-
pauksina. Tama on luonut tarpeen Korkeakoulupalveluiden kustannuslaskennan yhtendista-
miselle ja kehittamiselle. Tassa tutkielmassa kiinnostuksen kohteena ovat LUT-korkeakou-
lujen Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakaminen yliopistokonsernin sisélla LUT-yli-
opistolle ja sen tiedekunnille eli schooleille seka yliopiston tytaryhtiolle, ammattikorkea-

koulu LABIlle ja sen yksikdille.

Korkeakoulujen tukipalveluiden kustannuslaskenta on jadnyt suhteellisen véhélle huomiolle
kustannuslaskennan tieteellisessa tutkimuksessa erityisesti viime aikoina, mutta tutkimusta
aihepiirista on kuitenkin tehty. Coy ja Goh (1995) tutkivat yleiskustannusten jakamista Uu-
den-Seelannin korkeakouluissa ja havaitsivat opiskelijoiden mé&raa kuvaavan opiskelija-

henkilovuosien olevan selvésti kaytetyin kustannusajuri. Liséksi he suosittelivat



toimintolaskennan kayttod mahdollisesti tarkemman informaation ja paremman aiheuttamis-
periaatteen noudattamisen takia. Goddard ja Ooi (1998) tutkivat toimintolaskennan hyédyn-
tdmistd Southamptonin yliopiston tukipalveluihin kuuluvissa kirjastopalveluissa, tavoittee-
naan selvittdé toimintolaskennan soveltuvuutta yliopiston yleiskustannusten jakamiseen. He
havaitsivat niin ik&an toimintolaskennan tarjoavan mahdollisesti tarkempaa kustannustietoa,
mutta heidan huomionsa kiinnittyi erityisesti toimintolaskennan ké&yttdonottoon liittyviin
haasteisiin, kuten resurssien uudelleen jakautumisesta mahdollisesti aiheutuvaan muutosvas-

tarintaan seka jarjestelmésta aiheutuviin kustannuksiin. (Goddard & Ooi 1998.)

Korkeakoulujen tukipalveluiden kustannuslaskennan véhéinen tutkimus seka selvien yhte-
néisten tulosten puute tarjoaa tyolle tutkimusaukon. Lisaksi kustannuslaskentajarjestelman
suunnittelun ja kontingenssiteorian hyddyntdminen tuo uuden ndkdkulman korkeakoulujen
tukipalveluiden kustannuslaskennan tutkimukseen. Aiemman, suhteellisen vanhan tutki-
muksen (Coy & Goh 1995; Goddard & Ooi 1998) keskityttyé erityisesti toimintolaskennan
hyédyntdmiseen ja korkeakoulujen kustannuslaskennassa kéytettaviin ajureihin, téssé tut-
kielmassa pyritaan tarkastelemaan korkeakoulujen tukipalveluiden kustannuslaskennan ke-

hittdmista ja siind huomioitavia tekijoitd kokonaisvaltaisemmin.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamaén tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten tukipalveluiden kustannuslaskentaa suun-
nitellaan ja millaisia asioita siiné tulee ottaa huomioon. Tavoitteen saavuttamiseksi tutkiel-
massa perehdytdan aihepiirin tieteelliseen tutkimukseen, josta nostetaan esiin tutkielman
kannalta tarkeimpié nakokulmia seké 16ydoksia Kirjallisuuskatsauksen muodossa. Empiria-
osuudessa kartoitetaan case-organisaation tukipalveluiden kustannuslaskennan nykytila, las-
kentaan seka sen tuottamaan informaatioon kohdistuvat odotukset ja selvitetdén laskentaan
liittyvia haasteita sek& mahdollisia kehityskohteita. Tehtyja havaintoja peilataan Kirjallisuus-
katsauksessa muodostettuun teoreettiseen taustaan pyrkien I6ytdmaén keinoja case-organi-
saation tukipalveluiden kustannuslaskennan kehittamiseksi haluttuun suuntaan. Lopuksi 16y-
dosten perusteella kehitetdén vaihtoehtoisia malleja ja niiden soveltuvuutta arvioidaan. Néin

ollen tyon tavoitteen voidaan pragmaattisesta nékokulmasta nahdd olevan



kohdeorganisaation kustannuslaskennan kehittdminen. Edella esitetyista tavoitteista tutkiel-

man paatutkimuskysymykseksi saadaan:

Miten tukipalveluiden kustannuslaskentajarjestelmaa suunnitellaan?

Tutkielman péatutkimuskysymys kiteyttdd tutkimuksen padasiallisen tavoitteen eli tukipal-
veluiden kustannuslaskennan suunnittelemisessa oleellisten asioiden selvittdmisen. Paatut-
kimuskysymystd tukemaan muodostetaan kaksi alatutkimuskysymysté. Tutkielman alatut-

kimuskysymykset ovat:

Mita odotuksia tukipalveluiden kustannuslaskentaan kohdistuu?

Millaisia haasteita tukipalveluiden kustannuslaskennan suunnitteluun liittyy?

Ensimmaiselld alatutkimuskysymyksella pyritédéan selvittdmaan niin kustannuslaskentaa kay-
tdnndssa toteuttavien kuin sen tarjoamaa informaatiota hyodyntéavien toiveita sekd vaatimuk-
sia koskien tukipalveluiden kustannuslaskentaa. Toisella alatutkimuskysymykselld sen si-
jaan pyritddn hahmottamaan tukipalveluiden kustannuslaskentaan ja sen kehittdmiseen liit-
tyvid haasteita. Né&issé erityisesti kiinnostuksen kohteena ovat case-organisaatiolle ja sen
sektorille ominaiset odotukset seka haasteet. Alatutkimuskysymyksien avulla kustannuslas-
kentaan kohdistuvista odotuksista ja siihen liittyvista haasteista saatua informaatiota peila-
taan kirjallisuuskatsauksessa luotuun teoriataustaan pyrkien I0ytdmaan vastauksia tutkiel-

man paatutkimuskysymykseen.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen tavoitteen ollessa tukipalveluiden kustannuslaskennan suunnitteluun oleelli-
sesti liittyvien asioiden selvittdminen, tutkielmassa keskitytaan tukipalveluiden kustannus-
laskennan tutkimukseen myos teoriaosuudessa. Sopivan teoriapohjan luomiseksi aihepiirin

teoreettisen tutkimuksen tarkastelu aloitetaan kuitenkin kustannuslaskennan yleisemmaén
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tason tutkimuksella, josta pyritddn myos I0ytdmaan tukipalveluiden ja case-organisaation
kontekstiin mahdollisesti sovellettavissa olevia 10ydoksid. Tutkimuksen empiirisessa osi-
ossa tarkastelu rajataan case-organisaationa toimivan yliopistokonsernin tukipalveluiden
kustannusten jakamiseen yliopistolle ja sen schooleille sekd konserniin kuuluvalle ammatti-
korkeakoululle. Ndin ollen konsernin muu kustannuslaskenta jatetadn tdman tutkimuksen

ulkopuolelle.

1.4 Tutkimusmenetelmad ja -aineisto

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustut-
kimusta. Laadullinen tutkimus mahdollistaa laadukkaan ja tarkan tiedon saamisen suhteelli-
sen pienestd aineistosta (Heikkila 2014, 15), joka sopii tutkimusasetelmaan hyvin. Tapaus-
tutkimuksen kaytto tutkimusstrategiana puolestaan auttaa fokusoimaan tarkastelun case-or-
ganisaation tilanteeseen ja tuottamaan erityisesti sen kontekstiin liittyvid havaintoja (Far-

quhar 2012). Aineisto tutkimukseen kerattiin padosin teemahaastattelujen avulla.

Tutkimusta varten case-organisaatiosta haastateltiin kuutta henkildd, joista kolme kuului
konsernin sisdisen asiakkaan johtoryhmaan, kaksi tukipalveluiden johtoryhmaan ja yksi tu-
Kipalveluiden kustannuslaskentaa toteuttavaan henkilostoon. Haastattelemalla niin kustan-
nuslaskentaa toteuttavaa laskentahenkilostéa kuin sen tuottamaa informaatiota hyodyntévia
henkil6ita eri puolilta case-organisaatiota pyrittiin saamaan kattava kuva tukipalveluiden
kustannuslaskentaan kohdistuvista ndkemyksisté ja odotuksista case-organisaatiossa. Haas-
tattelujen lisaksi tutkimuksessa hyddynnettiin case-organisaatiosta saatua kustannuslasken-
taan liittyvaa aineistoa case-organisaation kustannuslaskennan nykytilan hahmottamiseksi ja

kehityskohteiden havaitsemiseksi.

1.5 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen keskitssa on kustannuslaskentajérjestelman suunnit-
telun (Cost-System Design, CSD) teoria ja tutkimus (Pizzini 2006). Kustannuslaskentajar-
jestelman suunnittelun teorian taustalla puolestaan vaikuttaa kontingenssiteoria, jonka mu-

kaan ei ole olemassa vain yht4d oikeaa tapaa yrityksen rakenteen, paatoksenteon tai
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johtamisen organisointiin (Huczynski & Buchanan 2001). Kontingenssiteoriaa johdon las-
kentatoimeen sovellettaessa voidaankin nahdé, etta ei ole olemassa tiettya laskentajarjestel-
méa, joka soveltuisi kaikille organisaatioille kaikkiin tilanteisiin, vaan optimaalinen lasken-
tajarjestelma riippuu erilaisista kontingenssitekijoistd, kuten ulkoisesta toimintaympaéris-
tostd, teknologiasta ja organisaation koosta seké rakenteesta. (Otley 1980.) Kun organisaa-
tion kontingenssitekijat ovat selvilld, voidaan niiden perusteella valita ja soveltaa organisaa-
tiolle sopivimpia kustannuslaskennan menetelmid. Tyon teoreettinen viitekehys on esitetty
kuviossa 1.

Tukipalvelut

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Kuviossa 1 on esitetty tutkielman teoreettinen viitekehys, josta kédy ilmi kustannuslaskenta-
jarjestelman suunnittelun prosessi. Viitekehyksen mukaan kustannuslaskennan menetel-

mistd valitaan sopivin tai sopivimmat organisaation kontingenssitekijoiden perusteella.
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Tutkielman kiinnostuksen kohteen ollessa tukipalveluiden kustannuslaskenta, rajataan tut-
kimus tukipalveluiden kontekstiin.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoriaosuus alkaa tutkielman toisesta luvusta, jossa k&ydaan I&pi tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen kannalta tarkeimpien aihepiirien tieteellistd tutkimusta. Tarkas-
telu aloitetaan kustannuslaskennan yleisemman tason tutkimuksesta véhitellen edeten tutki-
muksen case-organisaation ja sen kontekstin kannalta merkittdvimpiin tutkimuksiin muo-

dostaen teoriapohja tutkimuksen empiirista osiota varten.

Tutkielman kolmannesta luvusta alkaa tutkimuksen empiirinen osuus, joka aloitetaan kay-
malla lapi kéaytetyt tutkimusmenetelmét, tutkimuksen toteutus ja tutkimuksen aineisto seka
aineiston késittelyn prosessi. Tutkielman neljas luku aloitetaan esitteleméll& case-organisaa-
tio, jonka jalkeen kdydaan lapi haastatteluiden merkittdvimmat 16ydokset. Haastatteluiden
I6ydosten pohjalta kehitetddn vaihtoehtoisia malleja case-organisaation kustannuslasken-
taan, jonka jalkeen mallien kustannusten jakautumisen muutosta alkuperaiseen malliin ver-
rattuna simuloidaan. Lopuksi kehitettyjen mallien sopivuutta arvioidaan haastatteluissa ja
simulaatiossa tehtyjen 16ydosten perusteella. Tutkielman viidennessa luvussa vuorossa on
johtopaéatokset, joissa tutkielma kéydaan lapi tiivistetysti, vastataan johdannossa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tutkimuksen kontribuutiota. Lopuksi arvioidaan tutki-
muksen tulosten luotettavuuteen liittyvia rajoituksia ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimus-

ehdotuksia.
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2  Kustannuslaskentajarjestelman suunnittelu

Tutkielman toisessa luvussa perehdytéén tutkielman teoreettiseen viitekehykseen, jonka kes-
kiossa on kustannuslaskentajérjestelman suunnittelun (Cost-System Design, CSD) teoria
(Pizzini 2006). Tarkastelu aloitetaan kdymalla lapi kustannuslaskentajarjestelman suunnit-
teluun liittyvad tieteellista tutkimusta, jonka jalkeen perehdytédén kustannuslaskentajérjestel-
mén suunnittelun tarkeimpiin komponentteihin. Teoriaosuus p&atetadn kohdistamalla tarkas-
telu case-organisaation kontekstin, eli julkisen sektorin ja tukipalveluiden kustannuslasken-
nan tieteelliseen tutkimukseen sek& sen 16ydoksiin.

2.1 Yleista kustannuslaskentajarjestelmén suunnittelusta

Kustannuslaskentajérjestelmien kehityksessa on viime aikoina korostunut kontekstuaalisten
tekijoiden vaikutus kustannuslaskentajarjestelmaan seka jarjestelman tarjoaman kustannus-
tiedon ominaisuuksiin (Ibrahim et al. 2021). Soveltamalla yleisesti tunnettua kontingenssi-
teoriaa johdon laskentatoimeen voidaan ajatella, ettd organisaatiolle sen tilanteeseen opti-
maalinen kustannuslaskentajarjestelma riippuu organisaation kohtaamista kontingenssiteki-
joistd (Chenhall 2003). Huczynskin ja Buchananin (2001) mukaan merkittavimpié kontin-
genssitekijoita ovat teknologia, ulkoinen toimintaympéristd, organisaation koko, organisaa-

tion historia seka sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien odotukset.

Kustannuslaskennan palvellessa tavallisesti ensisijaisesti johdon laskentatoimea, kustannus-
laskentajarjestelman suunnittelussa on tarkeda ottaa erityisesti huomioon kustannustiedon
kayttotarkoitus seké johdon kustannustiedolle kohdistamat odotukset lisdarvoa tuottavan ja
organisaation suorituskykyéa parantavan kustannustiedon tarjoamiseksi (Ibrahim et al. 2021).
Mikaéli kustannuslaskentajarjestelman tuottamaa kustannustietoa hyddynnetaédn johdon las-
kentatoimen lisaksi myds rahoittajan laskentatoimessa, eli ulkoisessa laskentatoimessa, tulee
talléin huomioida myds ulkoisten sidosryhmien kustannustiedolle kohdistamat tarpeet
(Schoute & Budding 2017). Kéayttotarkoituksen ja olennaisten sidosryhmien odotusten kar-

toittamisen jalkeen avainasemassa kustannuslaskentajarjestelman suunnittelussa on muiden
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merkittdvien kontingenssitekijoiden seka niiden kustannuslaskentaan kohdistamien vaiku-
tusten analysointi. Kustannuslaskentajarjestelman suunnittelu voidaankin ndhda ennen kaik-
kea prosessina, jossa organisaatiolle pyritddn luomaan kustannuslaskentajarjestelma sovel-
tamalla sen kontingenssitekijoihin sopivia kustannuslaskentamenetelmid, joita voi olla yksi

tai useampia. (Pizzini 2006.)

2.2 Kustannuslaskenta ja sen menetelmét

Syvempi perehtyminen kustannuslaskentajérjestelméan suunnittelun teoriaan aloitetaan kay-
malla seuraavaksi l&pi kustannuslaskennan teoriaa seké tieteellistd tutkimusta. Tarkastelu
aloitetaan kustannuslaskennan yleisesta teoriasta, josta edetddn merkittdvimpiin kustannus-

laskennan menetelmiin.

2.2.1 Yleista kustannuslaskennasta

Kustannuslaskenta on padasiassa johdon laskentatoimen tyokalu, jonka tarkeimpané tarkoi-
tuksena on tavallisesti tarjota tietoa organisaation kustannuksista johdon paatoksentekoa
varten. Kustannuslaskennan tuottamaa tietoa kaytetaan liséksi ulkoisessa raportoinnissa esi-
merkiksi myytyjen tuotteiden kustannusten laskemisessa ja varaston arvostamisessa. Kus-
tannuslaskennan tarjoaman informaation avulla organisaatio pystyy tekeméén laadukkaam-
pia paatoksia erityisesti kustannusten kohdistamiseen, jakamiseen ja hallintaan seké kustan-
nustehokkuuden kehittamiseen liittyen. (Khan & Berman 2017, 102.) Abdelalin (2013) mu-
kaan kustannuslaskennalla voidaan ajatella yleisesti olevan seitseman paamaaraé, jotka ovat:
paatoksenteon jarjestelmallisyyden edistdminen, kustannuksen maéarittaminen tuotteille ja
palveluille, kustannusten hallinta, tuotteiden ja palveluiden hinnoittelun tukeminen, raport-
tien tarjoaminen organisaation eri tasoille, laskennan tuottaman tiedon vertailu ja tulkinta

paatoksia varten seka tulosten analysointi.

Kustannuslaskennassa oleellista on jakaa kustannukset vélittomiin (Direct costs) ja vélilli-
siin (Indirect costs). Valillisid kustannuksia kutsutaan myds yleiskustannuksiksi (Over-
heads). Vilittomilld kustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka on helppo kohdistaa

suoraan laskentakohteille (Cost object), eli esimerkiksi tuotteelle tai asiakkaalle, jonka
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kustannukset halutaan selvittaa. Vélillisten kustannusten tapauksessa suoraan laskentakoh-
teille kohdistaminen ei kuitenkaan ole mahdollista, joten niiden jakaminen tapahtuu tyypil-
lisesti kahdessa vaiheessa. Ensin valilliset kustannukset kohdistetaan kustannuspaikoille
(Cost pool), joista ne kohdistetaan erilaisten kustannusajurien (Cost driver) avulla laskenta-
kohteille. Erilaisten kustannuslaskentamenetelmien ero syntyy tavallisesti siitd, miten vélil-
listen kustannusten kohdistaminen tapahtuu. (Barber, Dewhurstz & Pritchard 2006.) Hyvan
kustannuslaskentajarjestelman voidaan nahda tdyttdvan seuraavat vaatimukset. Jokaisen
kustannuspaikan on oltava yhdenmukainen ja erillinen toisista kustannuspaikoista. T&lla tar-
koitetaan sitd, ettd kaikki kustannuspaikan kustannukset jaetaan samalla kustannusajurilla ja
tietyn kustannuspaikan kustannukset eivéat ole jaettavissa muiden kustannuspaikkojen
kanssa. Liséksi kustannusajurien ja kustannusten vélill4 on oltava suora syy-seuraussuhde.
(Innes & Mitchell 1998; Noreen 1991.)

2.2.2 Perinteiset kustannuslaskentamenetelmat

Johdon laskentatoimen ja kustannuslaskennan kehityksen voidaan nahda alkaneen 1800-Iu-
vun alussa teollisen vallankumouksen johdosta. Réjahdysmaisesti kasvavien kuljetuksen,
tuotannon ja jakelun yrityksien tarve sisdiselle hallinnalle sek& suunnittelulle loi tarpeen kus-
tannusinformaatiolle ja motiivin kustannuslaskentamenetelmien kehittamiselle. (Kaplan
1984.) Kustannuslaskentamenetelmien kehitys jatkui suhteellisen aktiivisena 1920-luvun
puolivaliin asti, jonka jalkeen kehitys oli hyvin vahaistad 1980-luvun puolivaliin saakka. VVoi-
daankin nahdé, ettd merkittadvimmat perinteiset kustannuslaskentamenetelmat on kehitetty
ennen vuotta 1925 (Johnson & Kaplan 1987).

Merkittavimmat perinteiset kustannuslaskennan menetelmat ovat lisdyslaskenta (Job cos-
ting) ja jakolaskenta (Process costing). Lisdyslaskenta aloitetaan luokittelemalla kustannuk-
set vélittdmiin ja vélillisiin, jonka jalkeen valittoméat kustannukset kohdistetaan suoraan las-
kentakohteille. Vélilliset kustannukset sen sijaan allokoidaan yleiskustannuslisien avulla las-
kentakohteille. Jakolaskennassa puolestaan yksinkertaisimmillaan jaetaan kokonaiskustan-
nukset tuotetulla suoriteméaaralld, jolloin saadaan tuotteen yksikkdkustannus. (Jarvenpaa,
Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2019; 123,126-127.)
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1980-luvulla kritiikki perinteisten kustannuslaskennan mallien toimivuutta ja kustannusten
kohdistamisen oikeellisuutta kohtaan alkoi kasvaa (Ibrahim et al. 2021). Johnson ja Kaplan
(1987) kokivat, ettd Yhdysvaltain yksityisen sektorin organisaatioissa kustannuslaskentajar-
jestelmien suunnittelussa keskityttiin litkaa ulkoisen raportoinnin vaatimusten tayttamiseen,
joka puolestaan johti laskennan tuottaman tiedon informaatioarvon heikkenemiseen organi-
saation johdon p&atoksenteon nakokulmasta. Teollisen vallankumouksen aikana ja jalkimai-
ningeissa kehitetyt kustannuslaskentamallit eivat endd pystyneet vastaamaan kehittyviin lii-
ketoimintamalleihin ja alati kovenevaan kilpailuun. Perinteisen kustannuslaskennan mene-
telmat sopivat hyvin suppean tuotevalikoiman omaavien massatuotantoa harjoittavien teol-
lisuusyritysten tarpeisiin. 1900-luvun loppupuolella vélittémien palkkojen ja raaka-aineiden
osuus organisaatioiden kustannusrakenteessa alkoi kuitenkin laskea ja yleiskustannusten
osuus vastavuoroisesti nousta, joka loi tarpeen yleiskustannukset paremmin kohdistaville
laskentamenetelmille. Erityisesti ongelmallisena nahtiin se, ettd perinteiset kustannuslasken-
nan menetelmat eivat kriitikkojen mielestd noudattaneet aiheuttamisperiaatetta, jolloin nii-

den nahtiin systemaattisesti vaaristavan kustannustietoja. (Cooper & Kaplan 1988b.)

2.2.3 Toimintolaskenta

Perinteisten kustannuslaskennan menetelmien saaman Kritiikin perusteella Cooper ja Kaplan
(1988a) pyrkivéat kehittdmaan paremmin aiheuttamisperiaatetta noudattavan kustannuslas-
kentamallin. Taman kehitystyon seurauksena syntyi toimintolaskenta (Activity-Based Cos-
ting, ABC). Lisays- ja jakolaskennan tavoin myds toimintolaskennassa valittdmat kustan-
nukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, mutta va-
lillisten kustannusten allokoinnissa toimintolaskennassa pyritdan noudattamaan myds aina
aiheuttamisperiaatetta kohdistamalla yleiskustannukset toiminnoille, joista ne kohdistetaan
laskentakohteille. Menetelmén taustalla on ajatus siité, ettd organisaatiolla on voimavaroja,
eli resursseja, joita ovat esimerkiksi tyontekijat, koneet, ohjelmistot ja tilat. Liséksi organi-
saatiolla on toimintoja, jotka kayttavat kyseisia resursseja tuottaessaan esimerkiksi erilaisia
tuotteita tai palveluita asiakkaille ja tukitoimintoja toiminnan yllapitdmiseksi. (Cooper &
Kaplan 1988a.) Verrattuna perinteisiin kustannuslaskennan menetelmiin, toimintolaskennan

uskotaan tarjoavan aiheuttamisperiaatteen tarkemman noudattamisen  ansiosta
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laadukkaampaa informaatiota yrityksen toimintojen ja laskentakohteiden aiheuttamista kus-
tannuksista, mik& mahdollistaa organisaation tehokkuuden kehittdmisen esimerkiksi toimin-
toja muuttamalla tai heikomman kannattavuuden tuotteita karsimalla (Kaplan & Cooper
1991).

Toimintolaskennan suunnittelussa ensimmainen ja tarked vaihe on toimintoanalyysin teke-
minen. Toimintoanalyysissa esimerkiksi haastatteluiden avulla pyritddn ensimmaiseksi sel-
vittdmaan toimintoihin liittyvia seikkoja, kuten millaisia toimintoja organisaatiosta voidaan
I0yt&d, miten paljon ja mité resursseja toiminnot kéayttavat, miten toiminnot liittyvét toisiinsa
ja ketka tarvitsevat mitakin toimintoa. Toimintojen kartoituksen jalkeen selvitetdan, kuinka
paljon kutakin toimintoa kéytetddn. Toimintoanalyysin perusteella maaritetddn kustan-
nusajurit kahdessa vaiheessa. Ensin mééritetadn resurssiajurit resursseilta toiminnoille ja sen
jalkeen toimintoajurit toiminnoilta laskentakohteille. Kustannusajurien maarittamisen jal-
keen voidaan laskea laskentakohteille kohdistuvat kustannukset. (Cooper & Kaplan 1988a,
1991.) Kustannusajureiden valinnassa on tarkedé pyrkia I6ytdamaan mahdollisimman hyvin
aiheuttamisperiaatetta noudattavat kustannusajurit (Tse & Gong 2009). Kuviossa 2 on esi-
tetty esimerkki toimintolaskentamallista.

, Kokoonpano

Laaduntarkkailu N 3

a; o

Kuvio 2. Esimerkki toimintolaskentamallista (Mukaillen Tse & Gong 2009, 46)
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Kuviossa 2 on havainnollistettu toimintolaskennan toiminta kaytannossa hyddyntaméllé ku-
vitteellista esimerkkid valmistusta harjoittavan teollisuusyrityksen toimintolaskentamallista.
Mallin vasemmassa laidassa on resurssit, jotka kohdistetaan kuviossa keskell& oleville toi-
minnoille resurssiajurien avulla. Lopuksi kustannukset kohdistetaan vield toiminnoilta tuot-

teille toimintoajurien avulla.

Myosk&én toimintolaskenta ei ole teknisesta edistyneisyydestédan ja suhteellisen suuresta
suosiostaan huolimatta selvinnyt ilman kritiikkia (Anderson 1995; Innes & Mitchell 1998;
Shields 1995). Innesin ja Mitchellin (1998) mukaan suurimmat haasteet toimintolaskennan
implementoinnissa ja yll&pidossa liittyvat sen vaatimiin resursseihin. Suunnitteluvaiheessa
erityisesti kustannusajurien maarittdminen voi mallin kompleksisuudesta riippuen vieda
huomattavasti resursseja. Toimintojen maarittdmisessa erityisesti useille eri osastoille ja-
kaantuvat toiminnot aiheuttavat pdénvaivaa. Myoskaén laskentajarjestelmén yllapitdmiseen
kuluvaa aikaa ei tule aliarvioida. Toimintolaskentajarjestelman aiheuttamia kustannuksia tu-

lisikin punnita jarjestelmésté saataviin hyotyihin. (Innes & Mitchell 1998.)

Toimintolaskentaan liittyy sen vaatimien resurssien lisdksi muitakin haasteita. Yksi merkit-
tdvimmista toimintolaskennan haasteista liittyy sen implementoinnissa usein kohdattavaan
muutosvastarintaan (Allain & Laurin 2018). Malmin (1997) mukaan muutosvastarinta toi-
mintolaskennan implementoinnissa tai sen kayttdonoton harkinnassa johtuu teknisten asioi-
den kuten siita saatavan hyodyn ja kustannusten suhteen lisdksi usein organisaation sisaisisté
asioista kuten yrityskulttuurista ja organisaation sisdisestd politikoinnista. Velmurugan
(2010) korostaakin myds laskentajarjestelmén tarjoaman informaation kayttéjien osallista-
mista jarjestelmén suunnittelussa ja kehittamisessa, silla heilta voi 16ytya hyodyllisia nako-

kulmia ja osallistamisen on todettu parantavan tyytyvaisyytta laskentajarjestelmaa kohtaan.

2.2.4 Aikaperusteinen toimintolaskenta

Vastauksena toimintolaskennan kohtaamalle kritiikille sen monimutkaisuudesta seka liikaa
resursseja vievasta implementoinnista ja yllapitamisesta Kaplan ja Anderson (2004) kehitti-

vat aikaperusteisen toimintolaskennan (Time-Driven Activity-Based Costing, TDABC).
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Aikaperusteinen toimintolaskenta on rakennettu toimintolaskennan pohjalta ja pyrkii tarjoa-
maan vahemman resursseja vaativan, mutta yha tarkkaa kustannustietoa antavan vaihtoeh-
don toimintolaskennalle. Useiden organisaatioiden hylatty& toimintolaskenta sen monimut-
kaisuuden ja raskauden vuoksi, aikaperusteisen toimintolaskennan oli tarkoitus tarjota kay-

tannonlaheisempi ratkaisu. (Kaplan & Anderson 2004.)

Kaplanin ja Andersonin (2007) kehittdman aikaperusteisen toimintolaskennan ero toiminto-
laskentaan on, ettd aikaperusteisessa toimintolaskennassa kustannukset kohdistetaan suoraan
resursseilta laskentakohteille kdyttamalla toimintoihin kuluvaa aikaa. Aikaperusteisessa toi-
mintolaskennassa kustannusten kohdistaminen suoritetaan kahdessa vaiheessa tapahtuvan
maéarittelyn avulla. Ensimmaiseksi tietyn prosessin varaamien resurssien kustannukset maa-
ritelldén, jonka jalkeen ndmé kokonaiskustannukset jaetaan aikaméaéralld, jonka tyontekijat
kayttavat kyseiseen prosessiin ja lopputuloksena saadaan kapasiteetin yksikkokustannus.
Tyontekijoiden prosessiin kayttdma aikaméard on kaytanndssa siis tyontekijoiden kapasi-
teetti ja sen arvioinnissa tulisi huomioida todellista tydaikaa vahentévat tekijat kuten tauot.
Toisessa vaiheessa vuorossa on tietyn transaktion suorittamiseen kuluvan ajan méaritys, joka
suoritetaan tavallisesti tarkkailun tai haastatteluiden avulla. Saatu aikamaara kerrotaan en-
simmaéisessa vaiheessa selvitetylla kapasiteetin yksikkokustannuksella, jolloin saadaan aika-
perusteinen kustannusajuri. (Kaplan & Anderson 2007.) Kuviossa 3 on esitetty esimerkki

aikaperusteisesta toimintolaskentamallista.
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Kuvio 3. Aikaperusteinen toimintolaskentamalli (Mukaillen Tse & Gong 2009, 48)

Kuten kuviosta 3 ndhdaan, toisin kuin toimintolaskennassa, aikaperusteisessa toimintolas-
kennassa kustannuksia ei kohdisteta resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta laskentakoh-
teille, vaan ne kohdistetaan suoraan resursseilta laskentakohteille. Kevyemman rakenteen ja
kéytannonléheisyytensa lisaksi aikaperusteisen toimintolaskennan merkittdvimpia etuja toi-
mintolaskentaan verrattuna on se, ettd aikaperusteinen toimintolaskenta ottaa huomioon
kéayttamattoman kapasiteetin. Organisaation sekd sen toimintojen tehokkuuden kannalta
kéayttdmaton kapasiteetti on merkittdva asia ja aikaperusteinen toimintolaskenta auttaa sen
havaitsemisessa mahdollistaen tehokkuuden kehittdmisen esimerkiksi kapasiteetin laskemi-

sella tai tuotannon maéaran nostamisella. (Tse & Gong 2009.)

Myos aikaperusteisella toimintolaskennalla on kuitenkin heikkoutensa. Gervais, Levant ja
Ducrocq (2010) nakevat tiettyyn transaktioon kuluvan ajan maarityksen usein ongelmalli-
sena. Joidenkin toimintojen kohdalla se voi olla helppoa ja madritetty aika voi olla toden-
mukainen. Jos aika madritetddn mittaamisen sijasta esimerkiksi tydntekijan tai esimiehen
arvion perusteella, voi arvio olla hyvin kaukana todellisuudesta. Liséksi, vaikka transaktioon
kuluvan ajan madrityksessa onnistuttaisiin hyvin, on otettava huomioon, etta transaktioon
kuluva aika harvoin pysyy samana pidemmalla aikavalilla, joten mittauksia tai arvion pai-
vittamista tulisi tehda saannéllisesti, joka puolestaan vaatii resursseja. (Gervais et al. 2010.)
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My0s Tse ja Gong (2009) seka Barret (2005) ovat samoilla linjoilla ja nékevat heterogeeni-
set, ajankaytoltaan merkittavasti vaihtelevat toiminnot merkittdvana haasteena aikaperustei-
sen toimintolaskennan kayttoonotolle ja yllapitamiselle. Transaktioon kuluvan ajan maarit-
tdmisen lisaksi ongelmallisuutta liittyy esimerkiksi k&yttdmattoman kapasiteetin arviointiin,
joka ei ole niin yksinkertaista kuin voisi kuvitella. Lisaksi yksikkdkustannusten maarittami-
seen liittyen aihepiirin tieteellisessa keskustelussa ei ole paasty yksimielisyyteen siitd, tuli-
siko yksikkokustannusten maarittamisessé kdyttdd standardikustannuksia vai toteutuneita
kustannuksia. (Gervais et al. 2010.)

Aikaperusteisen toimintolaskennan allokoidessa resurssit tyontekijoiden kdyttdméan ajan pe-
rusteella, voidaan mallin nahda sopivan erityisesti organisaatioille, joissa henkildresurssit
muodostavat merkittdvan osan organisaation kokonaisresursseista. Toimintojen heterogee-
nisuuden aiheuttaessa ongelmia ajankayton mittaamiselle, voidaan aikaperusteisen toimin-
tolaskennan n&hda sopivan parhaiten organisaatioille, joissa toiminnot ovat p&éosin standar-
dimuotoisia, eli toiminnot koostuvat tavallisesti samoista tietyista tyovaiheista. (Tse & Gong
2009.) Resurssien allokoinnin perustuessa tyontekijoiden kayttdméén aikaan, todellisena
syyna aikaperusteisen toimintolaskennan kayttdénotolle voi kuitenkin empiirisen tutkimuk-
sen perusteella usein olla organisaation tehokkuuden parantamisen sijasta tydajan tarkkailu

johdon toimesta. (Gervais et al. 2010)

Kuten edella tehdysté katsauksesta kustannuslaskennan menetelmiin kay ilmi, on erilaisilla
kustannuslaskennan menetelmilla hyvét ja huonot puolensa. Néin ollen kustannuslaskenta-
jarjestelmassa sovellettavan kustannuslaskentamenetelman (tai useamman sellaisen) valinta

on kriittinen osa kustannuslaskentajarjestelman suunnittelua (Pizzini 2006).

2.3 Kustannuslaskentajérjestelmén suunnittelussa huomioitavat tekijat

Kustannuslaskentajarjestelman suunnittelun tieteellisessa tutkimuksessa ja keskustelussa
kontingenssiteoria on noussut merkittavéksi teoriaksi kustannuslaskentajarjestelman suun-

nittelun taustalla (Ibrahim et al. 2021). Seuraavaksi k&yd&aén lapi kontingenssiteoriaa ja sen
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suhdetta kustannuslaskentajéarjestelméan suunnitteluun, jonka jalkeen perehdytadn tarkeim-

piin kustannuslaskentajarjestelman suunnittelussa huomioitaviin tekijoihin.

2.3.1 Kontingenssiteoria kustannuslaskentajarjestelmén suunnittelussa

Yleisesti tunnetun kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa organisaa-
tion rakenteen, paatoksenteon tai johtamisen organisoimiseen, vaan optimaalinen tapa on
tilannesidonnainen ja riippuu organisaation siséisisté ja ulkoisista tekijoist4, joita kutsutaan
kontingenssitekijoiksi. (Huczynski & Buchanan 2001.) Kontingenssiteoriaa on sovellettu
my®s johdon laskentatoimeen ja Otleyn (1980) mukaan tiettyyn organisaatioon ja konteks-
tiin sopiva laskentajarjestelma riippuukin tilanteesta, jossa organisaatio silla hetkella on.
Kontingenssiteoriaan perustuva johdon laskentatoimen tutkimus onkin omaksunut ajatuksen
siité, ettd sopeuttamalla organisaatio ja sen kustannuslaskenta vallitseviin kontingenssiteki-

joihin sopivaksi mahdollistaa optimaalisen suorituskyvyn (Chenhall 2003).

Kontingenssiteoria on kohdannut myds kritiikkid niin yleisesti teoriana kuin johdon lasken-
tatoimen yhteydessé sovellettuna (Abba et al. 2018). Galunicin ja Eisenhardtin (1994) mu-
kaan kontingenssiteoria on staattinen ja he nékevat teorian siitd syysté epdonnistuvan orga-
nisaationalisiin muutoksiin mukautumisessa. Myds Donaldson (2006) kokee teorian staatti-
suuden ongelmallisena. Han nékee, etta organisaatioiden ei kannata muuntautua vallitseviin
kontingenssitekijoihinsd sopivaksi, silla kontingenssitekijat muuttuvat ajan myo6té ja muu-
tosten toteuttaminen organisaatiossa vie aikaa, joten muutosten toteuttamisen aikana orga-
nisaation kohtaamat kontingenssitekijat ovat tavallisesti jossain maarin muuttuneet. Nain ol-
len tehdyt muutokset eivét taysin sovi uusiin vallitseviin kontingenssitekijoihin. Liséaksi val-
litseviin kontingenssitekijoihin sopivien teoreettisesti oikeiden” muutosten maarittdminen
organisaatiossa ei ole aina helppo tehtdvé, joten organisaation johdolla ei vélttdmatta ole
aina edes kykyé sopeuttaa organisaatiota vallitseviin kontingenssitekijoéihin sopivaksi. (Do-
naldson 2001.) Kontingenssiteoria on lisaksi saanut kritiikkia siihen liittyvan kirjallisuuden
véahdisyydestd ja konkreettisten toimintamallien puutteesta teorian lahinné kehottaessa ’so-
peutumaan kontekstuaalisiin tekijoihin”. Ongelmallisena voidaan lisaksi n&hdé sen reaktii-
vinen luonne proaktiivisen sijasta teorian kehottaessa vain reagoimaan annettuihin tekijoi-
hin. (Abba et al. 2018.)
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Rajoitteistaan huolimatta kontingenssiteoria on saavuttanut suhteellisen vankan aseman
muun muassa johtamisen, henkiléstdjohtamisen ja johdon laskentatoimen tieteellisessa tut-
kimuksessa (Abba et al. 2018). Teorian suosion taustalla voidaan nahda erityisesti se, etta
teoriaa on tutkittu suhteellisen paljon empiirisesti ja sen on havaittu olevan validi sek& luo-
tettava lahestymistapa tehokkaan johtamisen ja johtamisen tyokalujen selvittdmisessa (Gins-
berg & Venkatraman 1985). Teorian tarkeimpana kontribuutiona voidaan nahdé, ettd se on
auttanut ymmartdmaan kontekstisidonnaisen lahestymistavan merkityksen organisaation
toiminnan jérjestamisessd (Hughes, Ginnet & Curphy 1998). Kontingenssiteoriaan perustu-
van kustannuslaskentajarjestelman suunnittelun ollessa vankassa asemassa kustannuslas-
kentajrjestelmdn suunnittelun tieteellisessa tutkimuksessa (Ibrahim et al. 2021), on sen so-
veltaminen myds tahan tutkimukseen perusteltua. Seuraavaksi kdydaan lapi merkittavimpia

kontingenssitekijoita kustannuslaskentajérjestelmén suunnittelun kannalta.

2.3.2 Merkittdvimmaét kontingenssitekijat

Chenhall (2003) kokosi yleisimpia johdon laskentatoimen tutkimuksessa havaittuja kontin-
genssitekijoita. 1980-luvulta alkaneessa johdon laskentatoimen kontingenssiteoriaan perus-
tuvassa tutkimuksessa nelja merkittavinta kontingenssitekijaa hdnen mukaansa ovat ulkoi-
nen toimintaympaéristd, teknologia, yrityksen rakenne seké koko. Néistd ensimméinen, eli
ulkoinen toimintaymparisto on laskentatoimen kontingenssiteoriaan pohjautuvan tutkimuk-
sen kannalta erityisen merkittdva kontingenssitekija (Chenhall 2003). Ulkoisen toimintaym-
pariston osalta erityisen merkittava kasite on epavarmuus, jolla tarkoitetaan ulkoisessa toi-
mintaymparistdssa nopeasti tapahtuvia muutoksia ja heikkoa ennustettavuutta. Johdon las-
kentatoimen merkityksen voidaan nédhda kasvavan paljon epavarmuutta sisaltavissa tilan-
teissa. (Chapman 1997.) Chenhall ja Morris (1986) havaitsivat tutkimuksessaan raportoinnin
tiheyden kasvattamisen vaikuttavan positiivisesti erityisesti korkean epavarmuuden ulkoi-

sessa toimintaymparistdssa.

Teknologialla puolestaan tarkoitetaan erityisesti sitd, miten komplekseja organisaation pro-

sessit ovat, miten paljon ja miten edistyksellista laitteistoa sekd ohjelmistoa hyddynnetdén
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ja miten paljon tietotaitoa seka tyontekijoitd organisaation prosessit vaativat. Korkean tek-
nologian organisaatioiden on havaittu hyddyntavén tavallisesti monipuolisemmin johdon
laskentatoimen tydkaluja. Organisaation rakenne ja koko ovat usein nédhty merkittavina te-
kijoin& organisaation teknologisten tekijoiden taustalla. (Chenhall 2003.)

Yrityksen rakenteen kannalta oleellista on muun muassa se, miten roolit ja tyGtehtavét on
jaettu. Rakenteellisilla valinnoilla on merkittavé vaikutus esimerkiksi tehokkuuteen, yksit-
taisten tyontekijoiden motivaatioon ja informaation kulkuun organisaation sisalla. (Chenhall
2003.) Burns ja Stalker (1961) jakavat organisaation rakenteen erityisesti stabiilissa ulkoi-
sessa toimintaympadristdssa toimivaan mekaaniseen, eli jaykkaan, hierarkkiseen ja muodol-
liseen seka tavallisesti dynaamisempaan ulkoiseen toimintaymparistoon sopivaan orgaani-
seen, eli joustavaan, matalaan ja hajautettuun organisaatiorakenteeseen. Perrow (1970) puo-
lestaan kéyttad organisaation rakenteen tarkastelussa jaottelua korkean ja matalan byrokra-

tian organisaatioihin.

Neljastad merkittdvimmasta kontingenssitekijasta viimeisimmaélla eli organisaation koolla on
havaittu olevan monenlaisia vaikutuksia. Organisaation koon kasvun on havaittu johtavan
tehokkuuden parantumiseen esimerkiksi mahdollistamalla tyovoiman erikoistuminen. Li-
séksi suurilla organisaatioilla voidaan nédhda olevan tavallisesti suurempi mahdollisuus vai-
kuttaa ulkoiseen toimintaymparistéonsé, massatuotannon on todettu tarjoavan skaalaetuja ja
prosessien epavarmuuden on havaittu pienenevan suuremmissa organisaatioissa. (Chenhall
2003.) Suuremman koon on kuitenkin havaittu myos asettavan haasteita organisaatioille.
Organisaation koon kasvaessa paatoksentekijoiden tulee hallita isompia kokonaisuuksia
sekd suurempaa méaaraa informaatiota, mika aiheuttaa tarpeen korkeamman hierarkialle, ku-
ten esimerkiksi séantdjen ja dokumentaation lisaédmiselle seké roolien kaventamiselle. (Child
& Mansfield 1972.)

Edella esiteltyjen perinteisesti merkittdvimpina pidettyjen kontingenssitekijoiden liséksi
johdon laskentatoimen kontingenssiteoriaan pohjautuva tutkimus on I6ytanyt myds muita
kontingenssitekijoitd, kuten kulttuurin ja strategian (Chenhall 2003). Kulttuurin osalta aihe-

piirin tieteellisessa tutkimuksessa on tehty usein jaottelu kansalliseen kulttuuriin ja
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organisaatiokulttuuriin (Martin 1992). Kansallisella kulttuurilla tarkoitetaan sitg, ettd eri val-
tioissa korostuvat erilaiset kulttuuriset erityispiirteet. Organisaatiokulttuurilla sen sijaan tar-
koitetaan organisaation sisalla korostuvia kulttuurisia piirteitd. N&ista jalkimmaisen on kui-
tenkin arveltu olevan merkittavampi ja erityisesti vahvan organisaatiokulttuurin omaavassa
organisaatiossa organisaatiokulttuuri mahdollisesti dominoi kansallista kulttuuria. Niin kan-
sallisella kulttuurilla kuin organisaatiokulttuurillakin voi olla monenlaisia vaikutuksia orga-
nisaation toimintaan ja sen jarjestamiseen riippuen kulttuurisista erityispiirteistd. (Chenhall
2003.)

Strategia on siitd poikkeuksellinen kontingenssitekijé, ett4 se on organisaation johdon péa-
tettdvissa ja silla pystytddn vaikuttamaan erityisesti siséisiin kontingenssitekijoihin kuten
teknologiaan ja organisaatiorakenteeseen sekd jossain maarin myos ulkoisiin kontingenssi-
tekijoihin kuten ulkoiseen toimintaympadristoon. Toisaalta strategian maarittdmisessa on
syyta ottaa huomioon muut kontingenssitekijat. Strategia kontingenssitekijand on kontin-
genssiteoriaan pohjautuvalle johdon laskentatoimen tutkimukselle merkittava siinakin mie-
lessd, ettd sen kyky vaikuttaa muihin kontingenssitekijoihin haastaa johdon laskentatoimen
kontingenssiteoriaan pohjautuvalle tutkimukselle keskeisen ajatuksen siitd, ettd organisaa-
tion johto on kontingenssitekijoiden ”armoilla” ja ettd organisaatio seka sen laskentajérjes-
telmat tulisi rakentaa organisaation kohtaamiin kontingenssitekijoéihin sopivaksi. (Chenhall
2003.)

2.3.3 Kustannuslaskentajarjestelman kéyttétarkoitus ja odotukset jarjestelmalta

Kustannuslaskentajarjestelman kayttotarkoitus seké jarjestelmaan liittyvét organisaation si-
séisten ja kayttotarkoituksesta riippuen mahdollisesti myds ulkoisten tahojen odotukset on
tarkeda ottaa huomioon kustannuslaskentajarjestelmaa suunnitellessa (Schoute & Budding
2017). Kaplanin ja Cooperin (1998) ndkemyksen mukaan kustannuslaskentajarjestelmilla on
kolme kayttotarkoitusta yrityksille: varaston arvon sekd myytyjen tavaroiden kustannuksen
laskeminen, toimintojen, tuotteiden, palveluiden seké asiakkaiden kustannusten arviointi ja
taloudellisen palautteen antaminen johdolle. Ensimmainen ndista vastaa ulkoisten sidosryh-
mien tarpeeseen tarjoamalla tietoa ulkoisen laskentatoimen raportteihin kuten taseeseen ja

tuloslaskelmaan. Kyseisessd kayttotarkoituksessa kustannustiedon ei tarvitse olla
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yksityiskohtaista, silla kustannusten kokonaismaarét riittavat. Kahdessa jalkimmaisessa
kayttotarkoituksessa sen sijaan informaatiota tuotetaan sisdisten sidosryhmien, erityisesti
johdon paatoksentekoa varten ja informaation yksityiskohtaisuus on tavallisesti kriittista toi-
minnan tehostamiseksi sek& yrityksen kannattavuuden parantamiseksi. (Kaplan & Cooper
1998.)

Simons (1991) jakaa johdon laskentatoimen jarjestelmat kdyton orientaation mukaan dia-
gnostisiin ja interaktiivisiin. Diagnostisissa jarjestelmissa asetetaan tavoitteet, verrataan to-
teumia asetettuihin tavoitteisiin ja merkittavat poikkeamat raportoidaan johdolle, joka reagoi
tilanteeseen. Diagnostisia jarjestelmia kaytetaan tavallisesti korkean hierarkian mekaanisen
organisaatiorakenteen organisaatioissa. Diagnostisen kéyttdtavan pyrkiessa reagoimaan ha-
vaittuihin poikkeamiin, interaktiivisessa kdyttotavassa sen sijaan johto seuraa jarjestelmaa
jopa paivittéin ja pyrkii vaikuttamaan organisaation toimintaan aktiivisesti. Erityisesti or-
gaaniset organisaatiot suosivat interaktiivista kdyttotapaa sen kannustaessa jatkuvaan vuo-
ropuheluun organisaatiossa. Organisaatiossa voi olla kdytdssa samaan aikaan seké diagnos-
tisia ettd interaktiivisia jarjestelmia ja ne voivat tukea toisiaan, mutta on myos mahdollista,
ettd niiden poikkeavat ldhestymistavat aiheuttavat kitkaa organisaation sisélld. (Simons
1991.)

Friedl, Hammer, Pebell ja Kupper (2009) tutkivat kaytettyja kustannuslaskentamenetelmia
seké niihin kohdistuvia odotuksia suurissa saksalaisissa yhtidissa. Tutkimuksessaan he ha-
vaitsivat, ettd kustannuslaskennan ensisijaisena tehtavéna oli tukea lyhyen aikavalin paatok-
sentekoa. Liséksi kustannuslaskentajérjestelmien nahtiin tehdyn kyselyn mukaan auttavan
erityisesti kustannusten hallinnassa. Kustannuslaskennan nahtiin myds parantavan suunnit-
telun tarkkuutta, valillisten kustannusten lapindkyvyytté ja pidemman aikavalin paatoksen-
tekoa. Yleisesti ottaen kustannuslaskennalla nahtiin olevan suurempi rooli operatiivisella

kuin strategisella tasolla. (Friedl et al. 2009.)
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2.3.4 Kustannuslaskentajarjestelman rakenne ja toiminnallisuus

Kustannuslaskentajérjestelmaé suunnitellessa on tarkedd miettid, millainen rakenne olisi op-
timaalinen, ja mitd ominaisuuksia optimaalisesta kustannuslaskentajérjestelmasté 16ytyy.
Kustannuslaskentajérjestelman rakenteelle asetetut vaatimukset nimittéin asettavat rajoituk-
sia muun muassa sille, mitd kustannuslaskennan menetelmia voidaan soveltaa. (Pizzini
2006.) Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa yleinen ajatus on, ettd hyva kustannuslasken-
tajarjestelma tarjoaa kustannustietoa tarvittavalla tasolla ja jarjestelméan joustavuus mahdol-
listaa kustannusten analysoinnin erilaisissa kayttotarkoituksissa (Karmarkar, Lederer &
Zimmerman 1990; Shank & Govindarajan 1993). Toisaalta aihepiirin tieteellisessa keskus-
telussa on myos esitetty nakemyksia siitd, ettd kustannuslaskentajarjestelmén monikayttoi-
syys erityisesti sisdisessad seka ulkoisessa laskentatoimessa aiheuttaa kustannustiedon infor-
maatioarvon heikkenemisen siséisen laskentatoimen ja johdon paatdksenteon nakdkulmasta
(Johnson & Kaplan 1987).

Pizzini (2006) esittad nelja kustannuslaskentajérjestelmén rakenteen maarittelyssa yleisesti
kaytettavaa tekijaa. Ensimmainen ndista on kustannustiedon yksityiskohtaisuuden taso, jolla
tarkoitetaan jarjestelman kykyé tarjota kustannustietoa eri tason kustannusobjekteista. Toi-
nen rakenteen madarittelyssa kaytettava tekija on kyky eritella kustannukset kayttaytymisen
mukaan, jolla tarkoitetaan jarjestelmén kykyé jaotella kustannukset Kiinteisiin ja muuttuviin
seké valittémiin ja valillisiin. Kolmas tekija on, kuinka usein kustannustietoa raportoidaan.
Viimeisena tekijana Pizzini (2006) mainitsee sen, missa maarin eroavuuksia suunnitelmien
ja toteutuneiden kustannusten vélilla lasketaan ja analysoidaan, eli pyritddnkd esimerkiksi
budjetin ja toteutuneiden kustannusten erotuksen syita selvittamaan. Edella esitellyn neljan
kustannuslaskentajarjestelman rakennetta maarittavén tekijan avulla on mahdollista arvioida
jarjestelman toiminnallisuutta. Kustannuslaskentajérjestelma on sité toiminnallisempi, mité
yksityiskohtaisempaa kustannustietoa se tarjoaa, mita paremmin se kykenee erittelemaén
kustannukset kayttaytymisen mukaan, mitd useammin se tarjoaa kustannustietoa ja mita pa-

remmin se huomioi ennusteiden ja toteutuneiden kustannusten erot. (Pizzini 2006.)
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2.4 Julkisen sektorin organisaatioiden kustannuslaskenta

Kenties johtuen siitg, ettd kustannuslaskenta on alun perin kehitetty yritysten johdon lasken-
tatoimen tarpeisiin, suhteellisen véhan tieteellista tutkimusta on tehty kustannuslaskennasta
julkisen sektorin puolella. Kustannuslaskennan julkisen sektorin tieteellisessa tutkimuksessa
on keskitytty enimmékseen siihen, mitka tekijat selittdvat kustannuslaskennan kayttéa julki-
sen sektorin organisaatioissa. Esimerkiksi Carvalho et al. (2012) tutkivat, mitka tekijat vai-
kuttavat kustannuslaskennan kéyttéon Portugalin julkisella sektorilla. Tutkimuksessa havait-
tiin suurimpana tekijané kustannuslaskennan kayton taustalla olevan sen funktio ulkoisessa
raportoinnissa organisaation toiminnan legitimoinnissa ulkoisille sidosryhmille. Myos Co-
valeski et al. (1993) ovat samoilla linjoilla todetessaan, ettd esimerkiksi sairaaloiden kustan-
nuslaskentajérjestelman implementoinnin ja kehittdmisen taustalla voi olla merkittavana
motiivina sosiaalisten odotusten tayttdminen ja uskottavuuden kasvattaminen ulkoisten si-

dosryhmien silmissa.

Mohr et al. (2021) tutkivat kolmen julkisen sektorin kustannuslaskennan kannalta merkitta-
vana pidetyn tekijén vaikutusta kustannuslaskennan kaytt6on Euroopassa. Yksi tutkittavista
tekijoisté oli uusi julkisjohtamisen oppi (New Public Management, NPM), jolla tarkoitetaan
yksityisen sektorin puolelta tyypillisten toimintatapojen soveltamista julkisen sektorin hal-
lintoon. NPM:n taustalla on oletus siitd, ettd yrityksissa hyviksi havaittujen toimintatapojen
soveltaminen julkisella sektorilla johtaa tehokkuuden parantumiseen myds sielld. Kustan-
nuslaskenta voidaankin nahdd yhtend uuden julkisjohtamisen opin tydkaluna. (Flury &
Schedler 2006.) Taman lisaksi tutkittavina tekijoina olivat hallinnolliset perinteet, eli se mi-
ten asioita on organisaatiossa historiallisesti tehty seké taloudellinen paine. NPM:1l4 ja hal-
linnollisilla perinteilld havaittiin olevan merkitys kustannuslaskennan kéyttdéon julkisella
sektorilla, mutta taloudellisella paineella ei. Huomionarvoista on, etta hallinnollisten perin-
teiden suuntauksesta riippuen ne voivat joko kannustaa kustannuslaskennan kayttoon tai sen
valttdmiseen. Hallinnollisilla perinteilla ja organisaation sisaisella kulttuurilla on myds mer-
Kittava vaikutus siihen, miten NPM:lle tyypillisiin uudistuksiin kuten suoriutumisen seuran-

taan ja hajauttamiseen suhtaudutaan organisaatiossa. (Mohr et al. 2021.)
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Flury ja Schedler (2006) tutkivat poliitikkojen ja julkisen sektorin johtajien odotuksia kus-
tannuslaskentaan liittyen Sveitsissd. Heiddn mukaansa kustannuslaskennan kayttd pelkas-
taan johdon laskentatoimen véalineend on mahdotonta julkishallinnossa kaiken taloudellisen
informaation ollessa julkista tavalla tai toisella. Julkishallinnon kustannuslaskentaan kohdis-
tuu hyvin erityyppisié tarpeita sekd odotuksia poliitikoilta ja ulkoisilta sidosryhmilté verrat-
tuna johdon kustannuslaskentaan kohdistamiin tarpeisiin ja odotuksiin. Usein julkisen hal-
linnon kustannusjarjestelmén toteutuksessa paadytaénkin lahinna poliitikkojen ja ulkoisen
raportoinnin tarpeisiin vastaavaan jarjestelmaan. (Flury & Schedler 2006.)

2.5 Tukipalveluiden kustannuslaskenta

Valilliset kustannukset eli yleiskustannukset ovat olleet jo pidemman aikaa tasaisessa kas-
vussa niin absoluuttisesti mitattuna kuin kokonaiskustannuksiin suhteutettunakin. Tdma joh-
tuu tieteellisestd ja teknologisesta kehityksestd, joka kasvattaa uponneiden kustannusten
osuutta tuotannon ja markkinoinnin kustannuksista, lisaa hallinnollisten tehtdvien monimut-
kaisuutta luoden tarpeen hallintohenkilostén méérén kasvattamiselle ja sen korkealle osaa-
mistasolle seka moderneille laitteistoille. Tana pdivana merkittdva osa organisaation yleis-
kustannuksista koostuu tavallisesti tukipalveluiden kustannuksista. (Sokolov & Bikmukha-
metova 2016.)

Korkeakoulujen kustannuslaskenta on saanut niukasti huomiota tieteellisessa tutkimuksessa.
Tutkimuksia on kuitenkin tehty erityisesti korkeakoulujen tukipalveluiden yleiskustannusten
jakamiseen liittyen. Yleiskustannukset muodostavat merkittavan osan korkeakoulujen koko-
naiskustannuksista ja kasvava korkeakoulujen valinen kilpailu, asiakasléhtdisen orientaation
korostuminen palveluntarjonnassa seka julkiselle sektorille keskeinen vastuullisuus ulkoisia
sidosryhmia ja yhteiskuntaa kohtaan luovat tarpeen yleiskustannusten jakamisen kehittami-

selle ja lapindkyvammélle raportoinnille (Coy & Goh 1995).

Coy ja Goh (1995) tutkivat yleiskustannusten jakamista Uuden-Seelannin korkeakouluissa.
He havaitsivat, ett4 opiskelijahenkilovuodet (Equivalent Full-Time Students, EFTS) oli paa-

asiallisesti  kaytetty  kustannusajuri  yli  puolessa tutkimukseen osallistuneista
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korkeakouluista. Muita kdytetyimpi& kustannusajureita olivat k&ytossé olevien tilojen pinta-
ala, tyontekijoiden lukuméara ja litkevaihto. Tutkimuksen tulosten perusteella Coy ja Goh
(1995) suosittelivat toimintolaskennan soveltamista korkeakoulujen yleiskustannusten jaka-
miseen ja nakivat sen johtavan mahdollisesti tarkempaan informaatioon seka todenmukai-

sempaan yleiskustannusten jakautumiseen.

Goddard ja Ooi (1998) tutkivat toimintolaskennan hyddyntamista yliopistojen yleiskustan-
nusten jakamisessa suunnittelemalla ja implementoimalla toimintolaskentajarjestelman
Southamptonin yliopiston kirjastopalveluille. Tutkimuksessa havaittiin merkittava ero yleis-
kustannusten jakautumisessa tutkimuksessa kehitetyn toimintolaskentamallin ja aiemmin
kaytossa olleen laskentatavan valilla. Vaikka toimintolaskennalla voidaan mahdollisesti vas-
tata yliopistojen yleiskustannusten jakamiseen liittyviin haasteisiin ja saada tarkempaa, or-
ganisaation tehokkuutta parantavaa kustannustietoa, liittyy toimintolaskentamallin kdytan-
non toteutukseen tutkijoiden mukaan merkittavié ongelmia. (Goddard & Ooi 1998.)

Merkittdvimpéna toimintolaskentajérjestelmén implementoinnin haasteena Goddard ja Ooi
(1998) nakevét organisaation sisaisen muutosvastarinnan. Minka tahansa resurssien jakau-
tumiseen vaikuttavan jarjestelman kayttoonotto kohtaa tavallisesti vastustusta niiltd, joiden
resursseihin silld on lyhyell& aikavélilld negatiivinen vaikutus. Ilman sitoutumista ja tukea
koko organisaatiolta on vaikeaa saada toimintolaskennasta sen taytta hyotya. Lisaksi on
syyta huomioida, ettd organisaation sisdisilla poliittisilla ndkékohdilla on usein erityisesti
julkisen sektorin organisaatioissa huomattava, jopa taloudellisia nakokohtia suurempi mer-

Kitys jarjestelmévalinnoissa. (Goddard & Ooi 1998.)
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3  Tutkimuksen toteutus

Tutkielman kolmannessa luvussa esitellddn tutkimuksessa kéytetyt tutkimusmenetelmat
seké -aineisto. Luku aloitetaan kaymalla lapi tehdyt menetelmavalinnat, jonka jalkeen kéay-
daan lapi tutkimuksen toteutus ja tutkimuksen aineisto seka sen kasittely.

3.1 Menetelméavalinnat

Tutkimuksessa hyddynnetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Laadullinen tut-
kimusote auttaa ymmartdmaan tutkimuksen kohdetta (esimerkiksi ilmi6té tai organisaatiota)
syvallisesti. Laadullisessa tutkimuksessa pyritadnkin tavallisesti vastaamaan kysymyksiin
kuten miksi, miten ja millainen. Tarkastelun kohteena on yleensa suhteellisen pieni maaré
tapauksia, jotka analysoidaan tarkasti. Aineisto rakennetaan tavallisesti harkinnanvaraisesti
ja tilastollisesta tutkimussuuntauksesta poiketen laadullisessa tutkimuksessa harvoin pyri-
taan tilastolliseen yleistettdvyyteen. Tutkittavan kohteen syvemman ymmartamisen lisaksi
laadullinen tutkimus sopii erityisen hyvin esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen, vaihtoehto-
jen selvittdmiseen seka sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. (Heikkild 2014, 15.) Tdman tut-
kimuksen tavoitteen ollessa tukipalveluiden kustannuslaskennan kehittdminen, on laadulli-

nen tutkimusote luonnollinen valinta.

Tutkimuksessa tutkimusstrategiana kaytetdan tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksen kaytto
mahdollistaa tutkimusongelman kaytdnnonlaheisen tutkimisen tosieldmén tilanteessa. Li-
séksi tapaustutkimuksen kayttd tutkimusstrategiana tarjoaa syvallista tietoa tutkimuksen
kohteesta. Tapaustutkimuksen hyoddyntdminen mahdollistaa my6s useiden erilaisten tieto-
lahteiden sek& menetelmien kayton, jonka voidaan nahda johtavan vahvempiin ja luotetta-
vampiin tutkimustuloksiin. (Farquhar 2012.) Tapaustutkimuksen valinta tutkimusstrategi-
aksi tarjoaa tutkimukselle tydkalut case-organisaation tilanteen syvélliseen ymmartamiseen

ja kehittamiseen.
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Denny ja Weckesser (2022) listaavat laadullisen tutkimuksen kolmeksi péaasialliseksi ai-
neistonkeruumenetelmaksi haastattelut, fokusryhmaét ja havainnoinnin. Tassa tutkimuksessa
aineistonkeruumenetelmistd kdytetddn haastattelua. Lisdksi hyddynnetddn case-organisaa-
tiosta saatua kustannuslaskennan aineistoa laskennan nykytilan selvittdmiseksi. Haastattelut
toteutetaan teemahaastatteluina, joissa kysymykset ovat laajoja ja tarkastelun kohteena ole-
vat teemat k&ydaan lapi suhteellisen vapaamuotoisesti. Myos tarkentavien lisakysymysten
esittdminen on mahdollista. Teemahaastattelu on menetelména joustava ja siind kiinnostus
kohdistuu erityisesti haastateltavan nakokulmaan sek& kokemuksiin. On kuitenkin tarkeda

joustavuudesta huolimatta valttaa johdattelevia kysymyksid. (Denny & Weckesser 2022.)

Aineiston analyysissé hyddynnetaan siséllonanalyysia. Sisallonanalyysi on perusanalyysi-
menetelmd, joka sopii kaikkiin laadullisen tutkimuksen perinteisiin ja sill4 voidaan tehd&
monentyyppista tutkimusta. Sisallénanalyysi voidaan nahdé yksittaisen metodin lisaksi val-
jana teoreettisena viitekehyksena, jossa Kirjoitettuja, kuultuja tai ndhtyja sisalt6ja analysoi-
daan. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Sisallénanalyysin toteutustavaksi tutkimuksessa valittiin
teoriaohjaava analyysi. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii apuna, mutta analyysi ei
pohjaudu suoraan siihen. Analyysissa nakyy selvasti aiempien teorioiden ja I6ydoksien vai-
kutus, mutta analyysissa ei pyritd testaamaan aiempaa teoriaa, vaan ennemminkin 1oytamaan
aineiston ja teorian véliltd mahdollisia yhtaldisyyksié seké eroavuuksia ja muita havaintoja.
(Tuomi & Sarajarvi 2018.) Teoriaohjaavan analyysin valinta toteutustavaksi mahdollistaa
aiemman teorian ja tieteellisen tutkimuksen seka tdmén tutkimuksen aineiston vuoropuhelun
ja nain ollen monipuolisen analyysin tutkimuksen kohteena olevasta case-organisaatiosta

seka sen kustannuslaskennasta.

3.2 Tutkimuksen toteutus ja aineisto

Tutkimuksen empiirisen osion toteutus aloitettiin perehtymaéllé siihen, miten taman tutki-
muksen kohteena oleva kustannusten jakamisen prosessi toimii case-organisaatiossa. Nyky-
tilan kartoitus aloitettiin tutustumalla case-organisaatiolta saatuun kustannuslaskennan ma-
teriaaliin, joka koostui useista Excel-taulukoista, joihin oli keratty laht6tietoja laskentaa var-
ten ja my0s itse laskenta oli toteutettu niissé. Kustannuslaskennan aineistoon perehtymisen

jalkeen pohdinnan kohteena oli milla tavoin lisdaineistoa tutkimusta varten olisi mahdollista
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hankkia. Lisdaineiston hankkimiseksi paadyttiin tekemaén haastatteluja. Haastattelut toteu-
tettiin teemahaastatteluina ja haastateltaviksi pyrittiin saamaan tukipalveluiden kustannus-
laskentaa toteuttavaa laskentahenkil9st64 seka tuotettua kustannustietoa hyddyntavia tahoja.
Kustannustietoa hyddyntavistd tahoista haastateltavaksi yritettiin saada niin case-konsernin
tukipalveluiden kuin sen konsernin sisdisten asiakkaiden johtoryhmiin kuuluvia henkil6ita.
N&in pyrittiin saamaan monipuolinen kuva tukipalveluiden kustannuslaskennan nykytilasta
ja eri osapuolien nakemyksista sitd koskien sekd heidan mahdollisista kehitysehdotuksistaan

ja toiveistaan laskentajarjestelmaa koskien.

Tukipalveluiden (Korkeakoulupalvelut) puolelta haastateltavaksi pyydettiin kahta johtoryh-
mé&an kuuluvaa henkild ja yhta kustannuslaskentaa toteuttavaa laskentahenkildston jasentd,
joista kaikki suostuivat haastatteluun. Kaikki kolme tukipalveluiden puolelta haastatelta-
vaksi valikoitunutta henkil6& olivat mukana kustannuslaskennan kehittdmiseen tahtaavéassa
projektissa ja liséksi roolinsa takia tekemisissa tukipalveluiden kustannuslaskennan kanssa,
joten heilld oli kattava tietdmys tutkimuksen kohteena olevasta kustannuslaskennan proses-
sista. Sisdisten asiakkaiden puolelta haastateltavaksi pyydettiin sahkdpostitse kolmea siséi-
sen asiakkaan johtoryhméén kuuluvaa henkil6d, jotka kaikki suostuivat haastatteluun. Po-
tentiaalisten siséisten asiakkaiden edustajien kartoitukseen saatiin apua Korkeakoulupalve-

luiden puolelta sopivimpien haastateltavien 16ytamiseksi.

Haastateltaville toimitettiin haastattelun ennakkomateriaalina menetelmékuvaus nykyisista
laskentaperiaatteista (liite 1), kuvitteellinen esimerkki toimintolaskennan hyddyntamisesta
tukipalveluiden kustannuslaskennassa (liite 2) seka heidan roolinsa perusteella mukautettu
haastattelurunko (liite 3). Sisaisten asiakkaiden kohdalla aiempi tuntemus nykyisisté lasken-
taperiaatteista oli hyvin pintapuolinen, joten menetelmékuvauksen ja haastattelurungon li-
saamiselld ennakkomateriaaliin pyrittiin varmistamaan se, ettd kaikki haastateltavat ymmar-

sivat kasitellyt asiat ja kykenivat vastaamaan mahdollisimman kattavasti.

Haastattelurungot koostuivat neljastd osuudesta, jotka olivat kustannuslaskennan nykytila,
toimintolaskenta vaihtoehtona, kustannuslaskentaan kohdistuvat odotukset seka kustannus-

laskennan kehittdminen ja siihen liittyvat haasteet. Haastattelurungoissa pyrittiin
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keskittymaan haastateltavan roolin kannalta olennaisiin kysymyksiin, joten sisdisten asiak-
kaiden haastattelurungot erosivat Korkeakoulupalveluiden edustajien haastattelurungoista,
ja laskentahenkiloston kysymysrunko erosi Korkeakoulupalveluiden johdon haastattelurun-
gosta. Sisdisten asiakkaiden haastattelut pidettiin ensimmaisend ja haastatteluissa tehtyjen
huomioiden perusteella haastattelurunkoa paivitettiin Korkeakoulupalveluiden edustajien
haastatteluihin. Korkeakoulupalveluiden laskentahenkildston haastattelurungossa pyrittiin
selvittdmaan erityisesti laskennan k&ytannon ndkokulmaan liittyvié seikkoja johdon haastat-
telurungon keskittyessé kustannustiedon hyédyntdmiseen liittyviin ndkékulmiin. Haastatte-
luissa esitettiin my0s tarkentavia kysymyksia haastattelurungon ulkopuolelta ja pyrittiin sel-

ventdmaan kysymyksid, mikali ne olivat epéselvia haastateltavalle.

Haastattelut toteutettiin kesdkuussa 2022 Microsoft Teamsin valitykselld ja haastatteluiden
aluksi haastateltavaa informoitiin haastattelun nauhoittamisesta ja siitd, etta vastauksia voi-
daan kayttaa tutkimusraportissa. Haastateltavien anonymiteetin sdilyttdmiseksi haastatelta-
vien titteleitd ei mainita, vaan heidat on jaettu ryhmiin roolin mukaan, sill& tutkimuksen kan-
nalta on olennaista, tydskenteleekd haastateltava Korkeakoulupalveluilla vai siséisellé asi-
akkaalla ja kuuluuko hén johtoryhmééan vai laskentaa toteuttavaan henkiléstoon. Taulukossa

1 on esitetty tiedot tutkimusta varten tehdyista haastatteluista.

Taulukko 1. Haastatteluiden tiedot

Haastattelu Rooli PEivam&ara| Kesto

Al Sisdinen asiakas, johtoryhma 9.6.2022 23 min
Al2 Sisdinen asiakas, johtoryhm3 10.6.2022 | 22 min
Al3 Sisdinen asiakas, johtoryhma 10.6.2022 | 20 min

Taulukossa 1 on esitetty tiedot haastatteluista. Taulukon ensimmaisessa sarakkeessa on esi-
tetty kirjainnumeroyhdistelmg, jolla haastatteluun viitataan otteiden yhteydessa. Toisessa sa-

rakkeessa puolestaan kerrotaan haastateltavan rooli, eli tydskenteleeké hén
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Korkeakoulupalveluilla vai konsernin sisaiselld asiakkaalla ja kuuluuko hén johtoryhmaén
vai laskentaa toteuttavaan henkil6stoon. Liséksi taulukossa on esitetty viel& haastattelun péi-
vamaara seké kesto.

Microsoft Teamsin valityksella pidetyt haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitteet litteroitiin
manuaalisesti Microsoft Wordissa. Aineiston analyysi aloitettiin kdymalla litteroitu aineisto
lapi ja tekemalld muistiinpanoja merkittdvimmista havainnoista. Muistiinpanojen tekemisen
jalkeen litteroitu aineisto kaytiin viela uudestaan lapi pyrkien 16ytdmaan tutkimuksen kan-
nalta oleellisia kommentteja sekd havaintoja. Tamén yhteydessa litteroidusta aineistosta ke-

rattiin otteita, joista osa esitetddn myds tdman raportin neljdnnessa luvussa.
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4 Tukipalveluiden kustannuslaskenta case-organisaatiossa

Tutkielman neljannessé luvussa perehdytédén case-organisaatioon, sen kustannuslaskennan
nykytilaan seka esitelladn haastatteluiden keskeiset 10ydokset ja verrataan niitd aiemmin esi-
teltyyn aihepiirin tieteelliseen tutkimukseen pyrkien I0ytdmaan vastauksia tutkielman alussa
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tehtyjen 10yddsten pohjalta kehitetddn vaihtoehtoisia
malleja case-organisaation tukipalveluiden kustannuslaskennan toteuttamiseksi. Mallien
esittelyn jalkeen niille suoritetaan simulaatio kustannusten jakautumisen muutoksesta ja lo-
puksi mallien sopivuutta case-organisaation tukipalveluiden kustannuslaskentaan arvioi-

daan.
4.1 Case-organisaatio

Tutkimuksessa case-organisaationa toimii LUT-korkeakoulut, joka on suomalainen korkea-
koulukonserni. Se on viimeisimman viiden vuoden aikana kokenut rakenteellisia uudistuksia
Lahden (LAMK) ja Saimaan (Saimia) ammattikorkeakoulujen sekd Lappeenrannan teknil-
lisen yliopiston (LUT) yhdistyttyd konserniksi joulukuussa 2017. Kyseisessé yhdistymisessa
LAMKIista ja Saimiasta tuli LUTin tytaryhtioitd. LUT-konsernin muodostumisen jalkeen
Saimaan ja Lahden ammattikorkeakoulujen tukipalvelut ovat siirtyneet LUTin alaisuuteen
helmikuussa 2018 (Saimia) ja elokuussa 2019 (LAMK). Lopulta vuoden 2020 tammikuussa
Saimaan ja Lahden ammattikorkeakoulut yhdistyivat LAB-ammattikorkeakouluksi. Tassé
tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat LUT-konsernin yhteiset tukipalvelut (Korkea-
koulupalvelut) ja tukipalveluiden yksikéiden kustannuksien jakaminen konsernin korkea-
kouluille LABIlle ja LUTille sekd LUTin tiedekunnille eli schooleille ja LABin yksikaille.

Kuviossa nelja on esitetty Korkeakoulupalveluiden yksikot.
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KORKEAKOULUPALVELUT
RIS Opintopalvelut Iutkimuksen T!Iz.apalw_alut, Johtamisen Viestintd Lakiasiat
talouspalvelut palvelut kirjasto jaIT palvelut

Kuvio 4. Korkeakoulupalveluiden yksikot

Korkeakoulupalvelut koostuvat seitseméstd yksikostd, jotka ovat HR- ja talouspalvelut,
opintopalvelut, tutkimuksen palvelut, johtamisen palvelut, viestintd, lakiasiat sekd yhteisen
yksikdn muodostavat tilapalvelut, kirjasto ja IT. Korkeakoulupalveluiden konsernin sisaisia
asiakkaita ovat LUTin schoolit: LUT School of Energy Systems (LES), LUT School of En-
gineering Science (LENS) ja LUT School of Business and Management (LBM) sekéd LUTin
tytaryhtid LAB-ammattikorkeakoulu. T&ssé tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on se,
miten Korkeakoulupalveluiden yksikdiden nettokustannukset jaetaan konsernin sisélla LU-

Tin schooleille seka tytaryhtio LABille.

4.2 Kustannuslaskennan nykytila ja laskentaperiaatteet

Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakamisen prosessi on hieman eldanyt viime vuosina
erityisesti konsernin rakennemuutosten takia. Kéytdnngssa laskenta toteutetaan hyddynta-
mélla kirjanpito- ja projektinhallintaohjelmistoa sekd Microsoft Excelid. Kustannustieto
seka ajureihin liittyva tieto tuodaan manuaalisesti Exceliin padsaéntoisesti kirjanpito- ja pro-
jektinhallintaohjelmistoista. Joidenkin ajureiden kohdalla tietoa joudutaan hakemaan myos

muista lahteistd. Kun lahtotiedot on saatu Exceliin, suoritetaan laskenta siellé.

NyKkyisessd mallissa kustannusten jakamisessa kéytetddn erilaisia kustannuspaikkoja seka
ajureita ja prosessissa voidaan nahda hyodynnettavéan niin sanottuja perinteisia kustannus-
laskennan menetelmid. Ajurit on pyritty valitsemaan aiheuttamisperiaatteen perusteella,
mutta ne on haluttu pitada suhteellisen yksinkertaisina. Ajureissa kaytetaan kolmen edellisen
vuoden keskiarvoja yksittaisten poikkeuksellisten vuosien vaikutuksen pienentdamiseksi.

Kéytossa olevat ajurit ovat hyvin pitkalti samoja kuin mita esimerkiksi Coy ja Goh (1995)
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listasivat tutkimuksessaan kéytetyimmiksi ajureiksi Uuden-Seelannin korkeakouluissa.
Ké&ytossé olevat ajurit on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Nykyisessd mallissa kéytettavat ajurit

Ajuri Selite
HTV Henkil6tydvuodet, opetus- ja tutkimushenkildkunta
FTE Opiskelijahenkilévuodet, opiskelijamaara painotettuna lasndolon ja opintosuoritusten perusteella

Tuotetut opintojaksot Tuotettujen opintojaksojen lukumaira
Kaytettivissd olevat tilat m* |Kaytossa olevien tilojen pinta-ala
Rahoitus OKM-rahoitus + Ulkopuolinen rahoitus
Ulkopuolinen rahoitus  |Taydentdva rahoitus

Taulukossa 2 on esitelty Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakamisessa kdytettavat aju-
rit. Henkiloty6vuodella (HTV) mitataan henkil6ston tydmadaréa ja se lasketaan jakamalla
kaikki palkatut tunnit kokoaikaisten tyontekijoiden keskimadraisilla palkatuilla tunneilla
vuoden aikana. HTV:ssa on huomioitu ainoastaan opetus- ja tutkimushenkilokunta. Opiske-
lijahenkilévuodella (Full-Time Equivalent, FTE) puolestaan kuvataan opiskelijamé&araa.
Opiskelijahenkilévuodet lasketaan painotetusti lasndolon ja opintosuoritusten perusteella.
Tuotetuilla opintojaksoilla tarkoitetaan yksikon tuottamien opintojaksojen lukumaéraa ja
kaytossa olevien tilojen pinta-alalla niiden kaytdssa olevien tilojen pinta-alaa. Rahoituksessa
huomioidaan Opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) perusrahoitus seka ulkopuolinen rahoi-
tus ja ulkopuolisella rahoituksella tarkoitetaan muuta tadydentévad ulkopuolista rahoitusta,

kuten yritysmaailmasta saatavaa rahoitusta.

Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakamisen prosessi alkaa Korkeakoulupalveluiden
yksikdiden nettokustannusten selvittamisesta. Joidenkin yksikdiden kohdalla yksikko jae-
taan kustannuslaskennassa vield pienempiin tiimeihin, joille on omat kustannuspaikkansa ja
joissain tapauksissa useampi yksikkd on yhdistetty yhdelle kustannuspaikalle. Korkeakou-
lupalveluiden tilakustannukset kohdistetaan erikseen muusta laskennasta HTV:n (HTV pois
lukien Korkeakoulupalveluiden henkildstd) avulla. Taman jalkeen kokonaiskustannuksista
kohdistetaan suoraan LUTille ja LABille kohdistettavissa olevat valittdomét kustannukset.

Seuraavaksi jaljelle jaavat vélilliset kustannukset jaetaan LUTIin ja LABIn kesken
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muodostettuja kustannuspaikkoja seké erilaisia ajureita hyddyntaen. Taulukossa 3 on esitetty
LUTin ja LABIn valisessa jaossa kédytetyt kustannuspaikat ja ajurit.

Taulukko 3. LUTin ja LABIn vélisen jaon kustannuspaikat ja ajurit

Kustannuspaikka Ajuri
HR- ja talouspalvelut 50% HTV + 50% rahoitus
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut Ulkopuolinen rahoitus
Tilapalvelut Kaytettavissa olevat tilat m?
Kirjasto FTE
IT HTV
Johtamisen palvelut, sis. viestinta HTV

Taulukosta 3 ndhdaan, ettd erona kuviossa 4 esiteltyyn Korkeakoulupalveluiden yksikoiden
jakoon, samaan yksikkdon kuuluvat tilapalvelut, kirjasto seka IT on eroteltu omille kustan-
nuspaikoilleen ja viestintd on samalla kustannuspaikalla johtamisen palveluiden kanssa. La-
kiasioiden yksikkoa ei ole mydskaan mukana vaan se késitellaan erikseen laskemalla LAB-
ille tietosuojasta seka lakipalveluista veloitus ja jakamalla jaljelle jaava osa LUTin schoolien
valisessa jaossa. HR- ja talouspalveluille on muodostettu muista poiketen yhdistelmaajuri

jakamalla sek& HTV:n ettd rahoituksen arvo kahdella ja lisédmaéll& arvot yhteen.

Kun valilliset kustannukset on saatu jaettua LABIn ja LUTin kesken, LUTille kohdistuvat
kustannukset jaetaan vield LUTin kolmen schoolin kesken niin ikaan kustannuspaikkoja ja
ajureita hyodyntaen. Taulukossa 4 on esitetty schoolien véalisessé jaossa kdytetyt kustannus-

paikat ja ajurit.
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Taulukko 4. LUTin schoolien valisessé jaossa kaytettavat kustannuspaikat ja ajurit

Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut Rahoitus
Opintopalvelut 60% HTV & 40% opintojaksojen lkm
Tutkimuksen palvelut Rahoitus
Tilapalvelut Kaytossd olevat tilat m®
Tietohallinto FTE 50% + HTV
Yliopistopaino HTV
Johtamisen palvelut sis. Viestinta HTV
Lakiasiat HTV

Taulukosta 4 ndhdéan, ettd HR ja talouspalvelut on eritelty omille kustannuspaikoilleen ja
IT:n yksikkdon kuuluvat tietohallinto seka yliopistopaino (yliopistopainon kustannukset ei-
vat mukana LUTin ja LABIn vélisessa jaossa) on eritelty omille kustannuspaikoilleen. LUT-
ille kohdistuvat kirjaston kustannukset eivat mydskaan ole mukana jaossa, silla LUTin osuus
rahoitetaan suoraan OKM:n rahoituksesta ja schooleille suoraan kohdistuvat materiaalikus-
tannukset veloitetaan erikseen suoraan schooleilta. Jaossa kaytettédvien kustannuspaikkojen
lisaksi myos kaytettavat ajurit ovat osittain erilaiset kuin taulukossa 3. Opintopalveluille on
muodostettu yhdistelmaajuri jakamalla kustannukset niin, ettd 60 prosenttia kustannuksista
kohdistetaan HTV-perusteisesti ja 40 prosenttia kustannuksista opintojaksojen lukumaarén
perusteella. Liséksi tietohallinnolle on muodostettu yhdistelmaajuri jakamalla FTE:n arvo

kahdella ja lisdédmaélla sithen HTV:n arvo.

Laskettujen schoolikohtaisten osuuksien perusteella puolestaan neuvotellaan schooleilta ve-
loitettava maksimisumma, joka jaetaan ajureiden avulla schooleille oikeassa suhteessa. Mi-
kali Korkeakoulupalveluiden budjetoitu kokonaiskustannus on suurempi kuin LABIlta ja
LUTin schooleilta yhteensa veloitettava summa, on yli menevalle osalle mietittdvd muuta

rahoitusta.

Edella esitelty kustannuslaskennan prosessi toistetaan vahintdaan kolmesti vuodessa, joista
ensimmainen on budjettivaihe. Budjettivaiheen lisdksi kevaalla on ensimmainen ennuste-

kierros ja syksylld toinen ennustekierros. Né&iden liséksi viimeisen kvartaalin aikana
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tavallisesti pidetddn kevyempi ennustekierros, jossa tarkastellaan mihin lopulta tullaan p&éa-
tyméaan. Korkeakoulupalveluiden kustannuslaskennan prosessi on menetelmiltaan ja periaat-
teeltaan suhteellisen yksinkertainen, mutta monimutkaisuutta siihen tuo erityisesti erikseen

kasiteltavat erityistapaukset seka eri vaiheissa osittain vaihtelevat ajurit ja kustannuspaikat.

4.3 Nykytilan arviointi

Niin Korkeakoulupalveluiden kuin sisdisten asiakkaidenkin osalta nykyisen laskentatavan
vahvuudeksi katsottiin aiheuttamisperiaatteen suhteellisen hyva noudattaminen ja malli ko-
ettiin reiluna eri osapuolille. Aiheuttamisperiaatteen noudattamisen osalta koettiin, ettd ny-
Kyisestd tasosta parempaan pyrkiminen aiheuttaisi enemman lisékustannuksia ja saatava
hy6ty tuskin kohtaisi kustannuksia, mik& johtaisi panos-tuotos-suhteen heikentymiseen.
Mallia pidettiin my0ds suhteellisen selkednd ja kustannustiedon yksityiskohtaisuuden tasoa

sopivana.

”No mun mielesta se, ettéd kun me tehdaan sita niin tarkkaan ja sitten tietysti kun itse sita
teen niin tiedan, ettd saan sielta sellaiset perustellut luvut irti ja tiedan, ettd ne on oikeasti
oikein. Ja sitten se on ehka asiakkaan suuntaan sitten sellaista luotettavaa tietoa, kun on
niin tarkkaan niita asioita kaiveltu. Ja sitten se on ehka hyva, etta ei olla kuitenkaan ihan
niin yksityiskohtaisesti jaettu niitd kustannuksia, ettd meilla on kuitenkin niinku aika isot
ryhmét sitten sielld, niin kuin siiné laskennassa sisalla, ettd jos mentaisiin vaikka sinne tii-

mitasolle, niin se ehka viela monimutkaistaisi sita laskentaa tosi paljon.” (KL1)

Korkeakoulupalveluiden johdon osalta nykyisen mallin selkeédksi heikkoudeksi koettiin se,
ettd malli on viime vuosina monimutkaistunut ja kasvattanut laskentahenkiloston tyoméaaraa
merKkittavasti ilman selkeda positiivista muutosta esimerkiksi mallin aiheuttamisperiaatteen
noudattamisessa. Kyseisen trendin nahtiin jatkuvan myos tulevaisuudessa erityisesti erilais-
ten erityistapausten lisddntymisen muodossa. Mallin vaatiman tyomaaran kasvaminen nah-

tiinkin merkittavimpéna tekijana laskennan uudistamisen tarpeen taustalla.
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Laskentahenkilosto jakaa Korkeakoulupalveluiden johdon nékemyksen nykyisen mallin
vaatimasta suuresta tydmaaré. Laskentahenkilostd avaa myos konkreettisia syitd nykyisen
mallin vaatiman tydmaarén takana. Mallin vaatiman tydmé&aran nahdaén johtuvan erityisesti
automaation alhaisesta tasosta, pienienkin muutosten aiheuttamasta suuresta tyostd mallin
paivittdmisessé sekd Korkeakoulupalveluiden eri yksikoisté saatavan datan eritasoisuudesta
ja yhtendisyyden puutteesta. Lisdksi matalan automaation tason ja suuren manuaalisen tyon

maaran nahdaan kasvattavan virheiden mahdollisuutta.

”No kun se tehd&an niin k&sin niin ihan tolkuttomasti siihen menee aikaa, etta se on aika-
moinen aikasyoppo. Siiné vaiheessa kun on niinku muutenkin vah&n semmoinen niin sanottu
sesonkiaika menossa naiden meidan tdiden osalta ja sitten kun se on sité kasin ja manuaa-
lisesti tekemist& niin se on jonkin verran altis virheille, ettd ihan kaikkea ei sit valttamatta
huomaa vaikka kuinka tarkasti asioita katsoo. Aina jos joku muutos tulee niin se aiheuttaa
sellaisen ison rumban ja sitten sinne taytyy tarkasti menna eteenpéin et varmasti 16ytaa
kaikki asiat. Ja sitten just se, ettd ihan kaikkien yksikéiden data, niin se ei ole ihan saman
tasoista, eli ei menna niin tarkalle tasolle siell& seurannassa, etté sielta saisi niinku ne asiat

tosi helposti esille, ettd se on juuri sitd penkomista. ” (KL1)

Laskentahenkiloston nakdkulmasta tiedon kerda@minen ja tietylle korkeakoululle kohdistu-
vien valittdmien kustannusten selvittdminen on selvasti ty6léin ja aikaa vievin vaihe proses-
sissa. Tama johtuu erityisesti siitd, ettd Korkeakoulupalveluiden yksikdissa on eroja kustan-
nustiedon tarkkuustasossa seka kustannustiedon seurantaan liittyvissa kdytannoissa. Se puo-
lestaan aiheuttaa laskentaa toteuttaville haasteita oikean ja laskentaperiaatteita noudattavan
laskelman koostamisessa. Lisaksi merkittavasti aikaa vievana vaiheena nahdaan yksikkdjen
kustannuksissa tapahtuvien suurien vaihteluiden syiden etsiminen. Kaytettavien seurantayk-
sikdiden ollessa isoja, voi kustannusten nousun aiheuttajien selvittdmiseen menné usein huo-

mattavasti aikaa.

Siséisten asiakkaiden nakdkulmasta nykyinen malli koettiin hieman monimutkaiseksi ja sen
mahdollista yksinkertaistamista pohdittiin. Toisaalta kommenteissa nousi my0s esiin, etta

nykyinen malli koettiin mekanistiseksi ja sen huonona puolena néhtiin, ett4d malli ei ota
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kantaa palvelun laatuun, vaikuttavuuteen tai arvontuottoon, jotka koettiin tarkeiksi tekijoiksi

sisdisen asiakkaan nakdkulmasta.

”Onhan taa aika mekanistinen malli tietysti, etta jos silleen ajattelee niin eihan talla oike-
astaan ole tekemisté palvelun laadun tai vaikuttavuuden kanssa, vaan tdméa on mekanistinen
malli. Mutta toisaalta ymmarran, ettd johonkinhan ne pitda perustua. Kun sit taas taalta
kayttajan, toimijan, maksajan nakdkulmasta oikeastaan relevantimpi on sitten kuitenkin
aina se saatu palvelu ja toiminto ja tekeminen kuin ne kustannukset kun meh&n suhtaudutaan

vahan silla tavalla siihen, ettd ne kustannukset tulee vahan niinku annettuna. ” (4J3)

Nykyisen mallin heikkoutena Korkeakoulupalveluiden edustajien puolella ndhtiin myos se,
ettd kustannuspaikat sekd ajurit vaihtelevat prosessin eri vaiheissa. Eri vaiheissa eroavien
jakoperusteiden taustalla ndhdé&an haastatteluiden perusteella erityisesti se, etta prosessin eri
vaiheet on luotu korkeakoulukonsernin organisaatiorakenteen muutosten takia eri ajankoh-
tina. Lisaksi organisaation siséinen politikointi ndhdaan merkittavana tekijéna eri vaiheiden
eroavuudelle. Havainto organisaation sisaisen politikoinnin merkityksesté yliopistojen kus-
tannuslaskennan suunnittelussa tehtéviin valintoihin on linjassa Goddardin ja Ooin (1998)
I6yddsten kanssa. Edell&d mainittujen asioiden lisaksi eroavien jakoperusteiden taustalla nah-
daan konsernin korkeakoulujen véliset erot toiminnassa, joka puolestaan aiheuttaa tarpeen
eroaville kohdistusperiaatteille kustannusten oikeudenmukaisen jakamisen saavuttamiseksi.
Kyseiset erot ndhdaan kuitenkin suhteellisen merkityksettomina ja koko laskennan lapi yh-

tendiset jakoperusteet I&pindkyvampdand ja “reilumpana” vaihtoehtona.

”Minun mielesta siis kokonaisuutena pitaisi olla yksi ja sama lapi korkeakoulujen. Se olisi
niinkun se ideaali tilanne. Etta téssa on tietysti historiallisesti ollut sisapoliittiset paineet
tehda vahan eri tavalla sitten se kohdistus AMKin puolelle. Mutta minun mielesta se olisi
paljon avoimempaa ja ldpindkyvimpdd ja tavallaan “reilumpaa’ kun ne ois samat kummal-
lekin korkeakoululle, vaikka meilla on vahan erilainen toiminta tietyissa kohdissa niin, onko

se niin relevanttia, ettd se pitdisi huomioida? Niin se on sitten toinen kysymys.” (KJ2)



44

NyKkyiset ajurit nahtiin Korkeakoulupalveluiden edustajien ndakékulmasta suhteellisen rele-
vantteina ja niiden arvioitiin noudattavan aiheuttamisperiaatetta tarvittavan hyvin. Kolmen
vuoden keskiarvojen kayttdminen néhtiin jarkevana yksittaisten suurien vaihtelujen tasaa-
miseksi. Erityisesti kustannusten jakamisessa konsernin korkeakoulujen valilla nykyisessé
mallissa kaytettdvat ajurit koettiin toimiviksi ja niiden arvioitiin toimivan mahdollisesti hy-
vin lapi laskennan kaytettavind yhtendisiné ajureina. Coyn ja Gohin (1995) tutkimuksessaan
havaitsemat Uuden-Seelannin korkeakouluissa yleisimmin kéytetyt ajurit, eli opiskelijahen-
kilovuodet, tilojen pinta-ala, tyontekijoiden lukumaara ja liikevaihto ovat hyvin pitkalti sa-
moja kuin case-organisaatiossa kaytettavat, joten ne ovat linjassa aiemman tutkimuksen
kanssa. Sisdisten asiakkaiden puolelta ajurit n&htiin niin ik&&n padosin relevantteina ja toi-
mivina. Kaytetyistd ajureista tuotettujen opintojaksojen lukumaaré ja ulkopuolinen rahoitus
heréattivat kuitenkin hieman kummastusta siséisten asiakkaiden puolella ja niiden arveltiin

noudattavan aiheuttamisperiaatetta heikosti.

4.4 Toimintolaskenta vaihtoehtona

Haastatteluiden ennakkomateriaalissa oli mukana kéytannon esimerkki siitd, miten toimin-
tolaskentaa voitaisiin hyddyntad Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakamisessa (liite 2).
Esimerkki herétti monenlaisia ajatuksia haastateltavissa. Sisdisten asiakkaiden puolella toi-
mintolaskenta nahtiin dynaamisempana ja mahdollisesti aiheuttamisperiaatetta paremmin
noudattavana mallina. Lisdksi toimintolaskennan arveltiin mahdollistavan kustannuksiin
vaikuttaminen nykyistd mallia paremmin toimintolaskennan dynaamisuuden ja resursseihin
perustuvan luonteen ansiosta. Toisaalta tiedostettiin kuitenkin myos toimintolaskentamallin
monimutkaisuus verrattuna nykyiseen laskentamalliin seka toimintolaskennan kayttéénot-
toon ja yll&pitoon liittyva tydméaara ja kustannukset, joiden arveltiin olevan mahdollista saa-

vutettavaa hy6tya suuremmat.

“Mun mielesta se naytti kauheen monimutkaselta. Et jos ma tarkastelen puhtaasti omasta
nakokulmasta, et jos vaihtoehdot olisi tyyliin kaikki on HTV-perusteisesti ja loppusumma
sdilyy suhteellisen samana versus, etté lahetaan ottamaan jokainen toiminto tolle tasolle ja
sitte et miten se mitékin kayttaa niin kuulosti mun mielesté vaan hirveelt maaralta tyota, ellei

jostain syysta lopputulos merkittdvésti muutu siind.” (AJ1)
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Korkeakoulupalveluiden puolella toimintolaskennan kéayttéonoton néhtiin niin ikdan mah-
dollisesti parantavan aiheuttamisperiaatteen noudattamista ja tuovan lisdarvoa hinnoitteluun,
mutta saadun hyddyn arveltiin olevan pieni verrattuna mallin vaatimiin resursseihin. Lisaksi
haastatteluissa nousi esiin toimintolaskentamallin kdytdnnon toteutukseen liittyvia haasteita

kuten tyOtehtdvien vaihtelevuus.

”Ma kuitenkin ehka niinku ajattelisin, etté néiden ajureiden kayttdminen olisi niinku meijan
tapauksessa jarkevampaa kuin se, ettd ruvettaisiin miettimaan, ettd miten minkakin tiimin
ajankaytto oikeasti menee. Sitten se pitaisi olla kuitenkin vahintaan vuosi se tarkastelujakso
ja kun tyotehtavat kuitenkin vahan vaihtelee, etta jos ajatellaan LUT-LAB-jakoa niin se tyo-
maara varmaan jakautuu vahan eri kohtiin vuosia. Ja sitten taas jos ajateltaisiin, etta otet-
taisiin oikein niinku tuntiseurantaan, etta saataisiin jaettua sita ty0aikaa eri organisaatioi-
den, niinku LUTin ja LABin valilla niin siindkin ma vahan koen, ettéd se ei ehk& maksaisi
vaivaa niin sanotusti. Etta se mita siihen tehtaisiin, niin se saatu hyoty ei olisi koko sen ison

tydmaaran arvoista sitten.” (KL1)

Haastatteluissa esiin nousseet ndkemykset toimintolaskennan dynaamisuudesta ja mahdolli-
sesta aiheuttamisperiaatteen paremmasta noudattamisesta vastaavat niin toimintolaskennan
yleisemman tutkimuksen (Kaplan & Cooper 1991) kuin korkeakoulujen kustannuslaskennan
aiemmassa tieteellisessa tutkimuksessa (Coy & Goh 1995; Goddard & Ooi 1998) tehtyja
havaintoja toimintolaskennan implementoinnin hyvista puolista. Toimintolaskennan imple-
mentoinnin hyvien puolien lisaksi myods sen heikkoudet ja haasteet tiedostetaan. Innesin ja
Mitchellin (1998) nakemyksen tavoin myds haastatteluissa merkittdvimmaksi haasteeksi toi-

mintolaskennan kayttdonotossa tunnistettiin toimintolaskennan vaatimat resurssit.

Haastatteluiden perusteella aiheuttamisperiaatteen noudattaminen ei ole nykyisessa mallissa
ongelma, ja kompleksisuuden lisdédmisen sijasta tavoitteena on ennemminkin mallin yksin-
kertaistaminen. Toimintolaskentamallin suunnittelun, implementoinnin ja yll&pitdmisen

vaatiessa huomattavasti nykymallia enemman resursseja ja lisdtessé kustannuslaskennan
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kompleksisuutta ei toimintolaskentamallin implementointi vastaisi kustannuslaskennan ke-
hittamiseen liittyviin odotuksiin, vaan vaikutus olisi painvastainen. Lisaksi esimerkiksi Al-
lainin ja Laurinin (2018) sek& Malmin (1997) havaitsema muutosvastarinta olisi mahdolli-
sesti merkittdva haaste toimintolaskentamallin implementoinnissa ja tehokkaassa kaytossé
organisaatiossa vallitsevan tahtotilan ollessa kustannuslaskennan yksinkertaistamisen kan-
nalla. Nain ollen toimintolaskennan k&yttdonotolle on vaikea ndhda perusteita vallitsevassa
tilanteessa.

Aikaperusteinen toimintolaskenta tarjoaa mahdollisesti toimintolaskentaa vahemman re-
sursseja vaativan vaihtoehdon (Kaplan & Anderson 2004). Aikaperusteisen toimintolasken-
nan sopiessa hyvin organisaatioille, joissa henkilGresurssit muodostavat merkittdvan osan
kustannuksista (Tse & Gong 2009) olisi aikaperusteinen toimintolaskenta vaihtoehto case-
organisaation tukipalveluiden kustannuslaskentaan. Toimintojen heterogeenisuuden aiheut-
taessa kuitenkin ongelmia (Barret 2005) ja transaktioihin kuluvan ajan todenmukaiseen mit-
taamiseen tai arvioimiseen liittyvien haasteiden seké& arvioiden sdénndllisen péivittamisen ja
mallin implementoinnin vaatiman tydméaaran (Gervais et al. 2010) takia mydskaan aikape-
rusteinen toimintolaskenta ei ole tassa tilanteessa sopiva vaihtoehto case-organisaation tuki-
palveluiden kustannuslaskentaan organisaatiossa vallitsevan tahtotilan ollessa kustannuslas-

kennan yksinkertaistaminen ja laskentahenkildston tyémaaran vahentdminen.

4.5 Kustannuslaskentajarjestelméaén kohdistuvat odotukset ja niihin vastaaminen

Korkeakoulupalveluiden johdon nékokulmasta koetaan, ettd kustannuslaskennan térkein
tehtdva on tarjota tyokalu johtamisen avuksi talousseurantaan seké tulevaisuuden ennusta-
misen tueksi. Korkeakoulupalveluiden kustannusten eteenpéin konsernin korkeakouluille ja
niiden yksikoille jakamisen liséksi on tarkeda seurata miten Korkeakoulupalveluiden yksit-
taisten yksikoiden tai tiimien kustannukset kehittyvat verrattuna aikaisempiin vuosiin tai esi-
merkiksi muiden korkeakoulukonsernien tukipalveluiden kustannuksiin. Myos Korkeakou-
lupalveluiden kokonaiskustannusten seuraaminen on vastausten perusteella tarkedssa roo-
lissa ja sen suuruuden kehityksen lisaksi olennaista on verrata Korkeakoulupalveluiden kus-

tannuksia suhteessa konsernin korkeakoulujen ja niiden yksikdiden kustannuksiin.
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”Me ei voida loputtomiin paisua ja meidan pitad olla suhteessa muuhun korkeakoulujen
toimintaan, ettd mité siel schooleissa tehdaén tai sitten LABin puolella yksikoissa. Eli meilla
ei voi olla kohtuuttoman suuria kuluja suhteessa varsinaiseen tuotantokoneistoon, etta sii-
hen niinku t4a on ihan aarettdman tarkeetd. Etta mitd me niinku tehdan ja minkalaisia eu-
roja me tassa pyoritetéadn, ettd sanotaan nain ettd se on aika kriittinen. Toisaalta sitten pal-
jon meilld on sita keskustelua, ettd mita tehdaan yksikoissa ja schooleissa ja mita tehdaan
meilla. Etta paljonhan tietysti se suhde, eurojen suhde vaikuttaa siihen, ettd mita se tekemi-
nen on mita tehdaan missakin. Mutta joo siis sita tietoa tarvitaan ihan ehdottomasti. Se liit-
tyy ihan jo tahan taloudelliseen tasapainoon.”(K.J2)

Kustannuslaskennan tarjotessa kustannustietoa paaosin johdon laskennalle, tarjoaa se liséksi
kuitenkin tukea myos ulkoiseen laskentaan. Ulkoisen kirjanpidon liséksi kustannuslaskenta
tarjoaa tukea esimerkiksi korkeakoulusektorille kohdistuviin lainsd&dd&dnnon ja rahoittajien

asettamiin vaatimuksiin.

"Meilld on lain mukaan velvollisuus osoittaa, etti me ei kdytetd ministerion tukea elin-
keinotoimintaan tai liiketoimintaan mita me harjoitetaan, niin sen perusedellytys on, etta
meilla on jonkun néakdinen kustannuslaskenta sielld taustalla, missé me voidaan osoittaa
sinne ulkoiseen Kirjanpitoon, ettda me ei tueta talla valtion rahalla niin sanotusti bisnesmaa-
ilmaa tai kompensoida sita mitéa me tehdaan kilpailevaa toimintaa bisnesmaailman kanssa.
Muutenhan me annettais piilotukea sinne. Siihen tarvitaan ja tietysti se tukee sita ulkoista
kirjanpitoa siind mielessa, etta koska on eri organisaatiota niin meilla pitaa olla puurot ja

vellit eri kattiloissa niin tietysti sitd tima sisdinen laskenta tukee myoskin. ” (KJ2)

Korkeakoulupalveluiden kustannuslaskentajarjestelman rakenteen arvioinnissa hyddynne-
taan Pizzinin (2006) kayttamaa neljaa yleisesti kéaytettya tekijaa, jotka ovat kustannustiedon
yksityiskohtaisuuden taso, kustannusten jaottelu kayttaytymisen mukaan, kuinka usein kus-
tannustietoa raportoidaan seka suunnitelmien ja toteutumien vélisten eroavuuksien laskemi-
nen seké analysointi. Korkeakoulupalveluiden johdon mukaan nykyinen kustannuslaskenta-
jarjestelmé vastaa hyvin tarvittavaan kustannustiedon yksityiskohtaisuuden tasoon, eika tar-

vetta tarkastelun tason muuttamiselle ndhdd. Kustannusten jaottelua niiden luonteen
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perusteella ei ndhda erityisen tarkeana kustannuslaskentajarjestelman ominaisuutena varsin-
kaan muuttuvien seka kiinteiden kustannusten osalta. Kustannusten jako valittdmien ja va-
lillisten valilla koetaan kuitenkin hyddylliseksi ja aiheuttamisperiaatetta parantavaksi
asiaksi. Nykyista budjettikierroksesta, kahdesta ennustekierroksesta seka yhdestd kevyem-
masta viimeisen neljdnneksen aikana toteutettavasta ennustekierroksesta koostuvaa kustan-
nuslaskennan syklia pidetaén toimivana, eik& sen muuttamiselle ndhdé tarvetta. Kustannus-
tiedon raportoinnin n&dhdaan tapahtuvan myds sopivan usein. Suunnitelmien ja toteumien
eroavuuksien laskeminen sekd analysointi koetaan tarkedksi kustannuslaskentajérjestelman
ominaisuudeksi ja nykyisen laskentajarjestelméan nahdaén onnistuvan siind hyvin. Kustan-
nuslaskentajérjestelmén ty6lays on kuitenkin aiheuttanut haasteita syklissa mukana pysymi-
sen kanssa, kun kustannustieto ei ole aina ehtinyt ajoissa budjetti- tai ennustekierroksille.
Nykyisen kustannuslaskentajarjestelmén voidaan nahda vastaavan varsin hyvin Pizzinin
(2006) esittdamiin neljaan kustannuslaskentajarjestelméan rakenteen arvioinnissa kéytettavaan

tekijaan.

Laskentahenkildston nakokulmasta tarkeéksi koetaan, ettd kustannuslaskentajarjestelméa on
tehokas. Tehokkaan kustannuslaskentajarjestelman ominaisuuksiksi puolestaan todetaan
suoraviivainen ja selked rakenne seké suhteellisen kevyt rakenne niin, ettd aiheuttamisperi-
aate kuitenkin toteutuu tarvittavalla tasolla. Liséksi tehokkuuden kannalta tarkedksi nah-
daan, ettd kustannuslaskentaan tarvittavat lahtéarvot saadaan helposti mahdollisimman va-
hélla manuaalisella sy6ttdmisella. Lapindkyvyys ja oikeudenmukaisuus koetaan myos eri-
tyisen tarkeaksi silla laskelmat on tarke&é pystya perustelemaan esimerkiksi sisaisille asiak-
kaille. Lisaksi lapindkyvyys helpottaa muutosten huomioimista kustannuslaskentajarjestel-

maéssé. Erityisesti tehokkuuden osalta nykyiseen malliin kaivattiin parannusta.

Siséisten asiakkaiden vastauksissa puolestaan kustannuslaskentajérjestelmaéan kohdistuvissa
odotuksissa korostui kaksi asiaa; kustannusten kohdistuminen mahdollisimman hyvin sinne
missa kustannuksia aiheutetaan seka lapindkyvyys. Kustannustiedon osalta tarkeana néhtiin
tieto siitd, miten Korkeakoulupalveluiden kokonaiskustannus seka sen yksikdiden kustan-
nukset jaetaan LUTin ja LABIn valilld seka siita eteenpédin LABIn yksikdille ja LUTIn

schooleille. Esiin nousseista kahdesta tarkeimmasta ensimmaiseen, eli
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aiheuttamisperiaatteen noudattamiseen onnistuttiin vastaamaan nykyisella mallilla haastat-
teluiden perusteella hyvin. Naista toisessa, eli 1apindkyvyydessa oli sen sijaan vielé vastaus-

ten perusteella parantamisen varaa.

“Me ollaan Kaivattu lapinakyvyytta kustannustietoon Korkeakoulupalveluista ja sitten 1&-
pindkyvyyden kautta sité, etta voitaisiinko me vaikuttaa johonkin omilla toiminnoilla. Elikka
kun me saataisiin se lapinakyvyys mitd mikakin maksaa ja misté se tulee, niin me voitaisiin
yhdessa my6s mietti& sité toiminnan tehostamista ja sitd panos-tuotos-vaikuttavuussuhdetta.
Niin sité on véhan kaipailtu, ettd me ollaan nyt talla hetkell& sen verran sokkona, etté me ei

pystytd myds niinku tekeméan sille mitaan. Niin se ois tosi toivottavaa.” (4J3)

Kokonaisuudessaan nykyisen kustannuslaskentajérjestelméan voidaan nahdé vastaavaan suh-
teellisen hyvin siihen kohdistuviin odotuksiin, mutta parannettavaa 16ytyy myos. Kustan-
nuslaskentajéarjestelmén rakenne vastaa Korkeakoulupalveluiden johdon odotuksiin hyvin
mallin vaatimaa tyémaaraa lukuun ottamatta. Myos laskentahenkildston ndkokulmasta mal-
lin tehokkuus kaipaa kehittdmista laskentajarjestelman vaatiman tydméaaran vahentamiseksi.
Siséisten asiakkaiden ndkdkulmasta parannusta kaivattiin laskennan lapinakyvyyteen sisais-

ten asiakkaiden suuntaan.

4.6 Kontingenssitekijat ja niiden vaikutus kustannuslaskentaan

Kontingenssitekijoista organisaatiokulttuuri nahdadan merkittavana tekijana kustannuslas-
kennan kannalta. Korkeakoulupalveluiden johdon nakokulmasta erityisen merkittavéksi
koetaan organisaatiokulttuurissa korostuva “taloudellinen kuri” jolla tarkoitetaan sitd, ettd
tukitoimintojen kustannukset eivét saa kasvaa kohtuuttoman suuriksi suhteessa ydintoimin-
taan, eli opetukseen ja tutkimukseen. Taloudellisen tasapainon sailyttamisessa kustannuslas-
kenta on avainasemassa. Liséksi organisaatiokulttuurilla néhdaan olevan suuri vaikutus kus-

tannuslaskennan suunnittelussa tehtyihin valintoihin ja erityisesti kéytettyyn tarkkuustasoon.
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“Meilld on ollut pitkddn jo se mentaliteetti, ettd laskentaa ei tehdd laskennan takia tai just
sitd ettad se ei tuo valttdmatta yhtaan lisaa rahaa talolle, eli pyritddn pitdmaan se tavallaan
tietylla tapaa karkealla tasolla. Ihan projektitasolla se on toki tarkkaa, mutta aina kun hy-
pdtddn tasoissa vihdn ylospdin niin... Tavallaan organisaatiokulttuuri sietdd tietyn epdvar-

’

muuden ja luottaa siihen historiaan ja sen tuntemukseen, ettd mihin suuntaan mennddn.’

(KJ2)

Laskentahenkiloston ndakokulmasta organisaatiokulttuurin osalta esiin nousee viime aikoina
tapahtunut merkittava kehitys lapinakyvyyden ja keskustelun suuntaan. Luottamuksen eri
osapuolten valilla nahd&an kasvaneen keskustelun lisadnnyttyd ja laskelmiin liittyvan 1&-
pindkyvyyden seké viestinnan parannuttua. Talla koetaan olleen positiivinen vaikutus myos

laskennan k&ytdnnon toteutukseen.

Strategialla ndhdaan olevan merkittéva vaikutus kustannuslaskentaan niin Korkeakoulupal-
veluiden kuin sisdisten asiakkaidenkin nakdkulmasta. Konsernin vallitsevan strategian kes-
Kittyessa kasvuun, tarkoituksena ei Korkeakoulupalveluiden johdon mukaan ole saastojen
etsiminen keinolla mill& hyvénsa, joka keventda kustannuslaskennan vaatimuksia. Toisaalta
tavoitteen ollessa tukipalveluiden kustannusten pitdminen kurissa kasvusta huolimatta, nah-
daéan kustannuslaskennan olevan tarkedssa asemassa tehokkuuden parantamisen kannalta.
Strategian nakokulmasta siséisten asiakkaiden puolella nahdéaan, ettd kasvustrategia aiheut-
taa onnistuessaan muutoksia ja niiden huomioon ottaminen ennakoivasti on tarkedd myos

kustannuslaskennan nakdkulmasta.

Organisaation rakenne, joustavuus sekd koko néhdaan olennaisina tekijoind kustannuslas-
kennan suunnittelussa ja toteutuksessa. Korkeakoulupalveluiden johto nakee hierarkian ta-
son vaihtelevan hieman organisaation eri osissa. Talouden puolella perusteltujen muutoksien
tekeminen koetaan yleisesti ottaen suhteellisen helpoksi, mutta isojen linjauksien kohdalla
muutosten ndhdaén vaativan tarkkaa harkintaa, sill& suurten muutosten toteuttaminen vaatii
tavallisesti paljon tyota. Lisdksi merkittavien muutosten jalkeen historiallisen datan kaytta-
minen budjetin tai ennusteen taustalla voi muutoksesta riippuen olla vaikeampaa tai jopa

mahdotonta.  Vaikka  yliopistokonsernin  nédhd&n  olevan  verrattain  pieni
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korkeakoulumaailmassa, on se organisaationa suhteellisen suuri ja johtamisen nakdkulmasta
pyritadnkin menemaéan isoilla linjoilla, jonka n&hd4d&n myds mahdollistavan tyGrauhan asi-
oiden tekemiseen. Laskentahenkiloston nakokulmasta organisaation ketteryys ja nopeat
muutokset aiheuttavat ajoittain haasteita laskentaan.

"Se mikd meilldkin tdssd ehkd vaikuttaa niin ollaan tdllaisia pienid ja sitd myétd ketterid
korkeakouluja, eli LUT yliopistomaailmassa ja no LAB ehkd AMK-maailmassa alkaa ole-
maan jo aika iso, mutta noin kokonaisuudessa ollaan kuitenkin aika pienia ja sitd myoten
ketterid ja kaikki muutokset on sitten sellaisia, jotka mydskin tapahtuu tosi nopeasti, niin
niitten implementointi sitten kaikkiin laskelmiin ja jarjestelmiin, niin se on aina véalilla vahan
haastavaa ja aiheuttaa ehk& vahan toteutuksellekin kapuloita rattaisiin, mutta toistaiseksi
ollaan selvitty, etta niitd organisaation rakenteita ollaan saatettu véahan takautuvasti jopa

muuttaa, niin se aina vihdn tuo sitd haastetta siihen laskentaan.” (KL1)

Kustannuslaskentaan liittyvén tietotaidon osalta tilanteen ndhdéan olevan Korkeakoulupal-
veluissa hyva. Vuoden 2010 yliopistouudistuksen jalkeen taloudellisen tietdmyksen ja osaa-
misen nadhdaan lisadntyneen yleisesti ottaen merkittavésti organisaatiossa. Myds Excelin ja
muiden kaytossa olevien jarjestelmien osaamisen koetaan olevan hyvalla tasolla. Kustan-
nuslaskennan keskittyminen péaasiassa yhdelle henkil6lle sen sijaan koetaan ongelmallisena
ja sen laajentaminen useammalle henkil6lle tarpeellisena. Kokonaisuudessaan laskentahen-

kiloston tietotaito nahdaan riittavana.

Korkeakoulupalveluiden johdon nakoékulmasta taloudellisella paineella nahdaéan olevan vai-
kutus kustannuslaskentaan, silla taloudellisen paineen koetaan kannustavan tehostamiseen
ja kustannusten vahentdmiseen. Sisdisten asiakkaiden nakdkulmasta nahdaan, ettd konser-
nissa on paine tehda koko ajan enemman, mutta niin etteivat kustannukset kasvaisi. Sen saa-
vuttaminen puolestaan edellyttaa asioiden tekemista entistd tehokkaammin, joka vaatii kus-
tannuslaskennan tuottamaa kustannustietoa. Historiallisesti taloudellisesta paineesta johtu-
vien kustannusten leikkausten nahdaan kohdistuneen case-organisaatiossa tavallisesti tuki-
toimintoihin ennen ydintoimintoja, mutta toisaalta taloudellisen paineen kasvaessa kustan-

nuslaskennan nahdadn olevan téarkedssd roolissa mahdollisten leikkauskohteiden
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tunnistamisessa, joka puolestaan lis&a tarvetta kustannuslaskennalle. Ndin ollen taloudelli-
sen paineen vaikutusta kustannuslaskentaan ei ndhda yksiselitteisena.

Korkeakoulupalveluiden johto puolestaan ndkee vallitsevan tilanteen “’tavallisena” ja talou-
dellisen paineen suhteellisen véhaisend. Taloudellista painetta suurempana tekijana nykyti-
lanteessa ndhddén aiemmin mainittu taloudellinen kuri”, joka ohjaa toimintaa ja pyrkii pi-
tdmaan kustannukset hallinnassa. Huomionarvoisena nahdaan kuitenkin, etta yliopiston ja
ammattikorkeakoulun taloudellinen joustavuus eroavat huomattavasti. AMK:n taloudellinen
lilkkumavara ndhd&an merkittavasti kapeampana kuin yliopistolla. Tdmé puolestaan aiheut-
taa sen, ettd AMK:n puolella on tarve tarkemmalle tulevaisuuden ennustamiselle talouden
osalta kapeamman raamin johdosta. Kéytannon toteutukseen laskentahenkildsto ei koe ta-
loudellisen paineen vaikuttavan talla hetkella merkittavasti. Henkil6- ja jarjestelmaresurssit
koetaan riittaviksi, eika niiden ndhdé olevan rajoittava tekija kustannuslaskennan toteutuk-
sessa. Vallitseva yleinen kustannustason nousu nahdaan kuitenkin merkittdvéana, taloudel-

lista painetta erityisesti tulevaisuudessa lisdavéana tekijana.

Y liopistokonsernin ulkoinen toimintaymparisté nahdaén suhteellisen dynaamisena niin Kor-
keakoulupalveluiden johdon kuin siséisten asiakkaidenkin nakokulmasta. Korkeakoulupal-
veluiden nékokulmasta dynaamisen ulkoisen toimintaympariston nahdaan synnyttavan epéa-
varmuutta ja tekevan tulevaisuuden ennakoinnista haasteellista. Epdvarmuuden néhdaan
johtavan riskien vélttelyyn, eika sen takia kustannuksia lahdetd herkésti kasvattamaan. Si-
séisten asiakkaiden nakokulmasta koetaan, ettd epdvarmuutta aiheuttaa varsinkin rahoituk-
sen, erityisesti OKM:It& saatavan rahoituksen suuruuden kehitys. Sen pieneneminen nah-
daan kasvamista todennakdisempéna ja kyseinen skenaario aiheuttaa toteutuessaan tarpeen
kustannusrakenteen supistamiselle, mikéli korvaavaa rahoitusta ei saada muualta. Kustan-

nusrakenteen supistaminen puolestaan on haastavaa ilman tehokasta kustannuslaskentaa.

4.7 Haasteet ja rajoittavat tekijat kustannuslaskennan nakoékulmasta

Haastateltavilta kustannuslaskentaa rajoittavista tai haasteita aiheuttavista tekijoista tiedus-

tellessa sisdiseen politikointiin liittyvat tekijat tulivat useimmin esiin. Erityisesti
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organisaation sisdinen paine kustannusten oikeudenmukaiselle jakautumiselle nahda&n mer-
kittdvana tekijana kustannuslaskennan kannalta niin siséisten asiakkaiden kuin Korkeakou-
lupalveluiden johdonkin ndkdkulmasta. Havainto on linjassa Goddardin ja Ooin (1998) I6y-
ddsten kanssa.

”Eniten varmaan ihmettelya tulee, jos se lopputulos elikk& mik& viivan alle jaa kovin paljon
muuttuu siitd, mita on edellisen& vuotena ollut. Mutta se mita siell& laskennassa sisalla teh-
daan ei ole ehka niin merkitsevad, mutta tietenkin jos sitten jostakin syysta kustannuslasken-
nan muutos aiheuttaa sen, etta toisilla nousee kustannukset johtuen siita laskennan muutok-
sesta niin se voi olla poliittisesti hankala selittd&. Sitten tavallaan se, etta jos se viivan alle
jaava nyt suunnilleen pysyisi samana, et sitten tavallaan miten se lasketaan ei ehka ole

haaste. Tai se voidaan varmasti helpommin sopia kyll& sitten taas keskendan.” (KJ1)

Laskennan kéytannon toteutuksen nékokulmasta rajoittavana tekijand nahdaén erityisesti
jarjestelmat seka se, ettd laskenta tapahtuu talla hetkell& pitkélti manuaalisesti, joka asettaa
rajoitteita kustannuslaskentajarjestelmalle sen kompleksisuuden lisdédmisen johtaessa las-
kentahenkiloston tydmadrén kasvamiseen entisestdan. llman automaation lisdédmisté kustan-
nuslaskennan prosessiin laskennan kompleksisuuden kasvattamista entisestdan ei nahda hy-
vand ideana. Korkeakoulupalveluiden johdon nakékulmasta kustannuslaskentaan kohdistu-
vana rajoitteena ndhdaan ulkoisten tahojen, kuten tilintarkastuksen ja rahoittajien vaatimuk-
set. Ulkoisten tahojen vaatimusten tayttamisessé keskeisend nahdaéan aiheuttamisperiaatteen
noudattaminen. Tehokkaan kustannuslaskennan nahdaankin olevan tasapainottelua aiheut-

tamisperiaatteen noudattamisen ja kustannuslaskentajarjestelman yksinkertaisuuden vélilla.

4.8 Kustannuslaskentajarjestelmén kehittdmiskohteet

Haastatteluissa Korkeakoulupalveluiden puolelta tuli esiin selvé tarve laskennan yhtendista-
miselle. Niin johto kuin laskentahenkil6std kokivat yhtendiset jakoperusteet, eli yhtendiset
kustannuspaikat ja ajurit Iapi laskennan toivottavina. Erityisesti LUTin schoolien vélisessa
jaossa kaytetyt kustannuspaikat ja ajurit nahtiin toimivina, joten niiden soveltamista koko

prosessin ajan ehdotettiin. Yhtendisten jakoperusteiden nahtiin tuovan selkeyttd,
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lapindkyvyytta ja suoraviivaisuutta laskentaan. My0s erikseen késiteltavien erityistapausten

minimoiminen nahtiin toivottavana.

Merkittavéaksi pohdinnan kohteeksi Korkeakoulupalveluiden haastatteluissa nousi se, olisiko
laskenta mahdollista tehd& jakamalla kaikki Korkeakoulupalveluiden kustannukset ajureilla
sen sijaan, etta ensin erotellaan vain LUTille ja vain LABIlle kohdistuvat valittémat kustan-
nukset, jonka jalkeen jaljelle ja&véat valilliset kustannukset jaetaan ajureilla. Asia herétti pal-
jon mielenkiintoa siita syystd, etté erityisesti LUTille kohdistuvien vélittdmien kustannusten
selvittdminen n&hddén kaytannon toteutuksen nakokulmasta selvasti eniten aikaa vievana
vaiheena. Né&in ollen Korkeakoulupalveluiden yksikoiden kaikkien nettokustannusten késit-
tely yleiskustannuksina ja jakaminen suoraan ajureilla konsernin korkeakouluille saastaisi

merkittavasti laskentahenkildston resursseja.

Siséisten asiakkaiden puolelta nousi myds esiin mielenkiintoisia endotuksia. Yksi konkreet-
tisimmista oli, voisiko laskentaa yksinkertaistaa niin paljon, ettd kaikki kustannukset koh-
distettaisiin HTV-perusteisesti. Tamén takana oli ajatus siit4, ettd mikali yksinkertaisem-
malla mallilla paastdan karkeasti oikeaan arvioon, on se parempi kuin monimutkaisempi
vaihtoehto. Vain HTV:ta ajurina hyddyntavan mallin etuna nahdéaén erityisesti se, ettd kun
kaikki kustannukset jaetaan samalla ajurilla, sisdisten asiakkaiden nakokulmasta on helppo
hahmottaa ja muistaa, miten kustannukset jaetaan ja mitka tekijét siihen vaikuttavat. Kun
laskennassa kaytettavia ajureita ja tukipalveluiden yksikgita on useita, vaatii kokonaisuuden
ja kustannusten jakautumiseen vaikuttavien tekijoiden hahmottaminen enemman perehty-
mistd. Lapindkyvyyden lisdédminen oli toistuva teema sisdisten asiakkaiden kehitysehdotuk-
sissa. Lapinakyvyyden nahtiin parantuvan erityisesti raportoinnin lisdéamisella sisdisten asi-
akkaiden suuntaan. Lisad informaatiota kaivattiin erityisesti siitd, miten LABin kustannukset

jakautuvat sen yksikoille.

4.9 Kehitetyt vaihtoehtoiset mallit

Haastatteluissa esiin tulleiden ndakemysten ja kehitysehdotusten perusteella luotiin erilaisia

vaihtoehtoisia malleja Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakamiseen. Kaydaan
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seuraavaksi lapi kehitetyt mallit, simuloidaan niiden kustannukset ja arvioidaan mallien so-

pivuutta Korkeakoulupalveluiden tukipalveluiden kustannusten jakamiseen.

4.9.1 Mallien kehittaminen

Erilaisia vaihtoehtoisia malleja paadyttiin lopulta tekeméan kuusi kappaletta. Mallit voidaan
jakaa kolmeen ryhmaén niissa kaytettavien ajureiden perusteella. Mallin numero kertoo mal-
lin ryhman ja néin ollen kdytettavat ajurit. Ensimmaisen ryhméan malleissa ajurit ovat moni-
puolisia ja pitkélti samoja kuin nykyisessa mallissa. Toisen ryhméan malleissa ajurina on
kaytetty ainoastaan HTV:ta. Kolmannen ryhmén malleissa HTV:ta kéytetddn ajurina kai-
kissa muissa paitsi opintopalveluissa, jossa ajurina on FTE. Jokaisessa ryhmassa on kaksi
mallia, joista ensimmaéisessa (A-malli) on eroteltu vain LUTille ja LABIlle kohdistuvat kus-
tannukset, eli valittomat kustannukset ennen vélillisten kustannusten jakamista ajureilla kor-
keakouluille ja niiden yksikoille. Toisessa malleista (B-malli) sen sijaan Korkeakoulupalve-
luiden yksikoiden nettokustannukset jaetaan suoraan valituilla ajureilla korkeakouluille ja
sen jalkeen niiden yksikdille, eli kaikki kustannukset kasitella&n yleiskustannuksina. Mallin
numero kertoo néin ollen siina kéytettavat ajurit ja Kirjain sen, onko siina eroteltu korkea-
kouluille suoraan kohdistuvia vélittdmiéd kustannuksia vai onko kaikki Korkeakoulupalve-
luiden yksikdiden nettokustannukset jaettu suoraan ajureilla konsernin korkeakouluille. Yll&

mainittuja asioita lukuun ottamatta kaikki kehitetyt mallit ovat keskendan samanlaisia.

Kéydaan seuraavaksi lapi, mité yhteisida muutoksia kehitetyisséa malleissa on nykyiseen mal-
liin verrattuna. Merkittavin ja toivotuin muutos nykyiseen malliin on laskennassa kéytettyjen
kustannuspaikkojen yhtendistaminen. Nykyisessa mallissa kyseinen jako vaihtelee hieman
ja sen yhtendistaminen lapi mallin nahtiin toivottavana. Taulukossa 5 on esitetty kehitetyissa

malleissa kéaytetyt kustannuspaikat.
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Taulukko 5. Kehitetyissa malleissa kaytetyt kustannuspaikat

HR
Talouspalvelut

Opintopalvelut

Tutkimuksen palvelut

Tilapalvelut

Johtamisen palvelut sis. Viestintad
IT
Lakiasiat

Kirjasto

Toisin kuin nykyisessa mallissa, lakipalvelut ja kirjasto ovat kehitetyissd malleissa mukana
omana kustannuspaikkanaan koko prosessin. Poiketen nykyisestd mallista, aiemmin vain
LUTille kohdistuneet yliopistopainon kustannukset ovat kehitetyissd malleissa mukana koko

prosessin ja sisaltyvat 1T:n kustannuspaikkaan.

Yhtendisten kustannuspaikkojen lisaksi myos ajurit ovat kaikissa malleissa yhtendiset mal-
lien siséllg, lukuun ottamatta muutamaa datan saatavuudesta johtuvaa poikkeusta malleissa
1A ja 1B. Lisdksi merkittdvana muutoksena nykyiseen malliin ndhden, aiemmin erikseen
kasitellyt Korkeakoulupalveluiden tilakustannukset on kehitetyissa malleissa otettu mukaan
ajureilla tapahtuvaan laskentaan niin, ettd Korkeakoulupalveluiden eri yksikoihin kohdistu-
vat tilakustannukset ovat mukana kyseisten yksikdiden kustannuksissa. Merkittavana muu-
toksena nykyiseen malliin on myds se, etté kehitetyissa malleissa kaikki Korkeakoulupalve-
luiden kustannuksista korkeakouluille kohdistuvat kustannukset kohdistuvat eteenpdin nii-
den yksikaille tai schooleille. Nykyisessa mallissa kaikki Korkeakoulupalveluiden kustan-
nukset eivat kohdistuneet korkeakouluilta niiden yksikoille tai schooleille, vaan osa kustan-
nuksista rahoitettiin muulla tavoin. Esimerkkina tasta oli LUTin schoolien osuus kirjaston

kustannuksista, joka rahoitettiin suoraan OKM:n rahoituksesta.

Haastatteluissa ilmenneen tarpeen johdosta myds LABIn kustannusten jakaminen eteenpain

sen yksikoille on mukana kehitetyissé malleissa. LABIn yksikoille on tehty vastaavaa
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laskentaa jo aiemmin erillddn, mutta sen lisdédminen malliin tekee mallista kokonaisvaltai-
semman ja helpottaa kustannustiedon kokoamista ja raportointia, kun kaikki informaatio on
saatavilla yhdesta paikasta. Taulukossa 6 on esitetty LABIn yksikot.

Taulukko 6. LABIn yksikot

Muotoilu

Liiketoiminta

Teknologia

Hyvinvointi (sote)

Kuten taulukosta 6 nahdaén, LABIlla on laskennassa nelja yksikkod, jotka ovat muotoilu,
liiketoiminta, teknologia ja hyvinvointi. LABille kohdistuvien kustannusten jakaminen
eteenpéin LABIn yksikdille tapahtuu samalla tavalla kuin LUTin kustannusten jakaminen
sen schooleille, eli kun LABIn kustannukset on saatu jaettua sen yksikoille, maaritetadn LA-
Bin sen yksikoilta veloittama kokonaissumma, joka jaetaan ajureiden perusteella yksikoille.
Mikaéli veloitettava summa on pienempi kuin tarve, rahoitetaan loppuosa muulla tavoin LA-

Bin toimesta.

49.2 Mallit 1A ja 1B

Ensimmaiseen ryhmaén kuuluvissa malleissa (1A ja 1B) pyrittiin yhtendistdmaan ajureita,
muuttamatta niitd merkittavasti. Haastatteluiden perusteella nykyisessa mallissa LUTin
schoolien valisen jaon ajurit nahtiin toimivina, joten ajureiden valinnassa mukailtiin pitkalti

niitd. Taulukossa 7 on esitetty malleissa 1A ja 1B kaytetyt kustannuspaikat seka ajurit.
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Taulukko 7. Malleissa 1A ja 1B kaytetyt kustannuspaikat seka ajurit

[ wrisge ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut Rahoitus
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut Rahaoitus
Tilapalvelut Kaytdssad olevien tilojen m2
Johtamisen palvelut sis. Viestinta HTV
IT FTE 50% + HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTV
[ winscoolenvalinenjoko ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut Rahoitus
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut Rahoitus
Tilapalvelut Kéytdssa olevien tilojen m2
Johtamisen palvelut sis. Viestintd HTV
IT FTE 50% + HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTV
[ sinyisikoidenvalinenjoko ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTW
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut Ulkoinen rahoitus
Tilapalvelut HTW
Johtamisen palvelut sis. Viestinta HTV
IT FTE 50% + HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTV

HR:n, johtamisen palveluiden ja lakipalveluiden osalta paadyttiin pitimaéan nykyisen mallin
LUTin schoolien vélisen jaon tavoin ajuri HTV:ssa. Talous- ja tutkimuksen palveluissa ny-
kyisessd mallissa schoolien valisessd jaossa kaytetty rahoitus nahtiin toimivana ja niita ei
lahdetty muuttamaan. Tilapalveluissa nykyisesséd mallissa kaytetty kaytossé olevien tilojen
pinta-ala pidettiin niin ikdan samana. Myo6skaan 1T:n osalta ei ajuria lahdetty vaihtamaan,
vaan sen FTE:n ja HTV:n avulla rakennetun yhdistelméajurin nahtiin noudattavan aiheutta-
misperiaatetta hyvin. Muutos mallin ajureissa nykyisen mallin LUTin schoolien valiseen ja-
koon nahden on opintopalveluissa, joissa FTE:n ja tuotettujen opintojaksojen lukumaéran
yhdistelméaajurin sijasta paadyttiin kayttamaan pelkkéd FTE:td. Liséksi nykyisessa mallissa
LUTin schoolien vélisesta jaosta puuttuneen Kirjaston kustannukset paadyttiin jakamaan 1A-
ja 1B-malleissa HTV-perusteisesti, kun nykyisen mallin korkeakoulujen vélisessa jaossa
kaytettiin FTE:t4.
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Kuten taulukosta 7 ndhdaan, ovat kaytetyt ajurit yhtendiset 1api mallin lukuun ottamatta LA-
Bin yksikoiden vélisté jakoa. Siind talouspalveluiden ajurina on kaytetty rahoituksen sijasta
HTV:ta LABIn yksikoiden rahoituksen vertailukelpoisten lukujen puuttuessa ja HTV:n ku-
vatessa LABIn yksikoiden talouspalveluille aiheuttamia kustannuksia suhteellisen hyvin
haastatteluiden perusteella. Myds tutkimuksen palveluissa rahoitus on korvattu toisella aju-
rilla, ulkoisella rahoituksella. Perusteluina valinnalle on niin ikaan rahoituksen vertailukel-
poisten lukujen puute ja se, ettd ulkoisen rahoituksen néhtiin sopivan ajuriksi. Kolmas ja
viimeinen poikkeava ajuri on tilapalveluilla. LABin yksikoisséd kéytdssa olevien tilojen
pinta-alasta saatavilla olevan tiedon ollessa puutteellista p&&adyttiin ajurina kayttamaan
HTV:ta.

4.9.3 Mallit 2A ja 2B

Malleissa 2A ja 2B ajureiden suhteen paadyttiin yksinkertaisuuteen ja ajurina kéytettiin pel-
kastadan HTV:ta. Vaikka ajurina kéytettiin pelkastadn HTV:ta, kasitellaan jokaisen yksikon
kustannukset erikseen laskennassa omilla kustannuspaikoillaan yksikkdkohtaisen informaa-
tion saamiseksi. Taulukossa 8 on esitetty malleissa 2A ja 2B kaytetyt kustannuspaikat seka

ajurit.



60

Taulukko 8. Malleissa 2A ja 2B kaytetyt kustannuspaikat ja ajurit

[ wrmsjeke ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTW
Opintopalvelut HTV
Tutkimuksen palvelut HTW
Tilapalvelut HTV
Johtamisen palvelut sis. Viestinta HTW
IT HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTW

[ Tinschoolien valinenjoko ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTW
Opintopalvelut HTV
Tutkimuksen palvelut HTW
Tilapalvelut HTV
Johtamisen palvelut sis. Viestinta HTW
IT HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTW

[ caminyksikgidenvalinenjoko ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTV
Opintopalvelut HTV
Tutkimuksen palvelut HTW
Tilapalvelut HTW
Johtamisen palvelut sis. Viestinta HTV
IT HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTV

Vaikka mallissa 2A on kaytetty ajurina pelkkad HTV:ta ja se on ajureiden osalta viety kay-
tdnndssa niin yksinkertaiseksi kuin pystyy aiheuttamisperiaatetta kuitenkin jossain maarin
noudattaen, on hyva huomata, ettd tydmaarélta ero esimerkiksi LA-malliin on kuitenkin suh-
teellisen vahainen ajureiden méaaran lisdédmisen tuodessa suhteellisen vahan lisatyota. 2B-
malli sen sijaan on kehitetyistd malleista yksinkertaisin sen kayttdessd ajurina ainoastaan
HTV:ta ja kohdistamalla Korkeakoulupalveluiden kaikki kustannukset konsernin korkea-
kouluille ilman vain LUTille ja vain LABIlle kohdistuvien valittdmien kustannusten erotte-

lua.
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4.9.4 Mallit 3A ja 3B

Myds mallit 3A ja 3B haluttiin pitad ajureiltaan yksinkertaisina mallien 2A ja 2B tapaan,
mutta opintopalveluiden ollessa kustannuksiltaan merkittdvin Korkeakoulupalveluiden yk-
sikoista, vaihdettiin sen ajuriksi FTE. Nain saatiin parannettua todennékdisesti jonkin verran
aiheuttamisperiaatteen noudattamista, mutta malli pysyi ajureiltaan kuitenkin yha hyvin yk-
sinkertaisena. Taulukossa 9 on esitetty mallien 3A ja 3B kustannuspaikat seka ajurit.

Taulukko 9. Malleissa 3A ja 3B kaytetyt kustannuspaikat ja ajurit

[ wrisie ]
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTW
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut HTV
Tilapalvelut HTV
lohtamisen palvelut sis. Viestinta HTV
IT HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTV

[ wiinschoolienvalinenjoko |
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTV
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut HTW
Tilapalvelut HTW
lohtamisen palvelut sis. Viestint3 HTV
IT HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTWV

[ tainyisikoiden vainenjoko |
Kustannuspaikka Ajuri
HR HTV
Talouspalvelut HTW
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut HTV
Tilapalvelut HTW
lohtamisen palvelut sis. Viestint3 HTV
IT HTV
Lakiasiat HTV
Kirjasto HTV

Malli 3A eroaa mallista 2A ainoastaan opintopalveluissa kdytetyn ajurin osalta, joten tyo-
maéaraltddn malleissa ei ole juuri eroa, mutta aiheuttamisperiaatteen ndkékulmasta HTV:n

korvaaminen FTE:I14 voidaan nahda merkityksellisend. Malli 3B puolestaan on mallien 1B
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ja 2B tavoin tyomaaraltadn suhteellisen kevyt. Mallin 2B tavoin kdytettavat ajurit on helppo
muistaa, mutta suuruudeltaan hyvin merkittavéat opintopalveluiden kustannukset kohdistuvat

luultavasti paremmin aiheuttamisperiaatetta noudattaen malliin 2B verrattuna.

4.9.5 Mallien simulointi

Erityisesti mahdollisen organisaation sisaisen muutosvastarinnan takia kehitettyjen mallien
simulointi on tarkedd. Haastatteluista kdvi ilmi myos aihepiirin aiemmassa tutkimuksessa
havaittu asia (Goddard & Ooi 1998), ettd suuri muutos kustannusten jakautumisessa siséisten
asiakkaiden vélilla koetaan merkittavand, mallin kayttéonoton mahdollisesti jopa kokonaan
estavana tekijana. Mallien simuloinnilla saadaan selvitettyd miten tehdyt muutokset vaikut-

tavat kustannuksiin.

Mallien simulointi toteutettiin vuoden 2022 budjetoiduilla kustannuksilla. Simuloinnissa ny-
kyiseen malliin tehtiin muutoksia, jotta sen kustannukset ovat vertailukelpoisia kehitettyjen
mallien kanssa. Nama muutokset koskevat LUTin schoolien vélistd jakoa seka LABIn yksi-
koiden valista jakoa. Ensinndkin aiemmin erikseen toteutettu LABIn yksikdiden jako lisét-
tiin osaksi nykyistd mallia. Sen lisdksi nykyisessa mallissa kaikki LUTin kustannukset eivét
kohdistuneet sen schooleille ja vastaavasti kaikki LABin kustannukset eivat kohdistuneet
sen yksikoille, vaan osa korkeakouluille kohdistuvista Korkeakoulupalveluiden kustannuk-
sista rahoitettiin muulla tavoin. Simulaatiossa nykyista mallia muokattiin niin, ettd kehitet-
tyjen mallien tavoin kaikki korkeakouluille kohdistuvat kustannukset kohdistetaan niiden
schooleille tai yksikoille myds nykyisessa mallissa. Nykyiseen malliin tehtiin kyseinen muu-
tos simulaatiota varten, jotta korkeakoulujen schoolien ja yksikdiden kustannuksista saatiin

vertailukelpoisia nykyisen seké kehitettyjen mallien valilla.

Simuloinnissa esitetddn kehitettyjen mallien kustannusten muutosprosentit nykyisen mallin
kustannuksiin nahden korkeakoulujen seké niiden schoolien ja yksikdiden tasolla. N&in pys-
tytadn havainnollistamaan kehitettyjen mallien muutos alkuperéiseen ja lisdksi arvioimaan
millaisia vaikutuksia sill4 on mallin implementoinnin kannalta. LUTin schoolien sek& LA-

Bin yksikoiden valisissa jaoissa on esitetty erikseen tarve, joka vastaa korkeakoululle
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kohdistuvaa kokonaiskustannusta sekd erikseen madritettdvd veloitus, joka veloitetaan
schooleilta tai yksikoiltd. Kuten aiemmin mainittiin, tarpeen ja veloituksen erotuksen rahoit-
tamiseen kdytetddn jotain muuta rahoitusta. Simulaatiossa kehitettyjen mallien veloitus on
pidetty samana kuin alkuperdisessa mallissa, joten sen muutosprosentti on nolla. Todellisuu-
dessa veloitus muuttuisi hyvin todennékdisesti tarpeen kasvaessa tai vahentyessa. Vaikka
veloitus pysyy samana, on korkeakoulujen schoolien ja yksikdiden muutosprosenteissa néh-
tavissé kuitenkin, miten kehitetty malli vaikuttaisi kustannusten suhteelliseen jakautumiseen
korkeakoulun sisalla schoolien tai yksikodiden kesken. Schooleille ja yksikdille kohdistuvat
kustannukset on saatu jakamalla ensin korkeakouluun kohdistuvat kustannukset, eli tarve
niiden kesken ajureilla, jonka jalkeen veloituksen kokonaissumma on jaettu niiden kesken

samassa suhteessa. Taulukossa 10 on esitetty simulaation tulokset.

Taulukko 10. Simulaation muutosprosentit kehitetyissa malleissa

Malli 14 Malli 18 Malli 2a
Muutos Muutos Muutos
LAB 9,3% LAB LAB -8,5%
LUT -6,5% LUT -16,9 % LUT 5,9%

Muutos Muutos Muutos
Tarve -6,5 % Tarve -16,9 % Tarve 59%
Veloitus 0,0% Veloitus 0,0% Velaitus 0,0 %
LEM -0,3% LBM -4,5% LBM
LES 1,7% LES 4,2% LES 9,5%
LENS -2,0% LENS -0,3% LENS 3.2%

I
|
|

Muutos Muutos Muutos

Tarve 9,3% Tarve Tarve -8,5%
Veloitus 0,0% Veloitus 0,0% Veloitus 0,0%
Muotoilu -1,2% Muotoilu -2,0% Muotoilu 5.4 %
Liiketoiminta 0,3% Liiketoiminta 1.3% Liiketoiminta -3.6%
Teknologia 038% Teknologia 1,0% Teknologia -2,7%

Hyvinvointi (sote) -0,7% | [Hyvinvointi (sote) -1,0% | [Hyvinvointi (sote) 2,8%

Malli 28 Malli 3 Malli 38
[LuTinja Lain vatinen jako | [ LTin ja LABin vatinen jako |
Muutos Muutos Muutos
LAB -0,1% LAB 0,9% LAB 15,4 %
LUT 0,0 % LUT -0,7% LUT -10,8 %
[ wischooit  [[ wischoott |
Muutos Muutos Muutos
Tarve 0,0 % Tarve -0,7 % Tarve -10,8 %
Veloitus 0,0% Veloitus 0,0% Veloitus 0,0%
LBM LBM T1% LBM -11,9%
LES 10,3 % LES 3,5% LES 6,0%
LENS 4,0% LENS -04% LENS 14%

Muutos Muutos Muutos

Tarve -0,1% Tarve 0,9% Tarve 154%
Veloitus 0.0% Veloitus 0.0% Veloitus 0.0%
Muotoilu 54% Muatoilu 0,9% Muotoilu -0,2%
Lilketoiminta -3,6% Lilketoiminta -0,4% Lilketoiminta 0,5%
Teknologia -2,7% Teknologia -1,9% Teknologia -1,7%
Hyvinvointi (sote)  2,8% | |Hyvinvointi (sote) 1,1% | [Hyvinvointi (sote) 0.7%
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Kuten taulukosta 10 nahd&an, on kustannusten muutosprosenteissa merkittavia eroja eri mal-
lien valilla. Mitd punaisempi véri ja mitd suurempi muutosprosentti taulukossa on, sité enem-
mén kustannukset ovat kasvaneet suhteellisesti nykyiseen malliin verrattuna. Vastavuoroi-
sesti vihredmpi vari ja negatiivinen muutosprosentti tarkoittavat kustannusten suhteellista
vahenemistd nykyiseen malliin verrattuna. Korkeakoulujen valisessd jaossa suurimmat muu-
tosprosentit ovat malleissa 1B (24,1 prosenttia) ja 3B (15,4 prosenttia). Molemmissa mal-
leista LABIlle kohdistuvat kustannukset kasvavat. Myds malleissa 1A ja 2A korkeakoulujen
valiset muutosprosentit ovat suhteellisen suuria. Mallissa 1A LABiIlle kohdistuvat kustan-
nukset kasvavat 9,3 prosenttia. Mallissa 2A puolestaan LABIn kustannukset laskevat 8,5
prosenttia. Malleissa 2B ja 3A muutosprosentit korkeakoulujen kustannuksissa sen sijaan
ovat hyvin pienet. Mallissa 2B LABIn kustannukset laskevat 0,1 prosenttia, eli pysyvat kéy-
tdnndssa samoina. Mallissa 3A muutos on hieman suurempi LABIn kustannusten kasvaessa

0,9 prosenttia, joka on kuitenkin myds hyvin maltillinen kasvu.

LUTin schoolien kustannusten muutosprosenttien osalta selvésti nousevat esiin mallit 2A ja
2B, joissa LBM:n kustannukset laskevat 27,3 prosenttia (malli 2A) ja 26,8 prosenttia (malli
2B). Malleissa 3A ja 3B on myds suhteellisen suuria muutoksia kustannusten jakautumi-
sessa. Mallissa 3A LBM:n kustannukset vahenevat 7,1 prosenttia ja mallissa 3B laskua on
11,9 prosenttia. Mallissa LA muutokset schoolien kustannuksien jakautumisessa ovat vahéi-
simmaét merkittdvimman muutoksen kohdistuessa LENS:iin, jonka kustannukset laskevat 2
prosenttia. My6s mallissa 1B muutokset ovat verrattain vahéaisia suurimman muutoksen ol-

lessa 4,5 prosentin lasku LBM:n kustannuksissa.

LABIn yksikoiden valisessa jaossa erot muutoksissa mallien valilla ovat maltillisimmat.
Merkittavimméat muutosprosentit 16ytyvat malleista 2A ja 2B, joissa molemmissa muotoi-
lulle kohdistuvat kustannukset kasvavat 5,4 prosenttia. Malleissa 1A, 1B, 3A ja 3B yksikoi-
den muutosprosentit eivédt nouse yli kahden prosentin, joten muutokset ovat niissa hyvin

vahaisia.

Haastatteluiden perusteella LUTin ja LABIn kustannukset seka niissé tapahtuva muutos on

merkittavin asia siséisen politikoinnin ja mahdollisen muutosvastarinnan kannalta. Malleissa
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1A, 1B, 2A ja 3B korkeakoulujen valisessa jaossa tapahtuva muutos on merkittéva ja ky-
seisten mallien k&yttéonotto sellaisenaan on potentiaalisen organisaation sisdisen muutos-
vastarinnan johdosta mité luultavammin hyvin haastavaa. Malleissa 2B ja 3A sen sijaan kor-
keakoulujen kustannuksissa tapahtuva muutos on hyvin maltillinen, erityisesti mallissa 2B,
jossa kustannukset pysyvat kdytannosséa lahes samana. Mallissa 2B tosin LUTin schoolien
kustannuksissa tapahtuu suuria muutoksia, joka aiheuttaa mahdollisesti muutosvastarintaa
organisaation sisalla. Lisaksi LABIn yksikdiden puolella muutokset ovat hieman suurempia
muihin malleihin verrattuna. Mallin 2B implementointi vaatisi luultavasti muutoksia ainakin
LUTin schoolien vélisen jaon ajureihin muutoksen véhentdmiseksi. Yksi mahdollinen tapa
tahan olisi kéyttada 2B-mallissa LUTin schoolien ja LABin yksikdiden valisessa jaossa opin-
topalveluiden ajurina FTE:t4 HTV:n sijasta, joka pienentéisi korkeakoulujen schoolien ja
yksikoiden vélisissa jaoissa tapahtuvaa muutosta kulujen jakautumisessa. Mallissa 3A muu-
tokset LUTin schoolien kustannuksissa ovat 2B:td selvésti maltillisemmat ja LABIn yksi-
koissd muutos on hyvin maltillista. N&in ollen kustannusten jakautumisen muutoksen nako-

kulmasta mallit 2B ja 3A ovat kehitetyistd malleista potentiaalisimmat.

4.9.6 Sopivan mallin valinta

Erityisesti Korkeakoulupalveluiden puolelta haastatteluissa tuli esiin tarve yhtendisemmélle
ja yksinkertaisemmalle mallille. Kaikissa kehitetyissd malleissa onkin menty yksinkertai-
sempaan suuntaan nykyiseen malliin verrattuna. A-malleissa yksikkdjakoa ja kéaytettyja aju-
reita on yhtendistetty seka hieman yksinkertaistettu, LABin kustannusten jakaminen sen yk-
sikoille on otettu mukaan malleihin, Korkeakoulupalveluiden tilakustannukset on tuotu mu-
kaan yksikktkohtaiseen ajureilla tehtavaan jakoon ja aiemmin erityistapauksina kasiteltavia
erid otettu mukaan ajureilla tehtavaén jakoon (lakipalvelut ja yliopistopaino). Lisaksi kaikki
korkeakouluille kohdistuvat kustannukset on jaettu eteenpdin schooleille ja yksikoille. B-
malleissa yksinkertaistaminen on viety vield pidemmaélle edelld mainittujen muutosten li-
séksi jakamalla kaikki Korkeakoulupalveluiden yksikdiden kustannukset ajureilla ilman
suoraan konsernin korkeakouluille kohdistuvien erien erittelya ja kohdistamista. Taulukossa

11 on esitetty yhteenveto kehitetyistd malleista.
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Taulukko 11. Koonti kehitetyistd malleista

Malli Ajurit Kustannusten k3sittely
1A Vaihtelee yksikaittdin Kohdistetaan valittomat
1B Vaihtelee yksikaittdin Kaikki yleiskustannuksia
24 HTV Kohdistetaan valittomat
2B HTV Kaikki yleiskustannuksia
34 HTV, paitsi opintopalvelut FTE | Kohdistetaan valittémat
3B HTV, paitsi opintopalvelut FTE | Kaikki yleiskustannuksia

Kehitetyistd malleista 1A onnistuu luultavasti aiheuttamisperiaatteen noudattamisessa par-
haiten jokaiselle yksikolle erikseen mietityn ajurin ja vélittdmien, suoraan korkeakouluille
kohdistuvien kustannusten huomioinnin ansiosta. Toisaalta kyseinen malli on myds eniten
laskentahenkilston resursseja vaativa. Malleista kevyin on 2B, joka kayttd4 ajurina vain
HTV:ta ja kaikki kustannukset kasitell&an yleiskustannuksina. Mallin keveyden kaantdpuo-
lena on puolestaan se, ettd se noudattaa aiheuttamisperiaatetta luultavasti heikoiten kehite-
tyista malleista yksinkertaisuutensa takia. Sopivan mallin valinnan voidaan nédhda olevan
tasapainottelua sen suhteen, miten hyvin malli noudattaa aiheuttamisperiaatetta ja miten ke-
vyt se on. Mallien 1A ja 2B voidaankin ndhda olevan kaksi aéripaata kyseisella kuvitteelli-

sella janalla. Muut kehitetyt mallit puolestaan sijoittuvat johonkin naiden aaripaiden valiin.

Sopivan mallin valinnassa aiheuttamisperiaatteen noudattamisen ja mallin raskauden lisaksi
tarkedssa roolissa on organisaation sisainen politikointi ja sen aiheuttama paine sekda muu-
tosvastarinta. Uuden mallin implementointi aiheuttaa kaytdnndssa aina jonkinasteisen muu-
toksen kustannusten jakautumisessa ja erityisesti muutoksen ollessa suuri on todennakagista,
ettd se aiheuttaa muutosvastarintaa niissa, joille uusi malli on lyhyella tahtaimella epéedul-
lisempi. Nain ollen potentiaalisten mallien simulointi on térkeaa sen selvittdmiseksi, miten
kustannukset jakautuvat eri malleilla. 1so muutos kustannusten jakautumisessa voi estéa
mallin kayttddnoton muutoksen synnyttdman muutosvastarinnan takia. Aiemmin toteutetun
simulaation perusteella todettiin, ettd mallit 2B ja 3A aiheuttavat luultavimmin vahiten or-
ganisaation sisdista muutosvastarintaa ja ovat potentiaalisimmat mallit korkeakoulujen kus-

tannusten jakautumisen muuttuessa niissé vahiten nykyiseen malliin verrattuna.
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Sopivan mallin valitsemisessa on syyta ottaa huomioon kaikki edelld mainitut nakdkulmat.
Mahdollisen muutosvastarinnan ollessa merkittavé jopa kdyttdoénoton kokonaan estéva te-
kija, on mallien rajaamisen aloittaminen siita loogista. Kuten aiemmin mainittiin, mallit 2B
ja 3A ovat kyseisesta ndkokulmasta potentiaalisimmat kustannusten jakautumisen muutok-
sen ollessa niissé vahéisinta haastattelujen perusteella tarkeimpina pidettyjen korkeakoulu-
jen kustannusten osalta. Mallin 2B osalta muutos LUTin schoolien kustannuksissa on kui-
tenkin suuri, mutta kuten mainittua, mahdollinen ratkaisu siihen voisi olla FTE:n hyodynté-
minen opintopalveluiden ajurina korkeakoulujen schoolien ja yksikdiden vélisessa jaossa.
Muiden kuin 2B- ja 3A-mallien osalta muutos korkeakoulujen kustannuksissa on merkittava
ja aiheuttaa todennédkoisesti vastustusta niissa, joiden kustannukset kasvavat merkittavésti.
Néin ollen muutosvastarinnan ehkaisemisen ndkokulmasta kehitetyista malleista potentiaa-

lisimmat ovat mallit 2B ja 3A.

Mallien 2B ja 3A viélill& valinnan tekemisessé tulee ottaa huomioon kustannuslaskentaan
kohdistuvat odotukset ja se, miten mallit vastaavat kyseisiin odotuksiin. Mallin 2B ollessa
kehitetyistd malleista yksinkertaisin, vastaa se niin Korkeakoulupalveluiden kuin siséisten
asiakkaiden toiveeseen yksinkertaisemmasta mallista. Lisaksi mallin 2B vaatima tyomaara
on huomattavasti vahaisempi kuin nykyisessa mallissa, joten se tayttaa merkittdvimman yk-
sittdisen Korkeakoulupalveluiden puolelta tulleen toiveen kehitettavélle mallille, eli mallin

keveyden.

Mallin 2B yksinkertaisuuden ja keveyden kéantdpuolena on, ettd se noudattaa aiheuttamis-
periaatetta todennakoisesti kehitetyista malleista heikoiten. Mallin 3A erona malliin 2B on
opintopalveluiden kustannusten jakaminen FTE-perusteisesti seka vélittdmien kustannusten
erottelu ennen yleiskustannusten jakamista ajureilla. Ndiden seikkojen voidaan nahda toden-
nékoisesti parantavan mallin 3A aiheuttamisperiaatteen noudattamista malliin 2B verrattuna.
Mikali korkeakouluille kohdistuvien valittémien kustannusten erottelu néhdaén valttamatto-
méand, on malli 3A sopiva vaihtoehto. Jos kaikkien Korkeakoulupalveluiden kustannusten
yleiskustannuksina kasittelyn ja kustannuksien jakamisen HTV-perusteisesti koetaan nou-

dattavan riittdvan hyvin aiheuttamisperiaatetta, on malli 2B erinomainen vaihtoehto.
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5 Johtopaatokset

Tutkielman viides ja viimeinen luku aloitetaan tekemalla yhteenveto tutkimuksen toteutuk-
sesta ja keskeisista havainnoista, jonka jélkeen vastataan johdannossa esitettyihin tutkimus-
kysymyksiin ja arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota. Tutkielma p&atetéan arvioimalla tut-

kimuksen rajoituksia seka antamalla mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
5.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Tamaén tutkimuksen tarkeimpand tavoitteena oli selvittdé laadullisen tutkimuksen keinoin,
miten tukipalveluiden kustannuslaskentajarjestelmaa suunnitellaan ja millaisia asioita siiné
tulee ottaa huomioon. Lisaksi tutkimuksen pyrkimyksen& oli ymmart&a, millaisia odotuksia
ja haasteita tukipalveluiden kustannuslaskentaan liittyy. Case-organisaationa tutkimuksessa
toimi LUT-korkeakoulut, jonka kanssa yhteistydssa tutkimus toteutettiin. Tutkimuksen kay-
tdnnonlaheisempané tavoitteena oli case-organisaation kustannuslaskennan edistaminen ke-
hittdmalla vaihtoehtoisia kustannuslaskentamalleja case-organisaation tukipalveluiden
(Korkeakoulupalvelut) kustannusten jakamiseksi korkeakoulukonsernin sisdisille asiak-

kaille, eli korkeakouluille seka niiden yksikoille ja schooleille.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen keskitssa oli kustannuslaskentajérjestelmén suun-
nittelu (Cost-System Design, CSD), jonka mukaan tietylle organisaatiolle tiettyyn konteks-
tiin sopivan kustannuslaskentajarjestelman suunnittelussa tulisi ottaa huomioon organisaa-
tion kohtaamat kontingenssitekijat, joiden perusteella tulisi valita sopivimmat kustannuslas-
kennan menetelmét (Chenhall 2003; Pizzini 2006). Tutkimuksen teoriaosuus aloitettiin pe-
rehtymall& kustannuslaskennan teoriaan ja tutkimukseen kaymalla lapi kustannuslaskennan
kehitysta sekd merkittdvimpia kustannuslaskentamenetelmid. Tdman jélkeen tarkasteluun
otettiin kustannuslaskentajérjestelmén suunnittelussa huomioitavat tekijat. Teoriaosuus paa-
tettiin kohdistamalla tarkastelu case-organisaation kontekstin kannalta oleellisten seikkojen
selvittdmiseen perehtymalld julkisen sektorin ja tukipalveluiden kustannuslaskennan erityis-

piirteisiin.
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Tutkimuksen empiirinen osio aloitettiin kartoittamalla case-organisaation tukipalveluiden
kustannuslaskennan nykytila haastatteluiden sek& case-organisaatiosta saadun kustannuslas-
kennan aineiston avulla. Nykytilaa kartoittaessa hyvin nopeasti kéavi ilmi, ettd Korkeakoulu-
palveluiden ndkokulmasta nykyisen mallin ongelmana néhtiin sen monimutkaistuminen ja
mallin vaatiman tyomaaréan kasvu, jonka ei koettu vastaavan mallista saatavaa hyotyd. Myos
sisdisten asiakkaiden ndkokulmasta mallin yksinkertaistaminen mahdollisuuksien mukaan

nahtiin toivottavana.

Nykytilan kartoituksen jalkeen haastateltavilta tiedusteltiin heidan nakemyksiaan Kaplanin
ja Cooperin (1988a) kehittdmén toimintolaskennan mahdollisesta hyddyntamisestd Korkea-
koulupalveluiden kustannuslaskennassa. Toimintolaskenta nahtiin dynaamisempana ja mah-
dollisesti paremmin aiheuttamisperiaatetta noudattavana vaihtoehtona, mutta sen komplek-
sisuus seké implementoinnin ja yllapidon vaatimat resurssit tiedostettiin niin Korkeakoulu-
palveluiden kuin siséisten asiakkaiden puolella. Erityisesti Korkeakoulupalveluiden edusta-
jien puolella vallitsi kuitenkin tahtotila laskennan yksinkertaistamisesta ja kustannuslasken-
tajarjestelman keventdmisestd kompleksisuuden lisdédmisen ja tyémaaran kasvattamisen si-
jasta, joten toimintolaskenta vaihtoehtona sivuutettiin. Mydskin toimintolaskennan pohjalta
kehitetty edeltdjaansa kevyempi Kaplanin ja Andersonin (2004) kehittdmé aikaperusteinen
toimintolaskenta hyléttiin vaihtoehtona sen vaatiessa nykyistda mallia huomattavasti enem-

man resursseja.

Nykytilan kartoituksen jalkeen pyrittiin selvittdmaan, millaisia odotuksia case-organisaation
tukipalveluiden kustannuslaskentaan kohdistuu niin kustannustietoa tuottavien kuin sita
hyodyntévien tahojen nakdkulmasta. Korkeakoulupalveluiden johdon nakdékulmasta nykyi-
nen kustannuslaskentajérjestelmé pystyy vastaamaan suhteellisen hyvin sille kustannusten
jakamisen liséksi asetettuihin vaatimuksiin taloudellisesta seurannasta ja tulevaisuuden en-
nustamisen tukemisesta seka ulkoisen laskennan avustamisesta. Seka Korkeakoulupalvelui-
den johdon etta laskentahenkiloston ndkokulmasta koettiin, ettei nykyinen malli pystynyt
kuitenkaan vastaamaan laskennan tehokkuuteen liittyviin odotuksiin. Sisaisten asiakkaiden

nékokulmasta laskennan lapindkyvyydessé sisdisten asiakkaiden suuntaan oli parantamista.
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Tukipalveluiden kustannuslaskentaan kohdistuvien odotusten kartoittamisen jélkeen pyrit-
tiin selvittdmaan, miten haastateltavat kokevat merkittdvimpien kontingenssitekijoiden vai-
kuttavan tukipalveluiden kustannuslaskentaan. Organisaatiokulttuuri koettiin erityisen mer-
kittdvéaksi kustannuslaskentaan vaikuttavaksi kontingenssitekijaksi Korkeakoulupalveluiden
puolella. Korkeakoulupalveluiden johto néki organisaatiokulttuurissa korostuvan “taloudel-
lisen kurin”, jolla tarkoitettiin tukitoimintojen kustannusten pitdmistd matalina suhteessa
ydintoiminnan kustannuksiin. Laskentahenkilostd puolestaan koki l1&pindkyvyyden ja kom-
munikoinnin viimeaikaisen merkittavén kehityksen vaikuttavan organisaatiokulttuuriin po-
sitiivisesti. My0s strategialla seka organisaation rakenteella, joustavuudella ja koolla nahtiin
olevan monenlaisia vaikutuksia kustannuslaskentaan. Kustannuslaskentaan liittyvén tieto-
taidon koettiin olevan hyvéll4 tasolla Korkeakoulupalveluissa, jolla arvioitiin olevan positii-
vinen vaikutus kustannuslaskentaan. Taloudellisen paineen nahtiin vaikuttavan kustannus-
laskentaan, mutta vaikutusta ei ndhty yksiselitteisend ja taloudellisen paineen koettiin olevan
talla hetkelld hyvin maltillista. Ulkoinen toimintaympéristd koettiin dynaamiseksi ja sen
néhtiin aiheuttavan epadvarmuutta, jonka arveltiin johtavan riskien vélttelyyn ja kustannus-

laskennan tarpeen kasvamiseen.

Tukipalveluiden kustannuslaskennan kannalta merkittdvimpien kontingenssitekijoiden ja
niiden vaikutuksien selvittdmisen jalkeen haastateltavilta kysyttiin erilaisista tukipalvelui-
den kustannuslaskentaan liittyvistd haasteista ja kustannuslaskentaa rajoittavista tekijoista.
Merkittavimpéna rajoittavana tekijanéd niin Korkeakoulupalveluiden johdon kuin siséisten
asiakkaiden nakokulmasta nédhtiin organisaation siséinen politikointi seka sen aiheuttama
paine ja muutosvastarinta. Lisaksi laskennan kdytannon toteutuksen nakdkulmasta rajoitta-
vana tekijana esiin nousi erityisesti kaytetyt jarjestelmat ja alhainen automaation taso. Myds

ulkoisten tahojen vaatimukset koettiin kustannuslaskentaa rajoittavana tekijana.

Haastattelut paatettiin kysymalla haastateltavilta, miten Korkeakoulupalveluiden kustannus-
laskentaa tulisi kehittdd. Esiin nousi niin yleisesmman tason ndkemyksia kuin konkreettisia
esimerkkejakin. Korkeakoulupalveluiden puolelta laskennan yhtendistdminen, erityistapaus-
ten minimointi ja laskennan yksinkertaistaminen mahdollisuuksien mukaan nahtiin toivotta-

vana. Pohdinnan kohteena oli erityisesti, olisiko kaikki Korkeakoulupalveluiden
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kustannukset mahdollista k&sitell& yleiskustannuksina ilman korkeakouluille kohdistuvien
valittémien kustannusten kohdistamista ennen yleiskustannusten kohdistamista ajureilla.
Taustalla oli ajatus siitg, ettd valittdmien kustannusten kohdistaminen aiheuttaa merkittavan
osan kustannuslaskennan vaatimasta tyomaéarasta nykyisessa mallissa. N&in ollen kaikkien
Korkeakoulupalveluiden kustannusten kasitteleminen yleiskustannuksina saastaisi merkitta-
vasti resursseja. Sisdisten asiakkaiden puolelta esiin nousi myds erilaisia ehdotuksia. YKksi
merkittdvimmista oli kaikkien Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakaminen HTV-pe-
rusteisesti. Liséksi laskennan l&apindkyvyyden lisédmisté toivottiin erityisesti LABIn yksi-

koiden kustannusten suhteen.

Haastatteluiden perusteella paadyttiin kehittdmaan kuusi erilaista kustannuslaskennan mal-
lia. Kaikissa malleissa laskentaa yhtendistettiin prosessin eri vaiheissa sekd laskennassa
mentiin yksinkertaisempaan péin nykyiseen malliin verrattuna. Kehitetyt mallit voidaan ja-
kaa kolmeen ryhméan kdytettyjen ajureiden perusteella. Ensimmaisen ryhméan malleissa aju-
rit pidettiin monipuolisina, mutta yhtendisina lapi mallin. Toisen ryhmén malleissa ajurina
kaytettiin ainoastaan HTV:ta lapi prosessin ja kolmannen ryhmén malleissa ajurina kéytet-
tiin HTV:ta kaikissa muissa paitsi opintopalveluissa, jossa kaytettiin FTE:t4. Jokaisessa kol-
mesta ryhmaésté oli kaksi mallia. Ndiden mallien erona oli se, ettd ensimmaisessé niista (A-
malli) eroteltiin Korkeakoulupalveluiden kustannuksista korkeakouluille kohdistuvat vélit-
tomaét kustannukset ennen yleiskustannusten jakamista ajureilla. Toisessa mallissa (B-malli)
sen sijaan kaikki Korkeakoulupalveluiden kustannukset kasiteltiin yleiskustannuksina ja ja-

ettiin ajureilla.

Mahdollisen muutosvastarinnan ennakoimiseksi kustannusten jakautumisen muutos kehite-
tyissa malleissa paadyttiin simuloimaan. Simuloinnin perusteella mallit 2B ja 3A nousivat
potentiaalisiksi vaihtoehdoiksi konsernin korkeakoulujen vélisen kustannusten suhteen py-
syessa liki muuttumattomana kyseisissd malleissa. Mallissa 2B erityisesti LUTin schoolien
valisessa jaossa kustannusten jakautuminen muuttuu kuitenkin merkittavasti, joka on syyta
ottaa huomioon. Ratkaisuna tdhan voisi kuitenkin olla esimerkiksi FTE:n kdyttdminen opin-
topalveluiden ajurina korkeakoulujen schoolien ja yksikdiden valisissa jaoissa, jolla pystyt-

taisiin  vahentdm&in muutosta nykyiseen malliin. Muissa malleissa kustannusten
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jakautuminen korkeakoulujen valillda muuttui huomattavasti, joten mallien arveltiin kohtaa-
van merkittdvdd muutosvastarintaa muutoksen negatiiviset vaikutukset kokevalta osapuo-
lelta. Simuloinnin rajattua potentiaaliset mallit kahteen, arvioitiin niiden sopivuutta kustan-
nuslaskentaan kohdistuviin odotuksiin. Mallin 2B tarjotessa yksinkertaisen ja kevyen vaih-
toehdon, 3A-malli tarjoaa todennékdisesti paremmin aiheuttamisperiaatetta noudattavan,
mutta enemman resursseja vaativan mallin. N&in ollen sopivan mallin valinta ndist4 kahdesta

riippuu siitd, kumpi malleista sopii paremmin malliin kohdistuviin odotuksiin.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen aloitetaan alatutkimus-
kysymyksistd. Alatutkimuskysymyksien tukiessa tutkimuksen paatutkimuskysymysta, ala-
tutkimuskysymyksiin vastaaminen auttaa muodostamaan tutkimuksen tarkeimmét havain-
not tiivistdvan laajemman vastauksen tutkimuksen paatutkimuskysymykseen. Aloitetaan
alatutkimuskysymyksiin vastaaminen kasittelemalla tukipalveluiden kustannuslaskentaan

kohdistuvia odotuksia.

Mité odotuksia tukipalveluiden kustannuslaskentaan kohdistuu?

Kustannuslaskentaan kohdistuu erilaisia odotuksia eri puolilta organisaatiota ja mahdolli-
sesti myds sen ulkopuolelta riippuen siitd, mihin kustannuslaskennan tuottamaa kustannus-
informaatiota kéytetddn (Schoute & Budding 2017). Kustannuslaskennan palvellessa tyypil-
lisesti erityisesti johdon laskentatoimea, on johdon kustannustiedolle asettamien odotusten
huomiointi kuitenkin tavallisesti etusijalla (Ibrahim et al. 2021). My0s organisaation ulko-
puolisten tahojen odotukset on kuitenkin tarkeaa ottaa huomioon erityisesti julkisen sektorin
organisaatioissa, joissa kustannuslaskentaa hyddynnetaan kéytdnndssa aina jossain maarin

ulkoisessa laskentatoimessa (Flury & Schedler 2006).

Téaman tutkielman empiirisessé osiossa yksi tarkeimmisté kiinnostuksen kohteista oli tuki-

palveluiden kustannuslaskentaan kohdistuvien odotuksien selvittdminen. Haastateltavien
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joukon koostuessa niin laskentahenkilostosta kuin kustannustietoa hyodyntévista tukipalve-
luiden ja siséisten asiakkaiden edustajista haastattelut antavat kattavan kuvan eri tahojen
kustannuslaskentaan kohdistamista odotuksista. Tukipalveluiden johdon ndkdkulmasta tuki-
palveluiden kustannuslaskennan odotetaan haastatteluiden perusteella yleisesti ottaen toimi-
van tyokaluna talousseurannassa seka tulevaisuuden ennustamisessa. Tamén tutkimuksen
fokuksen ollessa tukipalveluiden kustannusten jakaminen sisdisille asiakkaille, kustannusten
oikeudenmukainen, aiheuttamisperiaatetta noudattava jakaminen on haastatteluiden perus-
teella keskeisessé asemassa tukipalveluiden johdon kustannuslaskentaan kohdistamissa odo-
tuksissa. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd aiheuttamisperiaatteen noudattamisen maksi-
mointia ei ndhda tavoitteena, vaan sité tulisi arvioida suhteessa laskennan vaatimiin resurs-
seihin. My0s ulkoisen laskentatoimen tukeminen nahdéaan erityisen merkittdvand odotuk-

sena case-organisaation ollessa julkisen sektorin korkeakoulukonserni.

Laskentahenkildstod puolestaan kokee haastatteluiden perusteella erityisen tarkeéksi kustan-
nuslaskentajarjestelman tehokkuuden. Tehokkaan jarjestelman ominaisuuksiksi puolestaan
listataan jarjestelman suoraviivaisuus seka sopivan selkeé ja kevyt rakenne, aiheuttamispe-
riaatteen noudattaminen riittavalla tasolla séilyttéen. Liséksi jarjestelman tehokkuuteen vai-
kuttaa automaation hyddyntdmisen aste ja manuaalisen tyon maara. Lapindkyvyys ja oikeu-
denmukaisuus koetaan myds tarkedksi niiden mahdollistaessa kustannustiedon oikeellisuu-

den perustelemisen kustannustiedon kayttajille.

Siséisten asiakkaiden osalta haastatteluissa korostui erityisesti kaksi asiaa, kustannusten
kohdistuminen oikeudenmukaisesti kustannukset aiheuttavalle taholle sek& laskennan I&-
pinakyvyys. Ndistd ensimmaisen saavuttamiseksi keskeisessa roolissa on aiheuttamisperi-
aatteen noudattaminen, mutta jalkimmaiseen, eli laskennan lapinékyvyyteen sen sijaan pys-
tyttiin haastatteluiden mukaan vaikuttamaan erityisesti lisaédmalla raportointia siséisten asi-

akkaiden suuntaan.

Haastateltavien joukon koostuessa niin laskentahenkilostdsta kuin tukipalveluiden ja siséis-
ten asiakkaiden johtoryhman edustajista tuli haastatteluissa esiin odotetusti monenlaisia odo-

tuksia kustannuslaskentajarjestelmalta. Odotuksissa oli kuitenkin myos yhtenevéisyyksié,
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joista merkittdvimpana oli aiheuttamisperiaatteen noudattaminen tarvittavalla tasolla, joka
ei ole yllattava havainto aiheuttamisperiaatteen noudattamisen ollessa yksi tarkeimpié hyvén
kustannuslaskentajarjestelman kriteereitd (Noreen 1991). Aiheuttamisperiaatteen noudatta-
misen liséksi tarkedksi koettiin Innesin ja Mitchellin (1998) painottama laskennasta saatujen

hy6tyjen vertaaminen siitd aiheutuviin kustannuksiin.

Millaisia haasteita tukipalveluiden kustannuslaskennan suunnitteluun liittyy?

Kustannuslaskentajarjestelman suunnittelun (Cost-System Design, CSD) kontingenssiteori-
aan pohjautuvaa teoreettista viitekehysta soveltaen voidaan ajatella, ettd kustannuslaskennan
suunnittelussa haasteena on organisaation kohtaamien kontingenssitekijoiden tunnistaminen
ja kustannuslaskennan mukauttaminen niihin sopivaksi (Pizzini 2006). Td&mén tutkielman
empiirisessa osiossa haastatteluiden avulla pyrittiin selvittdmaan case-organisaation kohtaa-
mia kontingenssitekijoita seka niiden mahdollisia vaikutuksia tukipalveluiden kustannuslas-
kentaan. Kontingenssitekijoiden kartoittamisessa keskityttiin erityisesti aiemmassa tieteelli-
sessa tutkimuksessa havaittuihin kontingenssitekijoihin (Chenhall 2003; Huczynski &
Buchanan 2001).

Aiemman tutkimuksen perusteella merkittavaksi kontingenssitekijaksi havaittu organisaa-
tiokulttuuri (Chenhall 2003) on merkittava kustannuslaskentaan vaikuttava tekija myos ta-
mén tutkimuksen haastattelujen perusteella. Organisaatiokulttuurin vaikutusten voidaan
néhda riippuvan organisaation kulttuurisista erityispiirteista ja vaikuttavan kustannuslasken-
taan monella tapaa. ”Taloudellisen kurin” voidaan esimerkiksi haastatteluiden perusteella
néhda kannustavan kustannuslaskennan hyddyntamiseen kustannusten kehittymisen tarkkai-
lussa ja kontrolloinnissa. Toisaalta taas organisaatiokulttuuri voi aiheuttaa haasteita ja jopa

muutosvastarintaa kustannuslaskennan implementointiin ja yllapitoon.

Strategia on niin ikddn aiemmassa tutkimuksessa havaittu merkittdva kontingenssitekija.
Strategia voidaan néhdé& siind mielessa poikkeuksellisena kontingenssitekijana, etta vaikka

strategian laadinnassa tulisi ottaa huomioon muut kontingenssitekijat, on se johdon
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paatettavissa ja silla pystytédan vaikuttamaan erityisesti muihin organisaation siséisiin kon-
tingenssitekijoihin. (Chenhall 2003) Tamén tutkimuksen haastattelujen perusteella strategia
on merkittdva kontingenssitekija tukipalveluiden kustannuslaskennassa ja case-organisaa-
tion tapauksessa vallitsevan kasvustrategian ei ndhdé itsesséén lisadvan painetta kustannus-
laskennan tarpeelle, mutta toisaalta organisaatiokulttuurissa painottuvan “taloudellisen ku-
rin” ndhdéén vaativan kustannustehokkuuden yll&pitamista kustannuslaskennan avulla myos

kasvua tavoitellessa.

Aiemman tutkimuksen perusteella organisaation rakenne ja koko ovat merkittavia kontin-
genssitekijoita (Chenhall 2003). Rakenteen osalta jaottelu voidaan tehd& esimerkiksi stabii-
lissa ulkoisessa toimintaympadrist0ssa toimivaan mekaaniseen ja dynaamiseen toimintaym-
péristdon sopivaan orgaaniseen organisaatiorakenteeseen (Burns ja Stalker 1961). Toisaalta
jaottelu voidaan tehdd myos korkean ja matalan byrokratian organisaatioihin (Perrow 1970).
Haastatteluiden perusteella organisaation rakenne vaihtelee case-organisaation tukipalvelui-
den eri yksikoissa. Talouden puolella perusteltujen muutosten tekeminen koetaan suhteelli-
sen helpoksi, mutta kustannuslaskentaan tehtavien suurten muutosten koetaan vaativan har-

Kintaa, erityisesti mikali tehtavat muutokset aiheuttavat paljon tyota.

Organisaation koon kasvamisen on puolestaan tieteellisessa tutkimuksessa havaittu mahdol-
listavan esimerkiksi tydvoiman erikoistuminen, skaalaedut ja ulkoiseen ympéristoon vaikut-
taminen (Chenhall 2003). Toisaalta organisaation koon kasvamisen on havaittu aiheuttavan
myds haasteita erityisesti paatoksentekijoille suurempien kokonaisuuden hallitsemisessa, ja
aiheuttavan tarpeen korkeammalle hierarkialle (Child & Mansfield 1972). Taman tutkimuk-
sen haastatteluiden perusteella tukipalveluiden organisaatio nahtiin suhteellisen pienené ja
ketterdnd, jonka nahtiin aiheuttavan haasteita laskentaan kohdistuvien muutosten tapahtu-

essa tavallisesti nopeasti.

Kontingenssitekijana teknologia on myos havaittu merkittavaksi ja silla tarkoitetaan organi-
saation prosessien kompleksisuutta, laitteistojen ja ohjelmistojen edistyksellisyytta seké or-
ganisaation prosessien vaatiman tietotaidon ja tyontekijoiden maaréa (Chenhall 2003). T&-

man tutkimuksen haastatteluiden perusteella teknologiaan liittyvat tekijat koetaan
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merkittaviksi tukipalveluiden kustannuslaskennan kannalta ja niiden suhde toisiinsa tulee
ottaa huomioon. Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd esimerkiksi kustannuslaskennan kompleksisuu-
den kasvattaminen vaatii lisd& muita teknologiaan liittyvia tekijoit4, kuten ohjelmistoja, tie-
totaitoa ja tyontekijoitd. Miké&li ohjelmistojen ja automaation taso on matala, kustannuslas-
kennan kompleksisuuden kasvattaminen vaatii enemmaén tyontekijoiden tydaikaa, kuin sil-

loin jos ohjelmistot ja automaatio olisivat korkeammalla tasolla.

Ulkoinen toimintaympéristd on niin ikadn havaittu tdrked kontingenssitekijd (Chenhall
2003) ja sen yhteydessa erityisen merkittava késite on epadvarmuus, jolla tarkoitetaan ympé-
ristdssa nopeasti tapahtuvia muutoksia sekd heikkoa ennustettavuutta (Chapman 1997).
Tassa tutkimuksessa case-organisaation ulkoinen toimintaymparistd koettiin dynaamiseksi
jasen arvioitiin sisaltdvan suhteellisen paljon epavarmuutta. Epdvarmuuden puolestaan néh-
tiin aiheuttavan riskien valttelyé ja varovaisuutta kustannuksien kasvattamisessa. Tukipal-
veluiden kustannuslaskentaan silla koettiin olevan kustannuslaskennan tarvetta lisadva vai-

kutus erilaisiin tulevaisuuden skenaarioihin, erityisesti negatiivisiin varautumiseksi.

Taloudellinen paine ja sen vaikutus kustannuslaskennan hyddyntamiseen on saanut suhteel-
lisen paljon huomiota aihepiirin tieteellisessa tutkimuksessa. Yleinen ndkemys on ollut, etta
taloudellisella stressilla on kustannuslaskentaa lisdéva vaikutus (esim. Jackson & Lapsley
2003; Raudla & Douglas 2016; Verbeeten 2011), mutta on myds nayttoa siita, ettei taloudel-
lisella paineella olisi vaikutusta kustannuslaskennan kayttoon (Mohr et al. 2021). Taman
tutkimuksen haastatteluiden perusteella taloudellisella paineella koetaan olevan vaikutus
kustannuslaskentaan. Taloudellisen paineen kasvamisen ndhdaan kannustavan kustannusra-
kenteen tehostamiseen, jossa kustannuslaskenta on tarkedssa roolissa. Toisaalta historialli-
sesti case-organisaatiossa taloudellisen paineen kasvaessa kustannusleikkausten on nahty
kohdistuvan tukitoimintoihin ennen ydintoimintoja, joka on asettanut haasteita kustannus-
laskennan toteuttamiselle. Nain ollen taloudellisen paineen kasvamisella ei nahda yksiselit-

teistd vaikutusta tukipalveluiden kustannuslaskentaan.

Merkittdva, mahdollisesti haasteita kustannuslaskennan toteutuksessa aiheuttava tekijé aihe-

piirin tieteellisen tutkimuksen mukaan on organisaation siséinen politikointi ja sen
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mahdollisesti luoma muutosvastarinta. Resurssien jakautumiseen organisaation sisalla vai-
kuttava muutos, kuten uuden jarjestelman kayttdonotto saa tutkimuksien mukaan usein ai-
kaan muutosvastarintaa niissd, joiden resursseihin muutoksella on negatiivinen vaikutus ly-
hyella aikavalilla. (Goddard & Ooi 1998.) Myo6s tdmén tutkimuksen haastatteluissa tamé
organisaation sisdinen paine tunnistettiin ja sen arvioitiin olevan tukipalveluiden kustannus-
laskentaan merkittavasti vaikuttava, jopa kustannuslaskentajarjestelman implementoinnin

kokonaan estava tekija.

Miten tukipalveluiden kustannuslaskentajarjestelmaa suunnitellaan?

Erityisesti tukipalveluiden kustannuslaskentajarjestelman suunnitteluun perehtyvén teorian
ja tieteellisen tutkimuksen ollessa vahaista ja perusperiaatteiden ollessa samat kuin kustan-
nuslaskentajérjestelman suunnittelussa yleisesti, tutkimuksen padtutkimuskysymykseen
vastaamiseksi tarkastelu on syyta aloittaa kustannuslaskentajérjestelman suunnittelusta ylei-
semmalld tasolla. Yleisemman tason tutkimuksen tueksi tuodaan esiin tukipalveluiden kus-
tannuslaskentajérjestelmén suunnitteluun liittyvia erityispiirteita erityisesti tutkimuksen em-

piirisessé osiossa tehtyjen 10ydosten perusteella.

Soveltamalla kontingenssiteoriaa johdon laskentatoimeen voidaan nahdé, ettd organisaa-
tiolle on mahdollista rakentaa sen kontekstiin optimaalinen kustannuslaskentajarjestelma ot-
tamalla huomioon organisaation kohtaamat kontingenssitekijat ja valitsemalla kéytettavat
kustannuslaskennan menetelmat kyseisten kontingenssitekijéiden perusteella (Chenhall
2003; Pizzini 2006). Kustannuslaskentajarjestelman suunnittelu on syyté aloittaa kustannus-
laskentajarjestelmaan kohdistuvien odotusten ja kayttotarkoituksen maarittdmisesta
(Schoute & Budding 2017). Tavallisesti kustannuslaskentajarjestelmén péaéasiallisena tavoit-
teena on tuottaa kustannustietoa johdon laskentatoimelle, joten johdon odotukset jérjestel-
mélle ovat keskeisessd asemassa (Ibrahim et al. 2021). Mikéli kustannuslaskentajérjestelmééa
tai sen tuottamaa kustannustietoa hyddynnetadan myds ulkoisen laskennan tukemisessa, on
myds ulkoisen laskentatoimen vaatimukset syyta ottaa huomioon kustannuslaskentajarjes-
telmad suunnitellessa (Schoute & Budding 2017). Kustannuslaskentajarjestelmén suunnitte-

luun on syytd ottaa mukaan myos kustannuslaskentajarjestelmén tuottaman kustannustiedon
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kayttéjia, silla he voivat tarjota hyodyllisia ndkokulmia, jonka liséksi kayttdjien kehityspro-
sessiin osallistamisen on havaittu parantavan tyytyvaisyytta jarjestelmaé kohtaan (Velmuru-
gan 2010). Tutkimuksen empiirisen osion haastatteluissa havaittiin tukipalveluiden kustan-
nuslaskentaan kohdistuvien odotusten eroavan jokseenkin laskentahenkildston, tukipalvelui-
den johdon ja sisdisten asiakkaiden johdon vélilla. Tukipalveluiden johdon ja laskentahen-
Kiloston odotusten lisaksi on tarkedé ottaa huomioon myds siséisten asiakkaiden kustannus-

tietoon liittyvét odotukset.

Kun kustannuslaskentajarjestelmaan kohdistuvat odotukset on saatu selville, tulee kartoittaa
muut merkittdvat kontingenssitekijat seka niiden mahdolliset vaikutukset kustannuslasken-
taan. Kontingenssitekijoista kustannuslaskennan kannalta merkittdvimpia aihepiirin tieteel-
lisen tutkimuksen mukaan sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien odotusten lisaksi ovat organi-
saatiokulttuuri, strategia, organisaation rakenne sekd koko, teknologia ja ulkoinen toimin-
taympaéristd (Chenhall 2003; Huczynski & Buchanan 2001). Tdéman tutkimuksen haastatte-
luiden perusteella kaikilla ndista kontingenssitekijoistd on mahdollisesti jonkinlainen vaiku-

tus tukipalveluiden kustannuslaskentaan.

Lisaksi muita merkittavia kustannuslaskentaan vaikuttavia aihepiirin tieteellisessé tutkimuk-
sessa havaittuja tekijoita ovat esimerkiksi taloudellinen paine (Raudla & Douglas 2016) seka
organisaation sisdinen politikointi ja sen aiheuttama paine (Goddard & Ooi 1998). Tamén
tutkimuksen case-organisaatiossa tehtyjen haastattelujen perusteella taloudellinen paine vai-
kuttaa tukipalveluiden kustannuslaskentaan, mutta vaikutus ei ole aina yksiselitteinen. Or-
ganisaation sisaisen politikoinnin vaikutus sen sijaan nahdaan selkeéna sen aiheuttaessa ta-
vallisesti muutosvastarintaa resurssien jakautumiseen vaikuttavien muutosten yhteydessa,
joka on linjassa aiemman tutkimuksen 16yddsten kanssa (Goddard & Ooi 1998). Muutosvas-
tarinnan valttdmiseksi oleellista kustannuslaskennan mallien kehittdmisessd on kustannusten
jakautumisen muutoksen simulointi. Nain voidaan saada kuva siitd, miten kustannusten ja-
kautuminen mahdollisesti muuttuu ja tunnistaa todennakdinen mallin implementoinnista ai-

heutuva muutosvastarinta jo etukéateen.
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Kun oleelliset kontingenssitekijat ja niiden vaikutukset kustannuslaskentajarjestelmaan on
saatu kartoitettua, on vuorossa sopivan kustannuslaskentamenetelmén, tai useamman sellai-
sen valinta ja soveltaminen. Aihepiirin tieteellisessa tutkimuksessa kustannuslaskentamene-
telmien jaottelu tehddén tavallisesti niin kutsuttuihin perinteisiin kustannuslaskentamenetel-
miin, kuten lisdyslaskentaan ja jakolaskentaan sek& modernimpiin laskentamenetelmiin, ku-
ten toimintolaskentaan ja sen pohjalta kehitettyyn aikaperusteiseen toimintolaskentaan (Ib-
rahim 2021). Perinteisten kustannuslaskentamenetelmien etuna voidaan n&hda niiden yksin-
kertaisuus ja tehokkuus, mutta ne ovat saaneet erityisesti kritiikkia heikosta aiheuttamispe-
riaatteen noudattamisesta (Cooper & Kaplan 1988b). Cooperin ja Kaplanin (1988a) kehitta-
man toimintolaskennan puolestaan voidaan nahd yleisesti ottaen noudattavan aiheuttamis-
periaatetta perinteisia kustannuslaskentamenetelmia paremmin, mutta toimintolaskenta on
saanut kritiikkia erityisesti sen kompleksisuudesta sek& implementoinnin ja yll&pitdmisen
vaatimista resursseista (Innes & Mitchell 1998). Vastauksena toimintolaskennan kohtaa-
maan Kritiikkiin Kaplan ja Anderson (2004) kehittivat toimintolaskennan pohjalta toimin-
toihin kuluvaan aikaan perustuvan aikaperusteisen toimintolaskennan. Aikaperusteisen toi-
mintolaskennan vastatessa toimintolaskennan kohtaamaan kritiikkiin, liittyy myds aikape-
rusteiseen toimintolaskentaan omat haasteensa erityisesti ajankayton luotettavaan mittaami-
seen ja arviointiin liittyen Gervais et al. 2010). Néin ollen sopiva kustannuslaskentamene-

telma on tilannekohtainen.

Korkeakoulujen tukipalveluiden kustannuslaskennassa sovellettavan kustannuslaskentame-
netelmén tieteellisessa tutkimuksessa keskeisessa roolissa on ollut toimintolaskennan imple-
mentointi ja sen vaikutusten arviointi. Toimintolaskennan on néhty noudattavan aiheutta-
misperiaatetta perinteisia kustannuslaskentamenetelmia paremmin ja toimintolaskennan im-
plementoinnin on arveltu johtavan tarkempaan kustannustietoon seka todenmukaisempaan
yleiskustannusten jakautumiseen. (Coy & Goh 1995; Goddard & Ooi 1998.) Toimintolas-
kennan implementoinnissa on kuitenkin myds havaittu merkittavia haasteita. Toimintolas-
kennan yleisesmman tason tutkimuksessa havaittujen mallin kompleksisuuteen ja raskauteen
liittyvien seikkojen (Innes & Mitchell 1998) lisdksi merkittavaksi haasteeksi erityisesti jul-
Kisen sektorin organisaatioissa on noussut organisaation sisainen paine resurssien jakautu-

misesta organisaation sisalla (Goddard & Ooi 1998).
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Tamaén tutkimuksen empiirisessa osiossa tiedusteltiin haastateltavien nakemyksia mahdolli-
sesta siirtymisesta nykyisesta perinteisia kustannuslaskentamenetelmia hyddyntavésta kus-
tannuslaskentajérjestelmésté toimintolaskennan kayttoon. Vaikka toimintolaskenta koettiin
dynaamisempana ja aiheuttamisperiaatetta mahdollisesti paremmin noudattavana vaihtoeh-
tona, ei se sopinut organisaation kontingenssitekijoihin, kuten jarjestelmaan kohdistuviin
odotuksiin ja organisaatiokulttuuriin. N&in ollen menetelméavalinnassa p&éadyttiin pysyméan
niin kutsutuissa perinteisissd menetelmissad. Tama myos vahvistaa ajatusta siita, etta kontin-

genssitekijoiden huomioiminen menetelmavalinnoissa on tarkeaa.

Menetelmavalinnan jalkeen tutkimuksessa kehitettiin vaihtoehtoisia malleja korvaajaksi ny-
kyiselle mallille. Mahdollisen muutosvastarinnan vélttamiseksi kehitetyille malleille tehtiin
simulaatio kustannusten jakautumisen muutoksesta nykyiseen malliin verrattuna. Simulaa-
tion perusteella tunnistettiin ja karsittiin mallit, joissa muutokset olivat merkittévia ja joiden
arveltiin kohtaavan merkittdvaa organisaation siséista muutosvastarintaa. Tadman jalkeen jal-
jelle jaaneiden mallien soveltuvuutta kontingenssitekijoihin arvioitiin. Tutkimuksen empii-
risen osion havaintojen perusteella voidaan todeta kehitettyjen mallien simuloinnin olevan

tarkeda mahdollisen muutosvastarinnan ennakoimisessa.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio

Pragmaattisesta nakokulmasta tutkimus onnistui kartoittamaan case-organisaation tukipal-
veluiden kustannuslaskentaan kohdistuvia odotuksia sekd ymmartamaan myods muita kus-
tannuslaskennan kannalta olennaisia kontingenssitekijoita ja niiden mahdollisia vaikutuksia
laskentaan. Liséksi tutkimuksessa kehitettiin nykyiselle mallille konkreettisia vaihtoehtoja,
joista kaksi todettiin lopulta potentiaalisiksi vaihtoehtoisiksi malleiksi. Case-organisaatiossa
toteutetuissa haastatteluissa nousi esiin monenlaisia asioita ja ndkdkulmia, joista merkitta-
vimmat pyrittiin huomioimaan mahdollisuuksien mukaan kehitetyissd malleissa, mutta ai-
van kaikkea ei kyetty malleissa huomioimaan. Kehitetyissa malleissa huomioimatta jaaneita
haastatteluissa esiin nousseita asioita olivat esimerkiksi se, etta tukipalveluiden edustajien
nakokulmasta nykyinen automaation taso tukipalveluiden kustannuslaskennassa koettiin al-
haiseksi ja sen lisddminen nahtiin toivottavana. Lisaksi tukipalveluiden yksikoiden kustan-

nustiedon tason ja muodon yhtendisyyden puutteen Kkoettiin aiheuttavan haasteita
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tukipalveluiden kustannuslaskennan toteutuksessa. Sisdisten asiakkaiden kommenteissa ko-
rostui tarve arvontuoton mittarille, joka auttaisi suhteuttamaan esimerkiksi tietyn palvelun
tuottaman arvon siitd aiheutuneisiin kustannuksiin. Liséksi siséisten asiakkaiden nékokul-
masta lapindkyvyyden parantaminen erityisesti raportointia lissédmélla koettiin toivottavana.
Edell& mainitut asiat on hyvé pitdd mielessa case-organisaation tukipalveluiden kustannus-
laskentaa jatkossa kehittéessa.

Tutkimuksen kohteen ollessa yksittdinen case-organisaatio, eivat tutkimuksen empiiriset tu-
lokset ole téysin yleistettavissa toiseen organisaatioon. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyk-
sen pohjautuessa kontingenssiteoriaan, ovat yksittéiset tehdyt havainnot ja valinnat organi-
saation kontekstista riippuvaisia. Empiiriset havainnot tukipalveluiden kustannuslaskennan
suunnittelun prosessista ja merkittdvimmista siind huomioitavista asioista ovat kuitenkin
yleistettavissd. Case-organisaation ollessa julkisen sektorin korkeakoulukonserni, ovat tu-
lokset paremmin yleistettdvissa korkeakouluihin ja muihin julkisen sektorin organisaatioihin

kuin yksityisen puolen organisaatioihin.

Yleisemmalla tasolla tutkimuksen tarkeimpana tavoitteena oli selvittadd, miten tukipalvelui-
den kustannuslaskentaa suunnitellaan ja millaisia asioita siina tulee ottaa huomioon. Tutki-
muksessa hyodynnettiin kontingenssiteoriaan pohjautuvaa kustannuslaskentajarjestelman
suunnittelun (Cost-System Design, CSD) viitekehysta (Pizzini 2006), joka koettiin toimi-
vaksi viitekehykseksi. Kontingenssitekijoiden ollessa viitekehyksen keskiossa hyddynnet-
tiin Chenhallin (2003) seka Huczynskin ja Buchananin (2001) maarittdmia tarkeimpia kon-
tingenssitekijoita. Kaikki kyseisista kontingenssitekijoistéd todettiin tutkimuksen empiirisen
osion haastatteluiden perusteella tukipalveluiden kustannuslaskennan kannalta merkitta-
viksi. Lisaksi haastatteluissa saatiin lisaa tietoa siita, millaisia vaikutuksia kyseisilla kontin-

genssitekijoilla on mahdollisesti tukipalveluiden kustannuslaskennalle.

Korkeakoulujen tukipalveluiden kustannuslaskennan aiemmassa tieteellisessa tutkimuk-
sessa fokus on ollut erityisesti toimintolaskennan implementoinnissa, ja osa tutkimuksista
on suositellut toimintolaskennan implementointia perinteisida kustannuslaskennan menetel-

mid paremman aiheuttamisperiaatteen noudattamisen takia (Coy & Goh 1995). Osa
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tutkimuksista puolestaan on ollut varovaisempia toimintolaskennan implementoinnin suo-
sittelun suhteen havaitsemiensa toimintolaskentamallin kompleksisuuteen ja raskauteen
seka organisaation sisadiseen muutosvastarintaan liittyvien haasteiden takia (Goddard & Ooi
1998). Tamaén tutkimuksen case-organisaation tukipalveluiden kustannuslaskennassa ei p&éa-
dytty kayttdméaan toimintolaskentaa, koska perinteisten kustannuslaskentamenetelmien néh-
tiin sopivan paremmin tukipalveluiden kustannuslaskentaan kohdistuviin odotuksiin, joissa
korostui mallin yksinkertaisuus ja kevyt rakenne. Vaikka toimintolaskenta ja aikaperustei-
nen toimintolaskenta eivat olleet sopivia vaihtoehtoja case-organisaatiolle, ei niiden sovel-
tamista tukipalveluiden kustannuslaskennassa voida tutkimuksen perusteella sulkea pois,

vaan sopivien kontingenssitekijoiden vallitessa ne ovat potentiaalisia vaihtoehtoja.

Tutkimuksen case-organisaation ollessa julkisen sektorin korkeakoulukonserni, on empiiri-
sen osion l0ydokset yleistettavissa jossain maéarin julkisen sektorin organisaatioiden kustan-
nuslaskentaan. Empiirisen osion haastatteluiden perusteella kustannuslaskennalla on olen-
nainen osa myos ulkoisen laskentatoimen avustamisessa, joka on linjassa aiemman julkisen
sektorin tutkimuksen kanssa (Flury & Schedler 2006). Julkisen sektorin organisaatioiden
kustannuslaskennan tieteellisessa tutkimuksessa paljon huomiota saaneella taloudellisella
paineella on suurimmassa osassa aiempia tutkimuksia havaittu olevan kustannuslaskentaa
lisddva vaikutus (esim. Jackson & Lapsley 2003; Raudla & Douglas 2016; Verbeeten 2011),
mutta osassa tutkimuksia taloudellisella paineella ei ole havaittu merkitystad kustannuslas-
kentaan (Mohr et al. 2021). Tamén tutkimuksen haastatteluiden perusteella taloudellisella
paineella koetaan olevan vaikutus kustannuslaskentaan, mutta taloudellisen paineen ei nahda
yksiselitteisesti lisddvan kustannuslaskentaa, vaan taloudellinen paine ja siita aiheutuva kus-
tannusten karsiminen voi aiheuttaa myds laskennan resurssien supistumisen ja kustannuslas-

kennan véhentymisen organisaatiossa.

5.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tulosten luotettavuuden kannalta rajoittavana tekijana voidaan nahda erityisesti
vahdinen haastateltavien méara. Haastateltavia tutkimuksessa oli vain kuusi, joista kolme
kuului siséisten asiakkaiden johtoryhmaan, kaksi tukipalveluiden johtoryhmaan ja yksi tu-

kipalveluiden laskentahenkilostoon. Erityisesti se, ettd laskentahenkiloston puolelta
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haastateltiin vain yht& henkil6&, voidaan ndhdé tulosten luotettavuutta heikentavana asiana.
Toisaalta tukipalveluiden puolen edustajilla oli vankka tietdmys ja kokemus késiteltavésta
aiheesta, joka vahvistaa tulosten luotettavuutta. Sisdisten asiakkaiden edustajien puolella
kustannuslaskennan osaaminen oli puolestaan heikompaa ja kattavasta haastatteluiden en-
nakkomateriaalista huolimatta tutkimuksen aihepiirin tuntemus oli heikompi. Toisaalta si-
séisten asiakkaiden haastatteluissa painotettiin heidédn odotuksiaan tukipalveluiden kustan-
nuslaskennalta ja kustannustiedolta, joten heikompi aihepiirin tuntemus ei vaikuttane niin

merkittavasti tulosten luotettavuuteen.

Aihepiirin jatkotutkimuksen suunnalle on monia vaihtoehtoja. Tukipalveluiden kustannus-
laskennan ollessa suhteellisen véhan tutkittu aihe, tdméan tutkimuksen tutkimuskysymyksia
voisi hyddyntad yksityisen sektorin organisaatiossa ja verrata tarkeimmaksi koettuja kontin-
genssitekijoita seka havaittuja tukipalveluiden kustannuslaskentaan liittyvid haasteita tdman
tutkimuksen I0ydoksiin. Toisaalta mielenkiintoista voisi olla jatkotutkimuksen aiheen otta-
minen taman tutkimuksen haastatteluissa esiin nousseista asioista, joita olivat esimerkiksi
arvontuoton mittarin kehittdminen tukipalveluiden kustannuslaskentaan ja automaation li-

sda@minen tukipalveluiden kustannuslaskennassa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelun ennakkomateriaali — menetelmakuvaus nykyisista laskentaperiaatteista

Korkeakoulupalveluiden kustannusten jakaminen LUTin schooleille ja LA-
Bille — menetelmékuvaus nykyisista laskentaperiaatteista

- LUT-konsernin Korkeakoulupalveluilla on yksikoité (kts. Korkeakoulupalveluiden yksikot),
joiden nettokustannukset (tulot — kustannukset) jaetaan ensin LUTin ja LABIn kesken, jonka
jalkeen LUTille kohdistuvat kustannukset jaetaan viela LUTin schooleille

- Korkeakoulupalveluiden yksikoiden kustannukset jaetaan joko suoraan (mikali vain LUTille
tai vain LABIlle kuuluva) tai yleiskustannusten tapauksessa hyddyntamalla erilaisia ajureita
(kts. Kaytetyt ajurit)

- Joitakin yksikdita on kuitenkin jaettu vield tiimeihin, joiden kustannukset on jaettu erillisten
ajurien avulla

- Ajurit lasketaan kéyttdmalla kolmen vuoden keskiarvoja
KORKEAKOULUPALVELUIDEN YKSIKOT

- HR JA TALOUS

- OPINTOPALVELUT

- TUTKIMUKSEN PALVELUT

- TILAPALVELUT, KIRJASTO JA IT (kaikki kolme kasitell&an erillising tiimein& koko pro-
sessin ajan)

- JOHTAMISEN PALVELUT

- VIESTINTA

- LAKIASIAT

KAYTETYT AJURIT

- Henkil6tyévuodet (HTV): Opetus- ja tutkimushenkilokunta

- Opiskelijahenkilovuodet (FTE): Opiskelijamaara painotettuna lasnéolon ja opintosuoritusten
perusteella

- Tuotettujen opintojaksojen lukumé&aré
- Kéytossé olevien tilojen pinta-ala

- Ulkopuolinen rahoitus

- Rahoitus (ulkopuolinen + OKM)

Kolmen vuoden keskiarvoja!
1. Vain LUTiin ja vain LABIin kohdistuvien seké yleiskustannusten maaritys
- Kun Korkeakoulupalveluiden yksikdiden (ja tarvittavilta osin sisdisten tiimien) nettokustan-

nukset on saatu selville, aloitetaan niiden jakaminen erittelemé&lld vain LUTiin ja vain LABIin
kohdistuvat kustannukset yleiskustannuksista



- Korkeakoulupalveluiden yksikoisté tutkimuksen palveluiden, opintopalveluiden, viestinnan
seka samaan yksikkdon kuuluvan HR ja talouden kustannukset késitelladn normaalisti kyseis-
ten yksikoiden tasolla

- Samaan yksikkoon kuuluvat IT, Kirjasto ja tilapalvelut késitelldan erillisind tiimeiné

- Johtamisen palveluiden yksikkd on jaettu kahteen tiimiin, joista ensimmaisen muodostavat
asiakirjapalvelut, tydnantajapalvelut ja tietoturva seké tietosuoja ja toisen muut johtamisen pal-
velut

- Liséksi téssd vaiheessa huomioidaan LABIn kirjanpidossa olevat kustannukset, joita Korkea-
koulupalveluiden yksikot hallinnoivat

2. Yleiskustannusten jakaminen LUTin ja LABin kesken

- Kun yleiskustannukset on saatu selville, seuraavaksi vuorossa on niiden jakaminen LUTin ja
LABIN kesken

- Jotta yleiskustannukset voidaan jakaa, on maériteltava ajurit (kts. Kéytetyt ajurit), joiden pe-
rusteella Korkeakoulupalveluiden yksikoiden (ja tarvittaessa osastoiden) kustannukset jaetaan
LUTin ja LABIn kesken

- Alla taulukko yksikoisté/tiimeista ja niiden kustannusten kohdistamisessa kéytetyista aju-
reista yleiskustannusten jakamisessa LUTin ja LABIn kesken

Yksikkd/Osasto Kiytettdvit ajurit
HE- ja talouspalvelut 50% HTV ja 50% rahoitus
Opintopalvelut FTE
Tutkimuksen palvelut Ulkopuolinen rahoitus
Tilapalvelut Kaytdssd olevien tilojen pinta-ala
Kirjasto FTE
IT HTV
Johtamisen palvelut, sis. viestintd HTV

- Kuten taulukosta ndhdaan, on kustannukset kohdistettu pa&osin kéyttamalla yhté ajuria per
yksikko/tiimi, mutta HR- ja talouspalveluiden kohdalla kustannusten kohdistukseen kéaytet&dén
kahta ajuria, HTV:ta ja rahoitusta, joilla on yhta suuri painoarvo

- Taulukossa nakyvien lisaksi Korkeakoulupalveluiden tilakustannukset jaetaan LUTin ja LA-
Bin kesken kampuskohtaisesti HTV:n avulla (muu kuin Korkeakoulupalveluiden henkildkunta
huomioiden)

- LABIlle kohdistettavien lakipalveluiden ja tietosuojan osalta on myds tehty erillinen laskenta,
johon on tehty vuosittaisia korotuksia yleisten palkankorotusprosenttien mukaisesti

3. Kustannusten jakaminen LUTin schoolien kesken

- Kun Korkeakoulupalvelujen kustannukset on saatu jaettua LUTin ja LABIn vélill&, on vuo-
rossa LUTille kohdistuvien kustannusten jakaminen sen schoolien kesken

- Kustannusten jakaminen schoolien kesken tapahtuu jalleen yksikkojen/tiimien tasolla niille
valituilla ajureilla (kts. Kaytetyt ajurit)

- Alla taulukko yksikoisté/tiimeista ja niiden kustannusten kohdistamisessa kdytetyisté aju-
reista kustannusten jakamisessa LUTin schoolien kesken



Yksikko/Osasto Kaytettavit ajurit
HR HTV
Talouspalvelut Rahoitus
Opintopalvelut 60% FTE ja 40% opintojaksojen lkm
Tutkimuksen palvelut Rahoitus
Tilapalvelut Kaytossd olevien tilojen pinta-ala
I FTE1/3 ja HTV 2/3
Johtamisen palvelut, sis. viestintd HTV
Lakiasiat HTV
Yliopistopaino HTV

- Kuten taulukosta nakyy, on yksikoita ja tiimeja jaoteltu hieman eri tavalla kuin kustannusten

jakamisessa LUTin ja LABIn kesken ja myds kaytettavat ajurit ja niiden painotukset ovat osit-

tain erilaisia

- Yliopistopaino on osa IT:n yksikkod, mutta kasitelld&n erikseen erilaisen ajurin takia

- Kirjaston kustannuksista LUTin osuus rahoitetaan suoraan OKM:n rahoituksesta, sekéd schoo-
leille suoraan kohdistuvat materiaalikustannukset suoraan schooleilta

- Ajureiden avulla saadaan jaettua schoolikohtaiset osuudet, joiden perusteella neuvotellaan
schooleilta yhteensa veloitettava maksimisumma, joka jaetaan ajureiden avulla schooleille oi-
keassa suhteessa, ja jos budjetoitu kokonaiskustannus on suurempi kuin LABilta ja LUTin
schooleilta veloitettava summa yhteensd, mietitdan yli menevalle osalle muuta rahoitusta



Liite 2. Haastattelun ennakkomateriaali — kuvitteellinen esimerkki toimintolaskennasta

Kuvitteellinen esimerkki toimintolaskennan hyddyntamisesta Korkeakoulupal-
veluiden kustannuslaskennassa

Toimintolaskennan idea perustuu siihen, ettd Korkeakoulupalveluilla voidaan ajatella olevan
resursseja (esim. henkildsto, toimitilat ja laitteisto) seka erilaisia toimintoja (esim. palkanlas-
kenta), jotka kuluttavat kyseisié resursseja. Toimintolaskennassa valittomat kustannukset koh-
distetaan suoraan siséisille asiakkaille (LUTin schoolit ja LAB) aiheuttamisperiaatteen mukai-
sesti, mutta vélilliset, eli yleiskustannukset tulisi kohdistaa ensin toiminnoille ja sen jélkeen
toiminnoilta LUTin schooleille ja LABille sen mukaan, miten ne kyseisié toimintoja (ja nain
ollen resursseja) kayttavat.

Vilillisten kustannusten kohdistus toimintolaskennan avulla:

1) Tehd&én toimintoanalyysi, jossa selvitetddn toiminnot
2) Madritelld&n toimintojen kdyttdmat resurssit
3) Selvitetddn, kuinka paljon toiminnot kayttavat resursseja

4) Médéritelldan, kuinka paljon toiminnon kayttdmat resurssit aiheuttavat kustannuksia, josta
saadaan toiminnon kustannus

5) Toimintojen kustannukset kohdistetaan LUTin schooleille ja LABille ajureiden avulla

Alla havainnollistava esimerkki siitd, miten yhden toiminnon, palkanlaskennan, kustannukset
voitaisiin kohdistaa:

1) Toimintoanalyysissé selvitetadn, ettd palkanlaskenta on yksi toiminto

2) Mééritellaén, ettd resursseista palkanlaskenta kdyttad palkanlaskijan tydaikaa, sille varattua
tyotilaa seka laitteistoa

3) Selvitetddn, kuinka paljon palkanlaskenta kayttéda palkanlaskijoiden tyGaikaa, vie tyétilaa ja
kéyttaa laitteistoa

4) Méaéritellaan, kuinka paljon kyseiset resurssit aiheuttavat kustannuksia, josta saadaan pal-
kanlaskennan kustannus

5) Palkanlaskennan kustannus kohdistetaan LUTin schooleille ja LABille esimerkiksi laskettu-
jen palkkojen lukumaéran suhteessa

Y14 esitelty prosessi suoritetaan kaikille toimintoanalyysissa maaritellyille toiminnoille.



Liite 3. Haastattelurungot

KORKEAKOULUPALVELUT, JOHTORYHMA

Kustannuslaskennan nykytila:

Miten hyvin koet olevasi perilla nykyisistd laskentaperiaatteista? (ennakkomateriaali liite 1)
Mik& nykyisessé kustannuslaskentajérjestelméssa on mielestési hyvaa?

Mika nykyisessa kustannuslaskentajérjestelméssa on mielestasi heikkoa?

Mitd mieltd olet nykyisisté ajureista?

Mitd mieltd nykyisesta yksikko/tiimijaosta tai jaoista (eri jako eri vaiheissa)?

Miten hyvin koet nykyisen kustannuslaskentajarjestelman noudattavan aiheuttamisperiaa-

tetta?

Toimintolaskenta:

Mitd ajatuksia toimintolaskentaa hyddyntava esimerkki herattad? (ennakkomateriaali liite 2)

Kustannuslaskentaan kohdistuvat odotukset:
Miké&/mitké ovat Korkeakoulupalveluiden kustannuslaskennan tarkeimmat funktiot?

Missd maarin nédet kustannuslaskennan olevan Korkeakoulupalveluissa sisdisen ja missa

maéarin ulkoisen laskentatoimen tydkalu?
Mita odotuksia sinulla on kustannuslaskennalta ja sen tuottamalta kustannustiedolta?
Mihin tarvitset kustannuslaskennan tuottamaa tietoa?

Miten yksityiskohtaista kustannustiedon tulisi olla? Mista kustannusobjekteista tarvitset kus-

tannustietoa?



Miten oleellista on kustannusten jako valillisiin ja valittomiin? Enta kiinteisiin ja muuttu-
viin?
Kuinka usein kustannustietoa tulisi raportoida?

Misséd maéarin on tarvetta laskea sekd analysoida suunnitelmien ja toteutuneiden kustannus-

ten eroavuuksia?

Miten koet nykyisen kustannuslaskentajarjestelman vastaavan néihin odotuksiin?

Kustannuslaskennan kehittdminen ja siihen liittyvat haasteet:

Millaisten kontingenssitekijoiden néet vaikuttavan kustannuslaskentaan ja sen suunnitteluun

merkittavasti?

Miten suuri merkitys eri tahojen poliittisilla odotuksilla on mielestési kustannuslaskennan

suunnittelussa, kehittdmisessa ja toteutuksessa?
Néetko erityisesti jotain haasteita ja rajoittavia tekijoita kustannuslaskennan toteutuksessa?

Miten kustannuslaskentaa tulisi mielestasi kehittda?

Vapaa sana: Onko jotain mita ei kdyty lapi, mutta mikd on mielestési huomionarvoista tai

haluatko painottaa jotain?

KORKEAKOULUPALVELUT, LASKENTAA TOTEUTTAVA

Kustannuslaskennan nykytila:
Minkalainen tiimi teilla vastaa kustannuslaskennan tekemisesta? Mikéa sinun rooli on siina?

Miten paljon sinulla menee aikaa kustannuslaskennan toteuttamiseen esim. vuositasolla?

Ent& osaatko arvioida, kauan muilla menee? Kuinka paljon menee yhteensg?

Mihin vaiheisiin aikaa menee eniten? Tuntuuko, ettd johonkin menee turhan paljon?



Mik& nykyisessé kustannuslaskentajérjestelméssa on mielestési hyvaa?
Mika nykyisessa kustannuslaskentajérjestelméssa on mielestasi heikkoa?
Mitd mieltd olet nykyisisté ajureista?

Mitd mieltd nykyisesta yksikko/tiimijaosta tai jaoista (eri jako eri vaiheissa)?

Miten hyvin koet nykyisen kustannuslaskentajarjestelman noudattavan aiheuttamisperiaa-

tetta?

Toimintolaskenta:

Mitd ajatuksia toimintolaskentaa hyddyntava esimerkki herattad? (ennakkomateriaali liite 2)

Kustannuslaskentajarjestelméaan kohdistuvat odotukset:
Mité odotuksia sinulla on kustannuslaskentajarjestelméalta?

Miten koet nykyisen kustannuslaskentajarjestelman vastaavan néihin odotuksiin?

Kustannuslaskennan kehittdminen ja siihen liittyvat haasteet:

Millaisten kontingenssitekijoiden ndet vaikuttavan kustannuslaskentaan, sen suunnitteluun

ja toteutukseen merkittavasti?
Néetko erityisesti jotain haasteita ja rajoittavia tekijoita kustannuslaskennan toteutuksessa?

Miten kustannuslaskentaa tulisi mielestasi kehittda?

Vapaa sana: Onko jotain mita ei kdyty lapi, mutta mikd on mielestasi huomionarvoista tai

haluatko painottaa jotain?



SISAINEN ASIAKAS, JOHTORYHMA

Kustannuslaskennan nykytila:

Miten hyvin koet olevasi perilld nykyisista laskentaperiaatteista? (ennakkomateriaali liite 1)
Mik& nykyisessé kustannuslaskentajérjestelméssa on mielestési hyvaa?

Mik& nykyisessé kustannuslaskentajérjestelmassa on mielestési heikkoa?

Mitd mieltd olet nykyisista ajureista?

Miten hyvin koet nykyisen kustannuslaskentajarjestelman noudattavan aiheuttamisperiaa-

tetta?

Toimintolaskenta:

Mitd ajatuksia toimintolaskentaa hyddyntava esimerkki herattad? (ennakkomateriaali liite 2)

Kustannuslaskentaan kohdistuvat odotukset:
Mita odotuksia sinulla on kustannuslaskennalta ja sen tuottamalta kustannustiedolta?

Miten koet nykyisen kustannuslaskentajarjestelman vastaavan néihin odotuksiin?

Kustannuslaskennan kehittdminen ja siihen liittyvat haasteet:

Millaisten tekijéiden néet vaikuttavan kustannuslaskentaan ja sen suunnitteluun merkitta-

vasti?
Néetko erityisesti jotain haasteita ja rajoittavia tekijoita kustannuslaskennan toteutuksessa?

Miten kustannuslaskentaa tulisi mielestasi kehittda?

Vapaa sana: Onko jotain mité ei kayty l&pi, mutta mik& on mielestdsi huomionarvoista tai

haluatko painottaa jotain?



