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Ty0n tavoitteena oli perehtyd toimintolaskennan ja tuottavuuden teoriaan, seké erityisesti
toimintolaskennan hyddyntamiseen tuottavuuden mittaamisessa. Tydssa pyrittiin selvit-

tdmaén, miten tdma yhteys ilmenee kdytannon tilanteissa.

Aluksi tyossa esitellaan toimintolaskennan ja tuottavuuden teoriaa, minké jéalkeen selvite-
tdan toimintolaskennan ja tuottavuuden mittauksen yhteyksia. Taméa tapahtuu sekéd kay-
tdnnon esimerkkien ettd teorian pohjalta. Tydssa on pyritty hyodyntdmaan artikkeleita
ty6elamaén eri sektoreilta ja myds eri aihealueisiin liittyen. Kasiteltaviksi artikkeleiksi on

rajattu selkeimmin toimintolaskennan ja tuottavuuden yhteytta kuvaavia teksteja.

Keskeising tuloksina voidaan mainita toimintolaskennan hyddyllisyys tuottavuuden mit-
taamisessa toimintojen tasolla. Toimintolaskenta tarjoaa relevanttia tietoa toimintojen
resursseista eli panoksista ja suoritteista eli tuotoksista. Né&ité tarvitaan tuottavuuden mit-
taamisessa ja parantamisessa. Lisaksi toimintolaskenta korostaa prosessinakdkulmaa, joka
takaa prosessien jatkuvan parantamisen, mihin myds tuottavuustyd tahtadd. Toimintolas-
kennan ja tuottavuuden mittaamisen avulla voidaan resursseja kohdistaa tehokkaammin.
Tarkedd on toimintolaskennan tuoma monipuolinen informaatio, jonka avulla on mahdol-

lista kehitt&d yrityksen kokonaisvaltaista toimintaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyo6n tausta

Hiljattain suosiota saaneen toimintolaskennan on todettu soveltuvan tuotekustannuslaskennan
lisdksi suorituskyvyn mittaamiseen, jossa tuottavuuden mittaus on nykypdivand korostunut.
Tuottavuuden kasvu on merkittdvassa roolissa, koska se johtaa liikeyrityksissa toiminnan koko-
naisvaltaiseen myoénteiseen kehitykseen. Téassa kandidaatintydssa kasitelladn toimintolaskennan
kayttoa tuottavuuden mittaamisen apuvalineend. Tutkimusongelmaksi on madritelty selvittaa
toimintolaskennan ja tuottavuuden mittaamisen vélinen yhteys erityyppisiin kirjallisuusl&hteisiin

perustuen.

1.2 Tyon tavoitteet

Tavoitteena tydssa on ollut pelkan teorian lisaksi 10ytaa aiheeseen liittyvien artikkeleiden pohjal-
ta kaytdnnon tietoa toimintolaskennan hyodyntdmisesté tuottavuuden mittaamisessa. Omaa poh-
dintaa tyohon on saatu analysoimalla artikkeleita ja tuomalla uusia nakdkulmia aiheeseen. Tyos-
sé& pyritddn luomaan selkeé kokonaiskuva kuinka toimintolaskennan avulla voidaan tukea tuotta-

vuuden mittausta ja parantaa tata kautta yrityksen tuottavuutta.

1.3 Tyon rakenne ja rajaukset

Ty0 alkaa toimintolaskennan teoriaosuudella, jossa kuvataan toimintolaskennan syntya ja kehit-
tymistd, laskentaperiaatetta, sekd sen tuomia hyotyja perinteiseen kustannuslaskentaan verrattu-
na. Toimintolaskennan késittelyssé on pyritty ottamaan huomioon prosessinakokulma, joka tulee
esille kaksiulotteisessa toimintolaskentamallissa. Taman liséksi tarkastellaan hieman toiminto-

johtamista, mik& korostaa toimintolaskennan hyvéksikayttoa.

Seuraavaksi tydssa paneudutaan tuottavuuden kasitteeseen, tuottavuuden merkitykseen yrityksen

toiminnassa, seka tuottavuuden suhteeseen siihen liittyviin kannattavuuden ja laadun kasitteisiin.



Tuottavuuden kasittelyssa erotellaan kokonaistuottavuus ja osatuottavuudet, seka erityisesti sel-
vitetddn keinoja mitata tuottavuutta. Tydssa perehdytddn myos tuottavuuden mittaamiseen liitty-

viin ongelmiin, seké tuottavuusmatriisin toimintaperiaatteeseen.

Toimintolaskennan ja tuottavuuden yhdistdvassé kappaleessa kyseiset kasitteet yhdistetdén so-
veltamalla padasiassa aiheeseen liittyvia artikkeleita. Artikkeleiden pohjalta aihetta on pyritty
kasittelemadn monelta eri kannalta esimerkiksi erityyppisten yritysten nakékulmasta, palkkauk-
seen vaikuttavana tekijand seka mittareiden valinnan ongelmallisuuteen paneutuen. Mukaan on
valikoitu artikkelit, joista saa toimintolaskennan ja tuottavuuden sidonnaisuuksista mahdolli-
simman kokonaisvaltaisen kuvan. Ty6ssa ei ole siis keskitytty mihinkaan erityiseen kayttdmah-

dollisuuteen.

2 TOIMINTOLASKENTA

2.1 Tausta

Toimintolaskenta eli Activity-Based Costing (ABC) on kehitetty 1980-luvun lopulla perinteisen
kustannuslaskennan ongelmien ratkaisemiseksi. Kéytannon kokemusten pohjalta yrityksissa ei
oltu tyytyvaisia perinteisen laskennan tuottamaan tuotekohtaiseen kustannusinformaatioon. Eri-
tyisesti haluttiin totuudenmukaisempaa tietoa yleiskustannusten kohdistamisesta tuotteille. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2002, 5.132)

Toimintolaskennan yksi varhaisimmista omaksujista Peter B. B. Turney kertoo toimintolasken-
nan syntyyn vaikuttaneen koveneva kilpailu maailmalla 1980-luvulla. Erityisesti japanilaisten
valmistajien tulo valmistussektorille toi haasteita lansimaisille yhtidille. Toimintolaskentaa pidet-
tiin yhtend ratkaisuna suorituskyvyn parantamiseen. Se auttoi ymmartamaan paremmin kustan-
nuksia ja kannattavuutta. Tasta johtuen yritykset pystyivat tekeméén parempia ratkaisuja. (Sten-
zel, J. & Stenzel, C. 2004, s. 6-7)

Toimintolaskennassa ei ole nykyéaéan enaa pelkastaan kyse tuotekohtaisesta kustannuslaskennasta,

vaan laskentakohteita voivat olla esimerkiksi asiakkaat, tuoteryhmét, maantieteelliset alueet ja



jakelutiet. Tamé kuvastaa toimintolaskennan prosessimyonteisyyttd. Toimintolaskenta tuottaa
onnistuessaan paljon tarkeda informaatiota yrityksen toiminnasta. Tietoja hyddyntamalla toimin-
tolaskenta tarjoaa keinoja toiminnan parantamiseen. Toimintolaskennan rinnalle on tullut toimin-
tojohtaminen eli Activity-Based Management (ABM), mika kuvastaa toimintolaskennan tuotta-
man tiedon hyvéksikaytt64 prosessien analysoinnissa ja kehittdmisessa. (Neilimo & Uusi-Rauva
2002, s. 132,135)

2.2 Toimintolaskenta vs. perinteinen laskenta

Perinteisellda kustannuslaskennalla tarkoitetaan laskentamenetelmid, joita on kaytetty l&hinna
tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan. Perinteisessé laskennassa vélilliset kustannukset (kustan-
nukset, joita ei voida suoraan kohdistaa tuotteille) jaetaan kustannuspaikoilta, esimerkiksi val-
mistusosastolta, tuotteille esimerkiksi niiden kéyttamien tydtuntien perusteella. Tydtunnille on
laskettu hinta kaikkien valmistusosaston valillisten kustannusten perusteella, jakamalla kustan-
nukset valittdmien tyotuntien méérall4d. Tuotekustannukset saadaan kertomalla tuotteen valmis-
tukseen kulunut aika tuntihinnalla. T&ll6in ei ole vélia esimerkiksi mit4 koneita tuotteeseen on
kaytetty, vaan ainoastaan aika ratkaisee kustannusten jakautumisen tuotteille. Kuvassa 1. on esi-

tetty perinteisen kustannuslaskennan eteneminen. (Alhola 1998, s. 11-13)

Kustannuslajit (liikekirjanpidon kulut lajeittain)
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Kustannukset suoritteittain (tuotekustannukset)

Kuva 1. Perinteisen kustannuslaskennan kulku. (Alhola 1998, s. 11)

Perinteisen laskennan ongelmana pidetty yleiskustannusten epéoikeudenmukainen kohdistami-
nen tuotteille ilmenee hyvin vertailtaessa pieni- ja suurivolyymisia tuotteita. Pienivolyyminen

tuote kuluttaa suhteessa enemman yrityksen resursseja verrattuna suurivolyymisiin tuotteisiin.



(Alhola 1998, s. 60) Seuraavassa kuvassa 2. on esitetty laskentatapojen vaikutus tuotekannatta-

vuuteen riippuen tuotteen volyymista.

Kannattavuus
toimintolaskennalla

Kannattavuus
perinteisella
laskennalla

L

Suuri volyymii

Pieni volyym i
Pienet, toistuvat erat <:> Suuret erat
Y ksinkertainen tuote

Monimutkainen tuote

Kuva 2. Toimintolaskenta ja tuotekannattavuus. (Jarvenpaa et al. 2001, s. 93)

Perinteinen laskenta voi johtaa vaaraan hinnoitteluun, koska tuotteiden kustannusrakenne saattaa
muodostua vaaraksi. Alun perin toimintolaskenta on kehitetty nimenomaan tuotekohtaiseen las-
kentaan, jotta yleiskustannukset saataisiin jaettua oikein. Mikali perinteinen laskenta antaa vééa-
ristynyttd informaatiota tuotteiden kustannuksista, saattaa se johtaa vaarin tuotepaatoksiin yrityk-

sissd. Pitkalla tdhtdimella yrityksen toiminta voi olla uhattuna.(Alhola 1998, s.13-14)

Toimintolaskennassa pyritdén l0ytamaan tuotteiden ja kustannusten valille selke& yhteys. Tavoit-
teena on 16ytaa oikeudenmukainen tapa kohdistaa kustannukset laskentakohteille. Tarkastelemal-
la asiaa resurssien kédytén ja tarpeen mukaan pystytdan kustannukset selvittdmaan tarkemmin.
Tallaisessa ajattelutavassa yrityksen toiminnoilla, kuten osto ja valmistus, on keskeinen rooli.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2002, s. 133)

Perinteisen laskennan huomio keskittyy tuotteeseen, toimintolaskennassa taas toimintoihin.
Tuotteiden valmistus vaatii yritykseltd toimintoja ja niissé tapahtuvia suoritteita. Toiminnoilta
edellytetdédn resursseja, kuten ihmisid, materiaaleja, tiloja ja koneita. Toimintolaskennassa kus-
tannukset kohdistetaan aluksi resursseille ja siitd edelleen toiminnoille, sen mukaan kuinka pal-
jon eri toiminnot kayttavat resursseja. Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle,
esimerkiksi tuotteelle, niiden kuluttamien toiminnoissa tapahtuvien suoritteiden suhteessa. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2002, s. 133-134) Toimintolaskennan kustannustenkohdistamisen perusperi-
aate esitetddn kuvassa 3. Kuvassa esiintyviin toimintolaskennan komponentteihin palataan seu-

raavassa kappaleessa.
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Kuva 3. Toimintolaskennan periaate. (Tynninen 2006, s.22,25)

On hyva muistaa, ettd vaikka laskentatavat eroavat merkittavasti toisistaan, kokonaiskustannuk-
set eivat muutu. Erona on siis vain se, miten kustannukset jaetaan yrityksen laskentakohteille.
Toisaalta toimintolaskenta paljastaa perinteisen laskennan puutteiden my6té laskentakohteiden
vadristyneen kustannusrakenteen, jolloin toimintaa tehostamalla kokonaiskustannuksia voidaan
alentaa. (Alhola 1998, s. 61)

2.3 Toimintolaskennan rakenneosat

Yritys tarvitsee resursseja eli voimavaroja suoriutuakseen toiminnoista. Yrityksen resurssit voi-
daan jakaa fyysisiin, taloudellisiin ja henkisiin resursseihin. Fyysisié resursseja ovat esimerkiksi
toimitilat ja koneet, taloudellisia pddomat ja henkisid osaaminen ja asenteet. Vaikka resurssit
voidaan méaéritella monella tapaa, tulee muistaa itse késite, resurssit ovat tuotannontekijoitd. Re-
surssien tehokas kaytt6 on menestyvan liiketoiminnan edellytys. On siis erityisen tarked, ettd
resurssien kayttoa ja sitoutumista suunnitellaan ja seurataan. Esimerkkind voisi olla aikaresurssit,
joita ei voi varastoida. Pieneltdkin tuntuva asia saattaa kuluttaa aikaresursseja aivan turhaan.
Pyrkimys tehokkaaseen ajankdyttoon johtaa tuottavuuteen ja tehokkaaseen kustannusten kayt-
toon. (Alhola 1998, s. 109-112)



Kustannusajureita on kahdenlaisia, resurssiajureita ja toimintoajureita. Resurssiajurit ovat
ensimmadisen tason ajureita ja toimintoajurit toisen tason ajureita. Niiden avulla kohdistetaan
kustannukset, seka ne antavat tietoa miksi toiminto vaatii joitakin resursseja. Kuten edella ollees-
sa kuvassa 2. tuli ilmi resurssiajurit kohdistavat resurssit toiminnoille ja toimintoajurit toimin-
noilta laskentakohteille. Kustannusajurien tunnistaminen ja valitseminen on toimintolaskentajar-
jestelméan kriittisimpia kohtia. Vaarat ajurit johtavat virheellisiin lopputuloksiin toimintolasken-

nassa. (Alhola 1998, s. 46) Toimintoajureihin palataan myéhemmin uudestaan.

Toiminnot kuvaavat sitd mité yrityksessa tehdadn. Yritysten toiminnan perustana olevien yrityk-
seen rahaa tuovien suoritteiden aikaansaaminen, seka edellyttaa ettd aiheuttaa erilaisia toiminto-
ja. Esimerkiksi yrityksen erilaiset tuotteet, projektit, asiakkaat ja markkina-alueet kuluttavat toi-
mintoja. Erityisen tarke&da yrityksen on tiedostaa, ettd toiminnot kuluttavat resursseja. Tavan-
omaisia toimintoja ovat esimerkiksi tarjousten laadinta, ostotilausten vastaanotto, koneiden ase-

tus, valmistus, pakkaaminen ja ldhetys. (Alhola 1998, s. 26,50)

Toiminnot ovat olemassa jokaisessa yrityksessd, mutta ne taytyy tunnistaa. Toimintojen tunnis-
tamiseen kdytetdan toimintoanalyysid. Analyysissa selvitetddn mitd yrityksessd tehddén, miten
toiminnot ovat yhteyksissa toisiinsa, mika on toimintojen tuoma lisdarvo ja mit4 toiminnossa

tapahtuva tekeminen maksaa. (Lumijarvi, Kiiskinen, Sarkilahti 1995, s. 32)

Toiminnot luokitellaan yleensé perus- ja tukitoimintoihin. Ensisijaiset perustoiminnot toteuttavat
péaasiassa suoritteen aikaansaamisen. Toissijaiset tukitoiminnot avustavat perustoimintoja. Mi-
kali on mahdollista, tukitoimintojen kustannukset kohdistetaan perustoiminnoille, muuten ne
jaavéat koko yritystd koskeviksi yleiskustannuksiksi. Kuten edelld on todettu, toimintolaskennan
tarkoituksena on tuottaa tarvittavaa informaatiota laskentakohteista, jotta toimintaa pystytadn
parantamaan. Tasta syystd toiminnot tulisi jakaa arvoa lisaaviin ja lisaédmattémiin, jolloin vastaa-
vasti saadaan selville arvoa lisadvat ja lisadmattomat kustannukset. Néiden liséksi esille voi tulla
arvoa tuhoavia toimintoja, jolloin resurssien kdyton tuloksena saadaan asiakkaan kannalta huo-
nompi lopputulos. Lisaksi toimintolaskennassa toiminnot voidaan luokitella hierarkkisesti, esi-
merkiksi yritystason toimintoihin, asiakastason toimintoihin ja tuotetason toimintoihin. Toimin-
tojen hierarkkinen maarittely auttaa ymmartamaan itse toimintoja, seka niiden kustannuskéayttay-

tymista paremmin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2002, s. 138-139)



Aikaisemmin tuli esille, ettd toimintoajureilla toimintojen kustannukset kohdistetaan laskenta-
kohteille. Toimintoajurit ovat niita tekijoitd, jotka vaikuttavat toiminnon suoritustiheyteen ja
tietenkin siihen, ettd toimintoa edes suoritetaan. Esimerkkin& voisi olla koneen asetustoiminnon
kustannusten kohdistaminen. Toimintoajurina voisi olla tdssa tapauksessa erien lukuméara, silla
mitd enemman erid tehdaan sitd useammin toiminto, eli asetus, joudutaan suorittamaan. (Alhola
1998, s. 51)

Toimintoajureiden rinnalle voidaan ottaa kayttoon yksikko- eli laskenta-ajureita. Ne saattavat
joissakin tapauksissa olla hyodyllisid, kun halutaan selvittdd saman toimintoryhman toimintojen
kustannuseroja. Esimerkiksi puutteellisesti laaditut laskut ovat yritykselle kalliimpia kuin oikein
laaditut laskut. Yksikkoajureita voivat olla myds kédytetyt tydmenetelmét tai tydntekijoiden tuot-
tavuus. Toinen tarked ndkokulma yksikkoajureiden kaytélle on, ettd pelkkien toimintoajureiden
optimointi voi olla tietyissa tilanteissa vaarallista. Se voi johtaa esimerkiksi erakokojen kasvat-
tamiseen, jotta asetuskustannukset erda kohti vahenisivét. Yksikkoajureilla tarkoitetaan siis teki-
JOitd, jotka vaikuttavat jonkin toiminnon kustannuksiin eli resurssikulutukseen, seké siihen miten
toiminto suoritetaan. (Alhola 1998, s. 51-52) Seuraavassa kuvassa 4. on esimerkkej4 toiminnois-
ta, sekd niiden toiminto- ja yksikkdajureista.

Toiminto Toimintoajuri Yksikkoajuri
asiakaskontaktien hoito asiakaskayntien Ikm. matkan pituus
myyntireskontran hoito laskujen Ikm. vientilaskujen Ikm.
tarjouspyyntodjen kasittely |tarjouspyyntdjen Ikm. tarjottujen nimikkeiden lkm.
myyntilaskujen kasittely tilausrivien Ikm. tilausten puuttellisuus
palkkalaskenta henkildiden lkm. urakkapalkansaajien Ikm.

Kuva 4. Esimerkkeja toiminto- ja yksikkoajureista. (Alhola 1998, s. 52)

Kuten edell& on todettu toimintolaskennassa laskentakohteet voivat olla muitakin kuin tuotteita.
Laskentakohteiden tulisi luoda toimintojen tarpeen ja toimintojen taas resurssien tarpeen. (Alhola
1998, s. 45)

Kuvassa 5. on esimerkki toimintolaskennan eri rakenneosien toiminnasta. Esimerkissa asiakas-
palveluresurssit kohdistetaan eri toiminnoille niiden kuluttamien resurssien suhteessa, ajurina
toimii kéytetty aika prosentteina. Asiakkaiden ongelmien ratkaiseminen vaatii yhteensa 3 600

puhelua, joten puheluiden lukumé&éra toimii talléin toimintoajurina kohdistettaessa kustannuksia



tuotteille. Palautusten kasittelyn kustannuksia kohdistettaessa toimintoajurina toimii palautusten
maadré, joita oli yhteensa 80 kappaletta. Palautusten testaamiseen kului yhteensé aikaa 320 tuntia,

joten kaytetty aika toimii toimintoajurina. (Alhola 1998, s. 48-49)

Asiakaspalveluresurssit

100 000
60 % 20 % 20 %
4 A
60 000 20 000 20 000
Asiakkaiden
. Palautusten Palautusten
ongelmien . . .
f ) kasitteleminen testaaminen
ratkaiseminen
N\ / \ _— /
N\ 7/
2000 60 / 1600 200h 5, 120 h
Tuote A Tuote B
60 000/3600 * 2000 + 60 000/3600 * 1600 +
20 000/80 * 60 + 20 000/80 * 20 +
20 000/320 * 200 = 20 000/320 * 120 =
60 833 39 167

Kuva 5. Kustannusten kohdistamisen esimerkki. (Alhola 1998, s. 49-50)

2.4 Kayttamattoman kapasiteetin tunnistaminen toimintolaskennalla

Toimintolaskennan avulla pystytddn seuraamaan yrityksen kapasiteetin kayttéd. Kun puhutaan
kapasiteetista, tulisi huomioida, ettd kapasiteetti tarkoittaa muutakin kuin koneiden kapasiteettia.
Esimerkiksi myyntimiehilla on tietty kapasiteetti, tdamé voisi olla 100 asiakaskayntid kuukaudes-
sa. Mikali yrityksen ihmiset tai koneet eivéat tydskentele niin, ettd he kuluttaisivat kapasiteettinsa
kokonaan, syntyy kéayttamatonta eli ylikapasiteettia. Ongelmana on talléin kuinka ylikapasiteetin

aiheuttamia kustannuksia kasitellaan. (Lumijarvi et al. 1995, s. 75-77)

Perinteinen kustannuslaskenta ei pysty huomioimaan ylikapasiteettia ollenkaan, vaan ylikapasi-
teetista aiheutuvat kustannukset jaetaan yleiskustannusten mukana tuotteille, esimerkiksi myyn-
tihenkiloston palkat. Myyntihenkiloston palkat eivét riipu siitd kuinka monta kayntia he tekevét
kuukaudessa. Tama on yksi syy miksi perinteinen laskenta vaaristaa tuotteen kustannusrakennet-

ta. Se, ettd on ylikapasiteettia, ei riipu itse laskentakohteesta, vaan talldin toiminta on tehotonta.



Esimerkkina ylikapasiteetista voisi olla myyntimiesten toiminta. Yrityksella on nelja myynti-
miestd, joista jokainen voi tehdd 100 asiakaskayntid kuukaudessa eli kapasiteetti on yhteensa 400
kayntia kuukaudessa. Kuukausittaiset kustannukset ovat 10 000 euroa, jolloin yksi asiakaskaynti
maksaa 25 euroa. Yritys kuitenkin menettdd asiakkaitaan, jonka jalkeen on tarvetta 350 asiakas-
kaynnille kuukaudessa. Miten talloin ylikapasiteetti pitaisi huomioida, nouseeko yhden kdaynnin
kustannus 28,5 euroon? Toinen mahdollisuus on kohdistaa 50 asiakask&ynnin kustannukset eli
1250 euroa "Kéayttamaton kapasiteetti” —toiminnolle. Kun kayttaméatonta kapasiteettia ei ole
piilotettu laskentakohteiden kustannuksiin, tarjoaa se johtohenkilstlle mahdollisuuden n&hda
asia konkreettisesti, jolloin toimenpiteet ovat mahdollisia. (Lumijérvi et al. 1995, s. 76) Toinen
selked hydty ylikapasiteetin kustannusten kohdistamisesta omalle toiminnolle on, ettd kustan-
nukset rasittavat koko yrityksen tai yksikon kannattavuutta, eivatka vaikuta yksittdisen tuotteen

kannattavuuteen. (Jarvenpéé et al. 2001, s. 90)

2.5 Kaksiulotteinen toimintolaskenta

Toimintolaskenta on kehittynyt valtavasti sen alkuajoista. Ajan my6té sen huomattiin soveltuvan
siis muuhunkin kuin tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan. Kustannusinformaation rinnalle alet-
tiin tuottaa ei-taloudellista tietoa. Nama tiedot yhdessa tuottavat strategisia ja operationaalisia
oivalluksia. Toimintolaskentamalliin on tullut kustannusten kohdistamisen ulottuvuuden rinnalle
prosessiulottuvuus. Prosessiulottuvuus keskittyy prosessin tarkkailuun. Prosessista halutaan saa-
da tietoa tapahtumista, jotka vaikuttavat toimintojen suorittamiseen. Liséaksi tietoa halutaan suo-
ritetuista toiminnoista, kuten mika tyon aiheuttaa ja miten hyvin tyo tehdaan. (Turney 1995, s.
83) Kuvassa 6. on esitetty kaksiulotteinen toimintolaskentamalli.
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|Kustannusten kohdistaminen |

Resurssiajurit

|Prosesssin tehokkuus |

KUSTANNUS - SUORITE-
p—] >
AJURIT TOIMINNOT MITTARIT
Toimintoajurit

LASKENTA-
KOHTEET

Kuva 6. Kaksiulotteinen toimintolaskenta. (Alhola 1998, s. 36)

Prosessi kuvaa toisiinsa liittyvia toimintoja, joiden tarkoituksena on saavuttaa yhteinen pddmaa-
r. Toiminnot ovat keskenddn asiakkaita ja jokaisella toiminolla on omia asiakkaita. Toiminnot
muodostavat asiakasketjun, tarkoituksenaan tuottaa ulkopuoliselle asiakkaalle lisdarvoa. Proses-
siulottuvuus tarjoaa tietoa asiakasketjun toimintojen tai pelkdan prosessin kustannusajureista ja

suoritemittareista. (Turney 1995, s. 88)

Kustannusajurit méaarittdvat jonkin toiminnon suorittamiseen tarvittavan tyomaarén ja vaivan.
Kustannusajurit kertovat miksi toiminto tai toimintojen ketju suoritetaan. Yleensa toiminnot suo-
ritetaan yrityksessa jonkin aikaisemman tapahtuman perusteella. Esimerkiksi tuote-erén valmis-
tus toteutetaan asiakkaan tilauksesta. Ajurit ilmaisevat myds kuinka paljon toimenpiteitd jonkin
tyon tekeminen vaatii. Aikaisemmissa toiminnoissa tapahtuvat virheet, jotka joudutaan korjaa-
maan, saattavat lisatd vaadittua tyotd. Kustannusajurit siis paljastavat kehittdmismahdollisuuksia
yrityksen toiminnassa. Mikali esimerkiksi jossakin toiminnossa tapahtuneita virheitd saadaan
vahennettyd, saadaan virheiden korjaamiseen kuluneet resurssit hyotykayttoon. (Turney 1995, s.
88-89)

Suoritemittarit antavat kuvan toiminnoissa tehdysté tydsta ja saavutetuista tuloksista. Mittarit
kertovat kuinka hyvin toiminnot suoritetaan, esimerkkina vastaako toiminnon suorittaminen asi-
akkaan tarpeita. Suorituksen mittaaminen voidaan kohdistaa esimerkiksi tehokkuuteen, tuotta-
vuuteen, kdytettyyn aikaan tai tyon laatuun. (Turney 1995, s. 89)
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2.6 Toimintojohtaminen

Toimintolaskennan avulla tuotetun tiedon hyvaksikayttoa ja pyrkimysté jatkuvaan parantamiseen
kuvaa toimintojohtaminen. Toimintojohtamisella tarkoitetaan toimintolaskentaa suurempaa ko-
konaisuutta, voidaankin sanoa, ettd toimintolaskenta on toimintojohtamisen ydin. Toimintojoh-
tamisessa tulisi keskittya resurssien tehokkaaseen kohdistamiseen ja asiakkaan kannalta tarkeim-
piin toimintojen kehittdmiseen. (Turney 2995, s. 138, 141)

Toimintojen kehittdminen on yksi tarkeimmista asioista toimintojohtamisessa. Toimintojen suo-
rituskyvyn parantaminen tapahtuu kolmessa vaiheessa. Ensimmaiseksi toimintoja taytyy analy-
soida kehitysmahdollisuuksien 16ytamiseksi. Toiseksi taytyy selvittdd kustannusten aiheuttajat eli
kustannusajurit, jotta saadaan selville tapahtuuko jossakin toiminnossa tuhlausta. Kolmantena

asiana on tarkeimpien asioiden mittaaminen. (Turney 1995, s. 143)

Toimintojen analysoinnissa tarked& on tunnistaa epdolennaiset toiminnot. Jos toiminto ei ole
olennainen asiakkaan tai yrityksen kannalta, tulisi miettid miksi kyseinen toiminto on olemassa.
Tassa yhteydessa on syyté tunnistaa merkittdvimmat toiminnot, jotka yleensa muodostavat suu-
rimman osan yrityksen kustannuksista. Myo6s toimintojen valisten yhteyksien tunnistaminen on
tarkedd, silla toiminnot yhdessa pyrkivat johonkin paaméaaraén. Toimintojen ketjun tulisi olla
mahdollisimman tehokas, jolloin siihen kuluisi mahdollisimman véhan aikaa, eika ketjussa esiin-
tyisi paallekkaisia toimintoja. (Turney 1998, s. 143-145)

Kustannusten aiheuttajien tunnistamisen tarkoituksena on paljastaa mahdollinen tuhlaus yrityk-
sessd. Esimerkiksi tuotteiden turha siirtely eri toimintojen vélilla ei tuo asiakkaalle lisdarvoa,
joten sitd voidaan pitaa turhana. Talldin siirtdmistoimintojen poistaminen vaatisi prosessin uudel-
leenjarjestelyd. Kustannusten aiheuttajat tulee ymmartaa ja hallita, jotta voidaan kehittyd. Olen-
naista on kuitenkin ymmartd& mahdollisen tuhlauksen syyt, miksi jotakin tehdaén, jotta tuhlaus

voidaan poistaa. (Turney 1995, s. 146)

Suorituksen mittaamisessa rakentaminen tulisi aloittaa tehtdvan méarittelylld, mika on tarkeéa
yrityksen menestymisen kannalta. Seuraava askel on tavoitteista kertominen. Yrityksen kannalta
on tarkedd, ettd tyontekijat ovat tietoisia tavoitteista ja padmaérista. Talldin tyontekijat voivat

keskittyd yhteisen paamaaran saavuttamiseen. Viimeiseksi tulisi jokaiselle toiminnolle kehittada
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mittarit. Mittareiden tulisi kuvastaa panoksia, joita toiminnot antavat paddmaéarien saavuttamisek-
si. Taman lisdksi mittarit ohjaavat ja motivoivat toiminnoissa tapahtuvaa toimintaa, seka tuotta-
vat kehittdmistoimenpiteiden aikaansaamiseksi tarkeda informaatiota toimintojen suorituskyvys-
t4. (Turney 1995, s. 146-147)

2.7 Toimintolaskennan hyédyntadminen kaytannossa

Yleisesti toimintolaskentaa hyddynnetddn tuotestrategiassa, koska se tarjoaa hinnoitteluun ja
tuotevalikoimapaatoksiin tarvittavaa informaatiota. Toisaalta markkinoinnin kannalta toiminto-
laskenta tarjoaa asiakkaista tarkeda tietoa, kuten asiakas-, asiakasryhmé- tai jakelukanavakohtai-
sia kannattavuuslukuja. Mikali kuitenkin ajatellaan operatiivista tasoa yrityksessd, tarjoaa toi-
mintolaskenta olennaista apua tuottamalla mittareita prosessin tehostamiseen ja virtaviivaistami-
seen. (Jarvenpéaa et al. 2001, s. 90-91)

Erds sovellusalue toimintolaskennalle on tasapainotettu mittarista eli BSC (Balanced Score-
card). BSC on strateginen suoritusmittaristo, mika ottaa huomioon nelja nakékulmaa. Nama
ovat taloudellinen nakdkulma, asiakasnakdkulma, sisdinen prosessinakdkulma ja oppimis- ja
kasvundkokulma. Toimintolaskenta tarjoaa asiakaskannattavuuksista ja toimintojen kustan-
nustehokkuudesta tietoa mittaristolle. Toisaalta kustannusajureita voidaan kayttdd siséisen
prosessin mittareina sellaisenaan, mikéli ajurit kuvaavat riittdvan hyvin resurssien kulutusta.
(Jarvenpéa et al. 2001, s. 91)

3 TUOTTAVUUS

3.1 Yleistad

Tuottavuuden kehittymisen sanotaan olevan aineellisen hyvinvoinnin perusta, ja mikali aineelli-
sen hyvinvoinnin kasvun halutaan jatkuvan, on tuottavuuden lisadnnyttdvd samassa suhteessa.
Tuottavuus on tarkeimpid kansantalouden kehitykseen vaikuttavia tekijoitd, ja ndin ollen tuotta-
vuuden paraneminen liséd taloudellista kasvua, luo edellytyksid elintason nousulle, véhentaa

hintojen nousupaineita seka parantaa kilpailukykya. Tuottavuuden kasvu liikeyrityksesséd johtaa
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valittémasti tai vélillisesti yrityksen kustannuskehityksen hidastumiseen, hintakilpailukyvyn pa-
ranemiseen, palkanmaksukyvyn paranemiseen, tyopaikkojen turvaamiseen, tyén luonteen muut-
tumiseen seké rakenteellisiin muutoksiin. Tuottavuus on kasitteenda monissa yhteyksissé kaytetty
ja siihen liitetdan tilanteen mukaan erilaisia asiasisaltoja. Alun perin tuottavuuden késite lienee
kuitenkin l&ht6isin maatalouden piiristd, missa sill4 kuvattiin ja kuvataan sit4, kuinka paljon sa-

toa saadaan vuodessa tuotettua tietyltd maapinta-alalta. (Uusi-Rauva 1997, s. 13-16)

3.2 Tuottavuuden maarittely

Tuottavuudelle on kirjallisuudessa esitetty useita erilaisia méarittelyjd, joiden taustalla vaikuttaa
se, minka tason taloudellista tai tuotannollista toimintaa tarkastellaan. Madrittelyt voidaan jakaa
kahteen ryhmaén, sanallisiin maarittelyihin sek& méarittelyihin, jotka kuvaavat sanallisessa muo-
dossa tuottavuuden formaalista esitystapaa. Yleisin tapa formuloida tuottavuuden perusmuoto on

seuraavanlainen:

2. Tuotannon tulokset (Tuotos)
2. Tuotantopanokset (Panos)

(1) Tuottavuus =

Yritystasolla tuotoksen ajatellaan kattavan kaiken, mita yritys tarkasteluajanjakson aikana tuot-
taa. Tahan sisaltyy sekd valmistunut tuotanto ettd puolivalmisteet, eikd tuotoksia erotella sen
mukaan, onko tuote tarkoitettu myyntiin vai sisdiseen kayttoon. Yritystasolla panokset puoles-

taan voidaan jakaa luokkiin: ty®, padoma, materiaali, energia ja muut. (Rantanen 1992, s. 17-20)

Tuottavuutta voidaan tarkastella monella eri tasolla, eik& ole 16ydettdvissé yhté yleisesti hyvak-
syttyé lahestymistapaa. Lahestymistapaan vaikuttaa seké tarkastelun taso etté tarkastelijan tausta.
Rantanen esittda yhteenvetona tarkastelutapojen jakamista neljaan tasoon, jotka ovat kansantalo-
us, toimiala, yritys ja yksiloén/yksittdisen toiminnon taso. Tamén jaottelun sisélla yrityksen tuot-
tavuutta tulisi tarkastella vield usealla eri alatasolla, joilla mielenkiinto kohdistuu erilaisiin asioi-
hin ja my6s tutkimusmenetelmat sekd tuottavuuden mittarit poikkeavat toisistaan. Kansantalou-
den tasolla tuottavuutta tarkastellaan yleensa tuotantofunktioista lahtien, painopistealueena tyol-
lisyys- ja elintasokysymykset. Toimialatasolla perusldhestymistavat ovat indeksi-, tuotantofunk-
tio- ja input-output -ldhestymistapa, tutkimuskohteena toimialan kilpailukyky kotimaassa ja
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vientimarkkinoilla. Yritystasolla on useita eri l&hestymistapoja, jotka voidaan jaotella esimerkik-
si ammattiryhmittéin. Painopistealueena yritystasolla on yrityksen sisdaisen toiminnan tehostami-
nen ja sitd kautta koko yrityksen tilan parantaminen. Yksilon ja yksittdisen toiminnan tasolla
tuottavuuden tutkimus rajoittuu lahinné tyon tutkimukseen ja painopistealueena ovat ihmisen

tiedot ja taidot, jotka ovat ylempien tasojen tuottavuuden perusta. (Rantanen 2005, s. 9-12)

3.3 Tuottavuuden ja kannattavuuden valinen suhde

Tuottavuus ja kannattavuus ovat yleisesti kaytettyja toisiaan lahelld olevia termeja, jotka mo-
lemmat kuvaavat yrityksen suorituskykya ja menestysta. Tuottavuus kuitenkin liittyy erityisesti
yrityksen reaaliprosessiin, kannattavuus puolestaan yrityksen rahaprosessiin. Kannattavuuden
perustana on voitto, joka voidaan méaritella tulojen ja menojen tai tuottojen ja kulujen erotukse-
na, mutta myds muilla tavoilla. (Uusi-Rauva 1997, s. 26) Seuraava kaava havainnollistaa tuotta-

vuuden ja kannattavuuden valista yhteytta:

Tuotosten maara y Yksikkdhinnat
Panosten méaara  Yksikkdkustannukset

(2) Kannattavuus = = Tuottavuus x hintasuhde

Huomataan ettd kannattavuuteen vaikuttaa tuottavuuden liséksi hintasuhteen kehitys. Kuva 7.
havainnollistaa kannattavuuden muutokseen vaikuttavia tekijoitd. Tuottavuuden ja kannattavuu-
den vélisté korrelaatiota ei kuitenkaan aina ole havaittavissa, vaan kannattavuus saattaa heiken-
tya my0s muista syistd, kuten esimerkiksi valuuttakurssien muutoksista johtuvista kustannusta-
son muutoksista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2002, s. 277-278)
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Tuotoksen maaran . Tuotoksen hinnan
+——» Tuottojen muutos (¢————
muutos muutos
l l A
Kannattawuuden .

Tuottavwuuden muutos{————p» S «¢— Hintasuhteen muutos
T T |
Panostekijan maaran Kustannusten Panostekijan hinnan
muutos I muutos I muutos

Kuva 7. Kannattavuuden muutostekijat. (Uusi-Rauva 1997, s. 32)

3.4 Tuottavuuden ja laadun valinen suhde

Kannattavuuden lisdksi tuottavuudella on selked yhteys my0s laatuun. Laatua kasiteltaessa tulee
erottaa toisistaan tuotteiden laatu sek& toiminnan laatu. Tuotteiden laatu on seurausta toiminnan
laadusta, ja toiminnan laatu puolestaan merkitsee toiminnan tehokkuutta, tarkoituksenmukaisuut-
ta ja virheettomyyttd suhteessa asiakkaan arvostamaan lopputulokseen. Toiminnan laatua pyri-
tdan parantamaan laadunhallinnan avulla, joka tahtdd yrityksen toimintaprosessien jatkuvaan

seurantaan ja parantamiseen — eli samaan kuin tuottavuustyd. (Uusi-Rauva 1997, s. 35-36)

Yrityksen tuotantoa on mahdollista kehittdd muuttamatta panosten ja tuotosten suhdetta mutta
kuitenkin aikaansaamalla tuotteiden laadun paraneminen. Talloin on kyseessa yrityksen suori-
tuskyvyn paraneminen ja panosten kayton tehostuminen, eli toisin sanoen tuottavuuden lisaan-
tyminen. Tama huolimatta siitd, etteivat perinteiset tuottavuuden mittarit havaitse muutosta. Mo-
nissa tutkimuksissa laatua ja tuottavuutta on tarkasteltu irrallisina ominaisuuksina, mutta on ole-
massa tuottavuuden mittareita, jotka siséltdvat myos laadun. Seuraavassa esimerkki tallaisesta

mittarista:

Tuotoksen mé&éra ja laatu
Panoksen maara ja laatu

(3) Taloudellinen tuottavuus =
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Kéytettdessa mainittua kaavaa voidaan laatu muuttaa numeeriseen muotoon esimerkiksi painot-
tamalla valmistusmaaria eri tuotteiden hinnoilla, jotka kuvaavat laatua. (Uusi-Rauva 1997, s. 36-
37)

3.5 Kokonaistuottavuus ja osatuottavuudet

Riippumatta tarkastelun tasosta voidaan tuottavuus jakaa kahteen perustyyppiin, jotka ovat ko-
konaistuottavuus ja osatuottavuudet. Tuotannon maara riippuu kaikista siihen kéytetyista panok-

sista, joten on méaaritelty kokonaistuottavuuden peruskaava:

Tuotantotulosten summa (kokonaistuotos)

(4) Kokonaistuottavuus = _
Tuotantopanosten summa (kokonaispanos)

Tuotantopanoksen paakomponentit ovat henkilépanos (tydpanos), padomapanos, materiaalipanos
sekd muut panokset. Kokonaistuottavuuden mittaamisessa kohdataan kuitenkin monia ongelmia
osatekijoiden yhteismitattomuudesta johtuen, ja suurempi kdytdnnon hyoty saadaan osatuotta-
vuuksien mittaamisella. Osatuottavuuksilla tarkoitetaan yhden tuotannontekijan suhteen lasket-
tua tuottavuutta ja ne voidaan méaéritella esimerkiksi seuraavanlaisesti:

- tyOn tuottavuus: kokonaistuotos per tydpanos

- p&ioman tuottavuus: kokonaistuotos per padomapanos

- materiaalin tuottavuus: kokonaistuotos per materiaalipanos

- muiden panosten tuottavuus: kokonaistuotos per muut panokset.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2002, s. 279-280)

3.6 Tuottavuuden mittaaminen ja sen ongelmat

Tarkastelukohteesta riippumatta on tuottavuutta mittaavien mittareiden siséllettdva olennaista,
yhdistettyé ja tiivistettyd tuottavuustietoa ymmarrettavassd muodossa. Tuottavuuden mittaus voi
olla tuottavuuden tasomittausta kuten edellda mainitut kokonaistuottavuuden ja osatuottavuuksien
mittausmenetelmét, tai tuottavuuden muutoksen mittausta. Ennen mittauksen aloittamista tulee
pohtia valitun lahestymistavan soveltuvuutta suunnitellun kohteen mittaamiseen. (Neilimo ja
Uusi-Rauva 2002, s. 279)
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On olemassa niin kutsuttuja fyysisid tuottavuusmittareita, jotka perustuvat seuraavaan kaavaan,

jossa seka osoittajassa ettd nimittajassa on ei-rahapohjainen tekija:

Tarkastelukohteen keskeinen fyysinen tuotos

(5) Tuottavuus = - -
Tarkastelukohteen keskeinen fyysinen panos

Fyysisid mittareita voidaan muodostaa hyvin monenlaisiin organisaatioihin, mutta mittareiden
onnistuneisuus on riippuvainen yksittaisten panos- ja tuotostekijoiden keskeisyydestd. Fyysisten
mittareiden liséksi voidaan hyddyntda rahapohjaisia ja erityisesti jalostusarvopohjaisia mittareita.
Koska monet yritykset kokevat ongelmalliseksi tuotantopanosten ja -tuotosten yhteismitatto-
muuden ja siita seuraavan mittaamisen tyélayden ja summittaisuuden, on kaytannossa helpompi
suuntautua rahapohjaiseen mittaukseen. Kaytettyj& jalostusarvopohjaisia mittareita ovat esimer-
Kiksi:

- jalostusarvo / henkilémaara tai tydtunnit

- jalostusarvo / palkat (sis. sosiaalikulut)
(Neilimo & Uusi-Rauva 2002, s. 280-281)

Tuottavuutta voidaan mitata myos tuloslaskelmaperusteisen eroanalyysin avulla, jolloin vertail-
laan todellista tulosta ja vakioituihin arvoihin perustuvaa tulosta. VVoidaan esimerkiksi laatia
kahdelta perakkaiseltd vuodelta tarkastelukohteen tuloslaskelma ottamalla jalkimmaisen vuoden
tuloslaskelman yksikkohinnoiksi ja yksikkdkustannuksiksi edellisen vuoden arvot. Talléin korja-
usta seuraava mahdollinen suhteellinen ero perakkaisten vuosien tuloksissa selittyy tuottavuuden
muutoksella. Myods kustannuslaskentaa voidaan kayttdd hyvéksi tuottavuuden mittaamisessa
hyodynnettdving alueina esimerkiksi tuotekohtainen kustannuslaskenta, toimintoperusteinen las-
kenta sek& standardikustannuslaskennan maaréerot. Mainittakoon vield, ettd tuottavuuden mitta-
us voi olla luonteeltaan joko suoraa eli vélitonté tai epasuoraa eli vélillista. Valittomat mittaukset
eivat useinkaan tuota tyydyttavaa lopputulosta, joten muodostettaessa yrityksen tuottavuutta ha-
vainnollistavia tunnuslukuja on usein tyydyttava vélilliseen mittaamiseen, joka kuitenkin antaa
melko hyvan lopputuloksen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2002, s. 281-283)

Tuottavuuden mittaamiseen liittyy monia ongelmia, jotka ovat usein seurausta tuotos- ja panos-

tekijoiden yhteismitattomuudesta. Tatd kutsutaan yhdistdmisongelmaksi ja sen merkitys kasvaa
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sitd mukaa kun tarkasteltavan yksikon koko kasvaa. Kun yhdistdmisongelmaa yritetaan ratkaista
muuttamalla kaikki yksikot niiden rahalliseen arvoon, kohdataan perinteiset laskentatoimen on-
gelmat eli laajuus-, arvostus- ja jakamisongelma, joka jakaantuu kohdistamis- ja jaksotusongel-
maksi. (Rantanen 1995, s. 46)

Erddn ongelmakokonaisuuden muodostavat relevanssi-, validiteetti- ja reliabiliteettiongelmat.
Mittaamisen yhteydessa tulisi aina kiinnittdda huomiota relevanssiin eli onko mitattavalla asialla
mitadan merkitystd ja saatavilla tuloksilla mitd&n arvoa. Validiteetti puolestaan tarkoittaa tunnus-
luvun kykyé mitata sit4, mita on tarkoitus eli mittauksen kohdetta. Mikali mittaustuloksia ajatel-
laan oikean arvon ympérille muodostuvana jakauman kuvauksena, muodostuu mittaustulosten
jakauman keskipiste oikean arvon kohdalle, mikali mittarilla on hyva validiteetti. Reliabiliteetti
eli luotettavuus merkitsee tunnusluvun kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia mittauksen koh-
teesta. Edelliseen jakaumaesimerkkiin viitaten mikali mittarilla on hyvé reliabiliteetti, muodos-
tuu mittaustulosten jakauma hyvin kapeaksi. Kuvassa 8. on esitetty validiteetti- ja reliabiliteet-
tiongelmien suhde. Johtuen oikeiden mittareiden l6ytamisen vaikeudesta voi reliabiliteetti olla
tosiasiallisesti nolla, mikali kokonaistuottavuutta ei pystytd laskemaan. Tallaisessa tilanteessa
luovutaan teoreettisesta ehdottomuudesta ja tingitddn mittarin validiteetista eli siitd mitataanko

nimenomaan tuottavuutta. Samanaikaisesti reliabiliteetti paranee. (Rantanen 1992, s. 47-48)

Kokonaistuottavuus Kannattawuus
100 % 100 %
Validiteetti
0% Reliabiliteetti 0%

Kuva 8. Tuottavuuden mittaajan ongelmatilanne. (Uusi-Rauva 1997, s. 48)
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3.7 Tuottavuus- eli tavoitematriisi

Jokaisella yrityksella tulisi olla visio eli ndkemys siitd, mihin suuntaan yrityksen toimintaa halu-
taan kehittdd. Yritys pyrkii saavuttaman vision strategioiden avulla, jotka muodostetaan yrityk-
sen menestystekijoiden mukaan. Yrityksen menestystekijoita mitataan ja kehitetdén useiden mit-
tareiden avulla, jotka tosin ovat vain kompromisseja erilaisten asioiden kesken. Tuottavuusmat-
riisi on erityinen tydpaikan toiminnan kehittdmiseen tarkoitettu tyokalu, joka soveltuu seké yksi-
tyiselle ettd julkiselle sektorille ja niin teollisuus- kuin palveluyrityksiin. Kéytannossa tuotta-
vuusmatriisi on taulukko (liite 1), johon on koottu yrityksen keskeiset menestystekijat ja niiden
mittarit sek& mittareiden lukuarvoja eli tunnuslukuja. Jokaisella mittarilla on oma asteikko, jonka
avulla lasketaan kehittymista kuvaava indeksi. (Hannula , s. 8-10)

Sailyttadkseen hyddyllisyytensa on tavoitematriisia analysoitava sadanndllisesti ja se on myos
raataloitava kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. Huomion tulee kohdistua pieniin parannuksiin,
jotka johtavat toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Tavoitematriisin analysoiminen yhteistydssa
kaksisuuntaisesti edesauttaa my6s koko organisaation oppimista ja johtaa uusiin innovaatioihin
ja toiminnan kehittymiseen myds tatd kautta. Matriisin kdyttdonoton tavoitteiden maérittelyn
jalkeen valitaan eri henkilostoryhmien edustajista koostuva tydryhma, joka rakentaa matriisin ja
huolehtii sen yll&pidosta. Tydryhman tulee tuntea mahdollisimman hyvin mittauskohteen toimin-
ta. (Hannula, s. 11-12)

4 TOIMINTOLASKENTA TUOTTAVUUDEN MITTAAMISESSA

4.1 Yleista

Kuten edell& on tullut esille, toimintolaskennan avulla yritys pystyy tunnistamaan toiminnot ja
niiden kayttamat resurssit, sekéd toimintojen aikaansaamat suoritteet. Tuottavuuden mittauksen
kannalta ajateltuna juuri ndma tiedot ovat oleellisia. Tallgin resurssit kuvaavat panoksia ja suorit-
teet tuotoksia. Suhteuttamalla eri toimintojen kuluttamien resurssien kustannuksia toimintojen
aikaansaamiin suoritteisiin ja toisin péin, pystytdan arvioimaan toimintojen kustannustehokkuut-

ta eli toisin sanoen tuottavuutta. (Uusi-Rauva 1997, s. 92, 105)
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Toimintolaskenta tarjoaa tuottavuuden mittaamiseen yhden oleellisen hyédyn. Tuottavuutta pys-
tytddn mittaamaan toimintojen tasolla. Toiminnot ovat yrityksen kaytannon tasolle hyvin tarkeita
ja mikali toimintojen tuottavuutta voidaan parantaa, johtaa se yleisesti ottaen koko organisaation
tuottavuuden paranemiseen. Toisaalta myds tuotekohtaisten kustannusten tarkentuminen voi pa-

rantaa tuottavuuden mittaamista. (Uusi-Rauva 1997, s. 105)

Kuva 9. havainnollistaa toimintolaskennan ja tuottavuuden mittaamisen valisen yhteyden. Yh-
dyskohtana toimivat toiminnot. Toimintolaskenta tuottaa tarvittavaa informaatiota, jota toiminto-
johtamisen avulla hyddynnetdén. Toimintojohtamisen tehtdvdnd on toimintojen kehittdminen,
kuten aikaisemmin todettiin. Suorituskyvyn mittaaminen on yksi tarked osa toimintojen kehitta-
mist4d. Toimintojen tuottavuuden mittaaminen antaa toimintojen kehittdmiselle tuottavuuden na-
kokulman. Mikéli tuottavuus saadaan nousuun, johtaa se kannattavuuden paranemiseen, olettaen
hintasuhteen pysyvan ennallaan. Toisaalta tuottavuuden paraneminen mahdollistaa tuotteiden

laadun paranemisen, mika voi vaikuttaa kannattavuuteen positiivisesti.

Toimintolaskennan
tulokset

< ${ Toimintojohtaminen

Toiminnot

Toimintojen
kehittdminen

a

Tuottavuuden
mittaaminen

Tuottavuuden Tuotteiden laadun
paraneminen paraneminen
mahdollista

L]
]
1
1
v !
1
1
\

Kannattavuuden
paraneminen

Kuva 9. Toimintolaskennan ja tuottavuuden mittaamisen yhteys.
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4.2 Tuottavuuden mittaus kustannustiedon pohjalta

Industrial Management -lehden artikkeli Cost: The Ultimate Measure of Productivity antaa kat-
tavan yleiskuvan kustannusten tarkeydestd tuottavuuden mittaamisessa. Jo tuotantotekniikan
tieteenalan perustajat korostivat kustannusten merkitysté tuotantojarjestelmissa, mutta ajan kulu-
essa tekniikan ammattilaiset ovat vieraantuneet kustannusten mittaamisesta ja analysoinnista
painopisteen siirtyessd tuottavuuden fyysisiin mittareihin. Artikkeli pyrkii historiakatsauksen
lisaksi perustelemaan miksi kustannukset ovat paras mahdollinen tuottavuuden mitta. (Deo &
Strong 2000, s. 20)

Aluksi kirjoittajat méarittelevét tuotantotekniikan tarkoitukseksi kehittdd toimintoja tuottavuuden
lisadmiseksi ja kustannusten véhentamiseksi. Yleensd insindorit kayttavéat fyysisiéd tuottavuuslas-
kelmia mitatessaan resurssien kayton tehokkuutta huomioimatta kokonaisuutta, eli muiden teki-
joiden vaikutuksia tuotantojarjestelmaan. Tamén taustalla vaikuttaa kaksi olettamusta: ensinna-
kin ajatellaan, etta fyysisten tuottavuusmittojen ja tuotantokustannusten valilla vallitsee ké&antei-
nen suhde, ja toiseksi oletetaan, ettd lissdamalla jonkin tuotannossa kaytettdvan fyysisen resurssin
tuottavuutta vahennetdan samalla tuotteen tai palvelun tuotantokustannuksia. Néista olettamuk-
sista ei kuitenkaan voi vetéa yleispatevié johtopéaatoksia, koska talloin ei ole huomioitu muutok-
sia tuotantojarjestelmassa tai ympardivaa markkinatilannetta. Voi myos olla, ettd jonkin resurssin
fyysisen tuottavuuden lisdys aiheuttaa menetyksia toisissa. Lisad ongelmia tuo, etté joskus orga-
nisaation toiminnalliset alueet kéyttavat keskenaan erilaisia fyysisia tuottavuuden mittareita. Téal-
laisissa tapauksissa on vaikeaa mitata fyysisen tuottavuuden lisd&ntymisen vaikutuksia yhdella
osastolla verrattuna toisiin osastoihin. Kirjoittajat mainitsevat, ettd jotkut tutkimukset ovatkin
nimenneet tuottavuuden fyysiset mittarit ”partial productivity measures”, koska ne saattavat ko-
rostaa yhden panoksen merkitysta aliarvioiden toisen tai jattamalla sen kokonaan huomioimatta.
(Deo & Strong 2000, s. 20-21)

Artikkelissa kasitelladn péadasiassa kustannuksia tuottavuuden mittana. Kirjoittajat toteavat, etta
kaupallisten organisaatioiden perimmainen tavoite on voiton tuottaminen, ja koska liiketoimin-
taymparist0 on hyvin kilpailullinen, ei yrityksill4 ole varaa lisata palveluiden tai tuotteiden hintaa
kasvattaakseen voittoa. Téllaisessa tilanteessa voiton kasvattaminen on mahdollista ainoastaan
lisadmalla myyntia ja védhentamalld tuotantokustannuksia resurssien tehokkaalla kaytolla. Kus-

tannus voidaan maaritella yhteiseksi nimittdjaksi, jonka muotoon kaikki tuotannossa kaytettavét
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resurssit voidaan muuttaa, ja jota voidaan myos kayttdd arvioitaessa koko tuotantojarjestelmaa.
Tata kirjoittajat pitavat patevana perusteluna kustannusten kaytolle tuottavuuden mittana. Lisaksi
he mainitsevat, etta tuottavuuden mittaaminen télla tavoin voi auttaa sellaisten resurssien ja toi-
mintojen identifioimisessa, joita voidaan parantaa tuottavuuden lisddmiseksi niin funktionaalisel-
la kuin koko yrityksen tasollakin. Yhteenvetona kustannukset ovat siis tuottavuuden suora mitta,
joka voi auttaa tekniikan ammattilaisia arvioimaan paattstensa ja tekojensa vaikutuksia niiden
rahallisessa arvossa. Lisaksi kustannusten kayttd tuottavuuden mittana voi toimia motivoivana
voimana niiden ihmisten keskuudessa, jotka pyrkivat parantamaan tuotantojérjestelmien tehok-
kuutta. (Deo & Strong 2000, s. 21)

Kirjoittajat toteavat toimintolaskennan viimeaikaisen esillaolon kiinnittaneen tekniikan ammatti-
laisten huomion. Kaplanin ja Cooperin kehittelem& toimintolaskenta paljastaa perinteisen kus-
tannuslaskennan rajoitukset ja se on tehnyt mahdolliseksi hinnoitella tuotteet tarkemmin, kun
kustannukset jaetaan tuotteen valmistuksessa kaytettyjen toimintojen mukaisesti. Toimintolas-
kenta on houkutteleva vaihtoehto, koska se antaa mahdollisuuden kohdistaa kustannukset ratio-
naalisemmin kuin aiemmin ja vetdd huomion tuotteisiin, joilla on suuret kustannukset ja néin
ollen potentiaalia parantaa tuottavuutta. Kirjoittajat kuitenkin huomauttavat, etta vaikka toimin-
tolaskennasta on tulossa suosittu, ei se vield ole tarpeeksi vankka méarittelemaan kustannusin-
formaatiota, jota tarvitaan tuotantojarjestelmén eri tasoilla. Toimintolaskennan rakenne ei sovi
yhteen organisaation tuotantotoimintojen kanssa, eika sité alun perin suunniteltu tuottamaan kus-
tannustietoa operationaaliselle johdolle, jonka pyrkimyksend on vahentdd tuotantokustannuksia.
(Deo & Strong 2000, s. 22)

4.3 Toimintojohtamisen ja -laskennan toimeenpano yrityksissa

Lahtokohtaisesti mik&an tekniikka ei toimi yht& hyvin kaikissa yrityksissa, mika patee erityisesti
toimintolaskentaan (ABC) ja -johtamiseen (ABC/M).The Journal of Corporate Accounting &
Finance lehdessa ollut artikkeli ”ABC/M: Which Companies Have Success?" kasittelee toiminto-
laskentaan perustuvan johtamistavan toimeenpanoa yrityksissa. Artikkeli selventaa mitka tekijat
vaikuttavat menestyneen toteutuksen taustalla. Artikkelin lahteend ollut APQC:n (The American
Productivity and Quality Center) ja CAM-I:n (The Consortium for Advanced Manufacturing-

International) kustantama kansainvélinen tutkimus identifioi parhaat toimintolaskennan ja -
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johtamisen kaytannot, analysoi eri tapoja, joilla yritykset ovat ABC/M:n omaksuneet, sekéd mitta-
si menestymisen astetta ja mitattavissa olevia saavutettuja parannuksia. 166 tutkimukseen osal-
listuneen teollisuus- ja palveluyrityksen tutkimisen paamaarana oli siis koota informaatiota me-

nestyneesti ABC/M:n omaksuneiden yritysten piirteista. (Swenson & Barney 2001, s. 35)

Artikkelissa mainitaan, ettd tutkimuksen tulokset osoittivat ABC/M:n omaksuneiden yritysten
koon vaihtelevan melko pienista hyvin suuriin yrityksiin, ja ettd ABC/M oli yleisimmin kdytdssa
(38%) tehdas- ja operaatiotasolla seké toiseksi yleisimmin (23%) koko yrityksen tasolla. Tutki-
muksessa tuli esiin my0ds vastanneiden yritysten heterogeenisuus liittyen ABC/M-malleissa kay-
tettyjen toimintojen, kustannusobjektien eli tuotteiden tai palveluiden, sekd toimintoajureiden
maadriin. Kirjoittajat toteavat suurimman osan vastaajista kdyttaneen ulkopuolisia konsultointi-
palveluita ABC/M:n implementoinnissa ja useita eri metodeja kustannusajureiden ja toimintojen
identifioimisessa. Ennen ABC/M:n omaksumista valtaosa yrityksistd joutui myos tekemé&an
muutoksia informaatiojarjestelmiinsa saadakseen aiemmin tarpeetonta tietoa liittyen kustannus-
ajureihin. (Swenson & Barney 2001, s. 35-36)

Tutkimuksen mukaan yritykset ndkevat ABC/M:n olevan paljon muutakin kuin vain pelkka kus-
tannuslaskentajérjestelmd. ABC/M antaa yritysjohdolle sen vaatimaa informaatiota, jota tarvi-
taan tukemaan muita yrityksen tavoitteita. Tarkeimmat kohteet informaation hyddyntdmiselle
ovat tuotteiden hinnoittelu, kustannusten vahentdminen, tuottavuusanalyysi sekd prosessien ke-
hittdminen. Koska aiemman maininnan mukaan oli I0ydettavissa lukuisia eri tapoja omaksua
ABC/M, oli kirjoittajien mukaan térkeéd, etta yrityksella oli tarkkaan méaaritellyt ja selvésti ym-
marretyt tavoitteet ABC/M-projektille. Artikkeli erittelee kaksi ABC/M:n menestyksen mittaria,
jotka ovat taloudelliset parannukset ja yritysjohdon havainnot. (Swenson & Barney 2001, s. 37-
40)

Johtuen ABC/M:n melko hiljattain tapahtuneesta omaksumisesta havaittiin taloudellisten paran-
nusten olevan melko vaatimattomia, vaikkakin huomattava osa yrityksistd oli hyddyntanyt
ABC/M tarpeeksi kauan saavuttaakseen laskettavissa olevia sééstoja. Yritysten saavuttamat edut
riippuivat huomattavasti tavoista, joilla ne kéyttivat ABC/M-informaatiota. Valtaosa eduista saa-
vutettiin tuotannon ja valmistuksen piirissé seké tuote- tai asiakaskannattavuudessa. Monet yri-
tykset kayttivat ABC/M-jarjestelmaé tukemaan tuote- ja asiakashinnoittelua seka paatoksente-
koa. Artikkelin mukaan monet vastaajat kayttivat jarjestelmaa myos kustannusten hallintaan seka
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tukemaan operationaalisia parannuksia. Toinen menestyksen mittari oli siis avainjohdon havain-
not ABC/M:n menestyksestd. Nama nakemykset olivat yleisesti ottaen melko myonteisia, erityi-
sesti kun jarjestelmaa vertailtiin aiempiin kustannuslaskentajarjestelmiin. (Swenson & Barney
2001, s. 37-40)

Artikkelin kirjoittajat alleviivaavat, ettd tutkimukseen osallistuneet yritykset raportoivat huomat-
tavista eroista ABC/M:n omaksumisen onnistuneisuuden tasoissa. T&std huolimatta voidaan ha-
vaita tiettyjen piirteiden olevan erityisen tarkeité jarjestelmén omaksumisessa. Piirteet voidaan
jakaa kolmeen kategoriaan, jotka ovat sitoutuminen ja tuki, tekninen kompetenssi ja tehokas
muutosjohtaminen. Johdon sitoutuminen ja tuki oli kaikkein yleisimmin mainittu tekijd, joka
sisdltda niin ylimman johdon kuin myds toimintojen vélisen tuen. Projekti ei voisi onnistua ilman
ylimman johdon takaamia resursseja ja tukea jarjestelmdn omaksumiselle ja sailyttdmiselle.
Toimintojen vélinen tuki puolestaan on tarkedd, jotta jarjestelmé hyvéksytaan ja sitd myos kéayte-
tddn muilla funktionaalisilla alueilla. Edell& mainittu tuki saavutetaan parhaiten ottamalla avain-
toiminnot mukaan kehitystyéhon. Toinen artikkelissa mainittu piirre eli tekninen kyvykkyys ké-
sittad energisen, innokkaan ja patevan implementointitiimin. Jarjestelman menestyksekés toteut-
taminen vaatii laajoja liiketoimintakykyja ja tekniset taidot ovat vélttdmattomid, jotta saadaan
rakennettua toimintomalli, joka tyydyttdd johdon tarpeet. Saavutetun datan hyddyllisyydella ja
kyvylla tukea relevanttia paatoksentekoa on huomattava merkitys koko jarjestelman menestymi-
selle. Tutkimuksen mukaan myo6s inhimillisten resurssien riittdvyydell&d on tarked merkitys ja
pitkalla aikavalilla ABC/M-tiimin sitoutuminen on avaintekijad. Kolmas piirre eli tehokas muu-
tosjohtaminen tarkoittaa vaaditun muutoksen hyvéaksymiseen tahtadavia toimia. (Swenson &
Barney 2001, s. 40-43)

Yhteenvetona artikkelissa mainitaan, ettd artikkelin Kirjoittamisen ajankohtaan mennessa
ABC/M ei ollut tuottanut niin dramaattisia tuloksia kuin mitd aiheesta julkaistujen artikkeleiden
madra antaa olettaa. Kun tutkituilta yrityksilta kysyttiin jarjestelmén avulla saavutettujen lasket-
tavien taloudellisten parannusten mééara, olivat tulokset suhteellisen vaatimattomia. Avainjohto
antoi kuitenkin ymmartaa tulosten olevan paljon suosiollisempia perusteltuna odotettavissa ole-
villa tulevaisuuden saastoilla. Aika nayttdd realisoituvatko taloudelliset odotukset vai eivat.
(Swenson & Barney 2001, s. 43-44)
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4.4 Toimintolaskennasta apua mittareiden luomiseen

Toimintolaskennan kéayttokohteet ovat monipuolistuneet sen kehityksen myotd. Laskentatapa
tarjoaa yrityksen prosessista paljon tietoa, jota voidaan kéayttaa esimerkiksi suorituskyvyn mitta-
uksessa. Peter B. B. Turney kuvaa artikkelissa, ”ABC: all that it can be — a conversation with
Peter B. B. Turney”, millaisena hén nakee toimintolaskennan tulevaisuuden. Turney ei usko, etta
toimintolaskenta itsessaan olisi mikdaan johtamistapa. Ennemminkin se on loistava tyokalu, joka
tuottaa toiminnoista informaatiota ja mittaustuloksia paattajien tarpeisiin. Esimerkiksi resurssi-
suunnittelu toimintolaskennan yhteydessa tarjoaa paljon etuja. Toimintolaskennan avulla saadaan
tarkempia tietoja kulutuksesta ja tuotoksista toiminnoissa, verrattuna rahallisiin tietoihin. Mitat-
taessa suorituskykyd pystytddn prosessia johtamaan suorituskyvyn ja resurssien kohdistamisen
nédkokulmasta. (Stenzel, J., Stenzel, C. 2004, s. 9-10) Téllainen ajattelutapa on juuri tuottavuuden
mittaamisessa oleellista. Mitattaessa toimintojen tuottavuutta se paljastaa resurssikayton tehok-

kuuden.

D. Keith Denton kirjoittaa artikkelissaan ”Measurin relevant things”, etta olisi erittdin tarkeaa
jokaiselle organisaatiolle luoda tarkeimmat suorituskyvyn mittarit. Han korostaa, etta kaikkea
voidaan mitata, mutta tarkeintd on mitata relevantteja ja yksilollisia asioita. L&htokohtana suori-
tuskyvyn mittaukselle tulisi olla panokset, tuotokset ja itse prosessi. Naitd asioita tulisi pystya
mittaamaan niin, ettd ne tukevat organisaation tavoitteita ja paddmaéaria. Mittarit voivat olla joko
taloudellisia, kuten tuotekustannukset ja tydvoiman kustannukset, tai jonkin muunlaisia, kuten
tuottavuus- ja tehokkuusmittarit. Perinteiset suorituskyvyn mittarit ovat rahamittareita, jotka mit-
taavat rahallista ulosantia. Namé& mittaavat mennytta aikaa, eivatkd ne anna prosessista juurikaan
minkaanlaista kuvaa. Tarvitaan mittareita, joilla voidaan mitata nykyhetked ja suunnitella tule-
vaisuutta. Tallaisten mittareiden luomisessa toimintolaskenta on oiva apuvaline. (Denton 2005, s.
279)

Artikkelista selviéa, ettd tuottavuusajattelua tulisi korostaa nykyaan mittausjarjestelmia rakennet-
taessa, silla puhuttaessa tuotoksista ja panoksista ollaan tekemisissd tuottavuuden kanssa. Toi-
saalta toimintolaskenta tarjoaa tuottavuuden mittaamiseen erittain kriittista tietoa yrityksen pro-
sessista, kuvaamalla tarkasti kaytetyt panokset ja saadut tuotokset. Tuottavuuden mittaamisessa
paastaan talloin tarkkoihin ja oikeudenmukaisiin tuloksiin. Taméan lisdksi saadaan selville ne

tekijat joita parantamalla tuottavuutta voidaan parantaa. Tasta esimerkkind voisi olla ylikapasi-
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teetin tunnistaminen. Mikéli ylikapasiteetti saadaan poistettu, tuottavuus paranee, silld panokset
pienenevat. Tama ei tietenk&an aina ole néin yksinkertaista ja voisi edellyttada esimerkiksi irtisa-

nomisia.

Denton korostaa prosessindkokulmaa mittareita luotaessa. Ei ole oleellista tietdd missa ollaan
oltu, vaan se mihin ollaan menossa. Taloudelliset mittarit ovat hyodyllisid osakkeenomistajille,
luotonantajille ja valtiovallan edustajille, ei niink&an operatiiviselle johdolle. Tarvitaan siis tietoa
prosessin toiminnasta. Esimerkkind Denton kuvaa, ettd on vaikea tehd& investointip&&tds kalliista
laitteesta, mika lis&d4 tuotannon joustavuutta, mikéali joustavuutta ei mitata. Erinomaisen mittaus-
jarjestelman tulisi siséltdd monenlaisia prosessimittareita, jotka seuraavat tarkeimpid toimintoja,
kyvykkyyksia, asenteita ja resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi. Prosessin mittaus valvoo tyo-

tehtdvid ja toimintoja organisaation l&pi. (Denton 2005, s. 282)

Prosessin suorituskyvyn mittaaminen auttaa ymmartamaan mita tulee tehdd paremmin tulevai-
suudessa. Mikali palveluosasto tietdd, ettd voitot ovat vahentyneet ja palvelukustannukset ovat
kasvaneet, ei se auta heitd selvittdmaan mité pitdisi tehda eri tavalla. Mutta mikali he tietavét,
ettd yhteen puheluun kulutettu aika on kasvanut 15 % ja tasta johtuen myohéstyneet puhelut ovat
lisddntyneet 10 %, on asia paljon selkeampi. Talléin he ymmartavat miksi kustannukset ovat

kasvaneet, mutta toteutunut palvelu on vahentynyt. (Denton 2005, s. 283)

Edellinen esimerkki kuvaa hyvin tuottavuuden vahenemista yrityksessa. Esimerkissé toiminto-
laskennan avulla voidaan saada tietoa toimintoajurin eli puhelun muutoksista. Mikéli otetaan
vield yksikkoajuri mukaan tarkasteluun, mika tassé tapauksessa olisi puhelun kesto, voidaan siita
heti paatelld mistd tuottavuuden lasku johtuu. T&ssd tapauksessa voitaisiin luoda tuottavuuden
mittari, jossa kéytettdisiin hyvaksi toimintoajureita ja yksikkoajureita. Suhteuttamalla toteutuneet

puhelut eli tuotokset puheluihin kulutettuun aikaan saadaan tuottavuutta mitattua.

4.5 Tuotantoyritykset

Pienissa ja keskisuurissa valmistusyrityksissa toimintolaskenta on osoittautumassa hyvaksi véli-
neeksi kasvaville yrityksille, jotka panostavat tuottavuuden ja laadun paranemiseen. Tasté huo-

limatta toimintolaskenta on saanut jokseenkin vahan huomiota kyseisen kokoluokan yrityksissa,
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joissa tytskentelee enimmilladn 500 henkildd. Logistics Information Management lehden artik-
kelin ” Justification and implementation of activity based costing in small and mediumsized en-
terprises” kirjoittajat korostavat, ettd muuttuneiden markkinoiden takia juuri suorituskykyyn tuli-
si kiinnittdd enemman huomiota kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi. (Gunasakaran, Marri, Grieve
1999, s. 386)

Toimintolaskennan aiheellisuudesta Kirjoittajat esittdvat useita perusteluja. Toimintolaskenta
korostaa ei-taloudellisten asioiden mittaamista. Toimintojohtamisen avulla resurssit pystytdan
ohjaamaan oikeisiin toimintoihin kannattavuuden maksimoimiseksi ja toisaalta pystytdan paran-
tamaan tyosuorituksia. Tuottavuuden mittauksen nakdkulmasta mittauskohteet monipuolistuvat
ja muuttuvat toimintolaskennan avulla, esimerkiksi kustannusajureita hyédyntamalla. (Gu-
nasakaran et. all 1999, s. 388-399)

4.6 Palveluyritykset

Palveluja tarjoavilla yrityksille on nykyaén erityisen tarkeaa olla tietoisia omasta suorituskyvys-
tdan tuottavuuden ja laadun osalta. Palveluyritykset ovat kehittdneet tuottavuuden mittaamista
hitaammin kuin tuotantoyritykset. Syyné tdhan on osaltaan palvelun tuotoksen mittaamisen vai-
keus. Palveluyrityksille on kuitenkin jo suunniteltu tuottavuuden mittareita, kuten esimerkiksi
input-output —mittareita, tyontuottavuuden mittareita ja tilastollisia vertailutapoja. Néité jo kehi-
tettyja tapoja voidaan vahvistaa kayttdmalla apuna toimintolaskennan ja -johtamisen toimintape-
riaatteita. Nain on jo aikaisemmin tehty tuotantoyrityksissé, mutta nakyméat téllaisille toimille
ovat relevantteja myo6s palveluyrityksille. (Desmet, Gemmel, Looy, Seernals, Van Dierdonck,
1998, s. 359-363)

Internal Journal of Service Industry Management lehden artikkelissa ”Dealing with productivity
and quality indicators in service environment: some field experience” esitetdén kaytannon koke-
musten kautta toimintolaskennan hyvéaksikéyttéa tuottavuuden mittaamisessa. Kirjoittajien mu-
kaan aluksi on tarkeééa tunnistaa palveluprosessi ja sen eri toiminnot. Kun eri toiminnot on arvo-
tettu ja kartoitettu prosessin sisallg, tulisi kustannusajurit madrittda kaikille toiminnoille. Tdméan
jalkeen tuottavuuden mittarit tulisi maaritta kaikille toiminnoille palveluprosessissa. Mittareiden
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tulisi olla sidoksissa toimintojen resurssikulutukseen tarkoituksenmukaisella kustannusajurilla.
(Desmet et. al. 1998, s. 363)

Artikkelissa esitetddn case-tapaus Belgian terveydenhuollon laitosten tuottavuusmittareiden ke-
hittdmisestd. Laitosten johtajat halusivat sijoittaa olemassa olevan henkilokunnan mahdollisim-
man tehokkaasti eri laitoksiin. Seka tyontekijét, ettd johtajat olivat sitd mieltd, ettd henkilosto
tulisi sijoittaa tyomaaran mukaan, eika budjetoitujen lukujen mukaan. Tarvittiin siis tahén on-
gelmaan sopivia tuottavuusmittareita. Mittareiden luomiseksi kartoitettiin 34 laitoksen palvelu-
prosessit ja kuvattiin eri toiminnot prosesseissa. Tamén jalkeen madriteltiin kustannusajurit jo-
kaiselle toiminnolle ja tietenkin myds toimintojen resurssit, tdssd tapauksessa tyotekijoiden kayt-
tdma aika jokaisessa toiminnossa palveluprosessin suorittamiseen. Kaikkien laitosten ja toimin-
tojen tiedot keréttiin yhteen. Naiden toimien jalkeen luotiin tuottavuusmittarit. Jakamalla kéaytet-
ty aika todellisella tyomaaralla saadaan mittari, joka kuvaa kuinka paljon aikaa eli resursseja
kuluu tietyn tydsuorituksen tekemiseen. Kaikkien laitosten tulosten perusteella luotiin standar-
diajat eri tyosuorituksille, jotta eri laitosten toimia voitiin verrata keskendan. Tallgin saatiin sel-

ville oliko joissakin laitoksissa yli- tai alikapasiteettia. (Desmet et. All 1998, s. 363-366)

4.7 Toimintokohtainen palkkausjarjestelma

Management -lehden artikkeli "The ABC’s of driver pay” kasittelee toimintojen mukaisen palk-
kausjarjestelman vaikutuksia tuottavuuteen. Kyseessé oleva yritys on kasvava, korkean profiilin
laivasto, joka kohtasi muutama vuosi sitten tyévoimakriisin. Kriisin syind olivat kuljettajien tun-
tinopeuksien hidastuminen ja ylity6kustannusten kasvu, jotka yhdessa aiheuttivat tuottavuuden
heikentymisen. Kriisista selviamiseksi vaadittiin nopeita toimia. (Petty 2005, s. 33)

Kahden vuoden taytantoonpanoajan vaatinut ratkaisu oli toimintokohtainen palkkausjarjestelma,
joka perustuu tuottavuuspohjaisiin palkkoihin. Kaikkia toimintoja valvotaan ja niille on standar-
disoitu tietyt aikarajat, joissa ne tulee suorittaa. Palkkaus pohjautuu toimintoihin kaytettyihin
aikoihin kuljettajan henkilokohtaisen tuntinopeuden mukaan. Toimintokohtainen palkkausjarjes-
telma sai aikaan kannustinjarjestelmén, joka saa kuljettajat tekemaan enemman ty6tad vahemmas-
sé& ajassa pyrkimyksend kasvattaa tehokkaasti tuntinopeuksiaan. Kirjoittaja alleviivaa, ettd uusi

jarjestelma oli kuitenkin monimutkainen, eikd sen merkitysta tulisi aliarvioida. Jarjestelmén
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omaksuminen on aikaa vievaa, karsivallisyytté ja toistuvaa yhteydenpitoa vaativaa, mutta samal-
la palkitsevaa. (Petty 2005, s. 33)

Realisoituneiden parannusten havaittiin olevan huomattavia: kuljettajien tuottavuus lisééantyi
ensimmaisen vuoden aikana jopa 30 %. Ratkaiseva seikka kuitenkin on, ettd yritys sdéstéa yh-
teensa yli miljoona dollaria vuosittain tydvoimakustannuksissa, laitteisto- ja kunnossapitokus-
tannuksissa, hallintokustannuksissa seka ylityokustannuksissa. Erds huomionarvoinen asia on
my06s onnettomuusmadrien vaheneminen. Petty kuitenkin huomauttaa, ettd kaikki edella mainittu
on mahdollista, vain mikali kdytetddn ajankohtaista dataa ja standardit ovat oikeita. (Petty 2005,
s. 33)

Artikkelissa mainitaan myds, ettd jarjestelman omaksumista edesauttoi yrityksen avoin ja luotta-
vainen kommunikaatio ja johdon neljannesvuosittain jarjestdméa tapaaminen, jossa tuetaan kuljet-
tajien tyota ja korostetaan heidan merkitystaan yrityksen menestymiselle. Yritysjohto odottaakin
25 % kasvua liiketoimintaan seuraavan viiden vuoden aikana. Kirjoittaja toteaa laivaston tehneen
erinomaista ty6t4 saadakseen kuljettajat tuntemaan olevansa osa yritysta. Vaikka toimintokohtai-
nen palkkausjérjestelmé on merkittava tekija, ei immateriaalisten seikkojen merkitysta tule aliar-
vioida. (Petty 2005, s. 33)

5 JOHTOPAATOKSET

Edelld on kayty lapi toimintolaskennan kdyttdmahdollisuuksia tuottavuuden mittaamisessa. Toi-
mintolaskennan avulla yrityksen on todettu pystyvan paremmin identifioimaan toiminnot, tarvit-
tavat resurssit ja suoritteet, mikd antaa sopivaa informaatiota tuottavuuden mittaamiseen. Seu-
raavassa on tarkoitus koota yhteen edelld esitettyd ja pyrkia luomaan kompakti katsaus aihealu-
eeseen. Lisdksi mukaan tuodaan kirjoittajien subjektiivisia ndkemyksia aiheesta.

Teorian pohjalta selviéd, ettd tarkein toimintolaskennan tarjoama hyéty tuottavuuden mittaami-
selle on, ettd tuottavuutta voidaan mitata toimintojen tasolla. T&ma on tarkedd, koska mikali toi-
mintojen tuottavuus paranee, saadaan koko yrityksen tuottavuus kasvuun. Mikali taas koko yri-
tyksen tuottavuus saadaan nousuun, johtaa se todennékdisesti kannattavuuden paranemiseen.

Tutkimusten mukaan yritykset nékevat toimintolaskennan ja -johtamisen olevan paljon muutakin
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kuin pelkka laskentajarjestelma. Tarkeimmiksi kohteiksi informaation hyddyntamiselle koetaan
tuotteiden hinnoittelu, kustannusten vahentdminen, tuottavuusanalyysi sekd prosessien kehitta-

minen.

Lahteistd huomataan, ettd tuottavuuden mittaamisen perustuminen Kkustannuksiin tai ei-
taloudellisiin mittareihin aiheuttaa eridvid mielipiteitd. Perinteinen tuottavuuden mittaaminen
korostaa rahaméaéraisia mittareita, koska organisaation eri toiminnalliset alueet kéyttavat keske-
naan erilaisia fyysisié tuottavuuden mittareita ja ne saattavat korostaa yhden panoksen merkitysta
aliarvioiden toisen. Kustannus néhdé&an yhteisend tekijand, jonka muotoon kaikki tuotannossa
kaytettavat resurssit voidaan muuttaa. Téssa yhteydessa toimintolaskenta ndhdaan kustannustie-
don lahteend, eli se tarjoaa tarkempaa ja oikeudenmukaisempaa tietoa kustannuksista mahdollis-

taen kustannusten rationaalisemman kohdistamisen.

Toisen ndkdkulman mukaan toimintolaskennan ei ndhdé olevan pelkéstdén kustannustiedon l&h-
de, vaan tyokalu jonka avulla saadaan tarkempia tietoja kulutuksesta ja tuotoksista toiminnoissa
verrattuna rahallisiin tietoihin. Suorituskyvyn mittauksessa korostuvat panokset, tuotokset ja itse
prosessi, joten mittareiden valintaan tulee kiinnittaa yrityskohtaisesti huomiota. Merkittava edis-
tysaskel suorituskyvyn mittauksessa on pyrkimys mitata nykyhetked ja suunnitella tulevaisuutta
poiketen aiemmasta rahapohjaisesta menneisyyteen perustuvasta mittauksesta. Tallaiseen mitta-
ukseen toimintolaskenta on sopiva valine, koska resurssit kuvaavat panoksia ja suoritteet tuotok-
sia, ja toisaalta toimintolaskennan prosessindkokulman avulla prosessia voidaan jatkuvasti kehit-

taa.

Kaytannossa toimintolaskennan kayttoa korostettiin erityisesti tuotantoyrityksissa, jotka pyrkivéat
parantamaan sen avulla laatua ja tuottavuutta. Téallaisissa yrityksissa nahtiin etuna toimintolas-
kennan tarjoama mahdollisuus tuottaa fyysisia mittareita esimerkiksi kustannusajureita hyodyn-
tamalla. Palveluyrityksissa toimintolaskennan kaytté on omaksuttu vasta viime aikoina, kun sen
on todettu auttavan yrityksia tuottavuuden mittaamisessa. Tarke&a on tunnistaa palveluprosessi ja
sen toiminnot, jotta ne voidaan kartoittaa ja niille voidaan maaritell& sopivat kustannusajurit.
Luomalla sopiva tuottavuuden mittaristo esimerkiksi jakamalla kaytetty aika todellisella tydmaa-
ralld saadaan mittari, joka kuvaa resurssien kulutusta tietyn tydsuorituksen tekemiseen. Naita

tuloksia voidaan vertailla eri yritysten kesken ja saada tietoa esimerkiksi yli- tai alikapasiteetista.
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Erds keino soveltaa toimintolaskentaa tuottavuuden mittaamisessa on luoda toimintokohtainen
palkkausjarjestelma. Talldin tyontekijan suorittamille toiminnoille luodaan tuottavuusstandardit
vertailutietoja hyvéksi kayttden ja luodaan kannustinjarjestelmad, jonka seurauksena tydntekijat
tehostavat toimintaansa. Palkkaus on siis suoriteperusteinen ja yhteydessa tyontekijoiden tuotta-
vuuteen. Yrityksen tasolla toimintokohtainen palkkausjarjestelma saa aikaan yleisen tuottavuu-

den kasvun.

Toimintolaskennan suosion voidaan olettaa lisdantyvéan suorituskyvyn mittauksen piirissa sen
monipuolisten kayttdmahdollisuuksien ansiosta. Vallitsevan kasvavan globaalin kilpailun takia
tuottavuuden merkityksen korostuessa tuottavuuden mittaamiseen tullaan kiinnittdmaan enene-
vassa méarin huomiota. Tulevaisuudessa toimintolaskentaa kehitettdneen edelleen antamaan re-
levantimpaa tietoa operatiiviselle johdolle, jonka kautta resurssit saataisiin mahdollisimman te-
hokkaasti kayttoon.

Erityisesti tuottavuuden mittaamisessa voidaan olettaa tapahtuvan kehitysta toimintolaskentaa
hyodyntamalld. T&llgin tuottavuutta pystytddn mittaamaan toiminnoissa fyysisilla mittareilla,
kayttamalla esimerkiksi kustannusajureita hyddyksi. Todettakoon vield, ettd tuottavuuden mit-
taamista voidaan hy6dyntéé seuraamalla sen kehitysta tai luomalla standardinomaisia tuottavuus-
tasoja erilaisille toimille. Luomalla tuottavuusstandardeja yrityksen eri osastoja voidaan verrata
keskendadn, jolloin kehittdmistoimenpiteet tulevat selvésti esille. Tietenkin on mahdollista verrata

eri yritysten toimia, mikéli tietoa on riittdvasti saatavilla.

6 YHTEENVETO

Toimintolaskenta on osoittautunut hyvaksi vélineeksi yritysjohdon péatoksenteon tueksi. Toi-
mintolaskenta antaa oikein kdytettynd kattavan kuvan yrityksen toiminnoista ja sitd kautta itse
prosessista. Toimintolaskennan avulla tunnistetut toiminnot, resurssit ja kustannusajurit luovat
pohjan kehitystyolle. Tata kehitystyota tehddan toimintojohtamisen avulla tavoitteena jatkuva
toiminnan parantaminen. Tarkeimp&na asiana on toimintojen kehittdminen, jossa oleellisinta on
resurssien tehokas kayttd. Toisaalta resurssit tulisi myds pystyé allokoimaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. T&st4 johtuen tuottavuus on yksi kriittisimmista tekijoista yrityksessa, silla se kuvaa

hyvin resurssien kayton tehokkuutta.
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Tuottavuuden sanotaan olevan aineellisen hyvinvoinnin perusta, ja sen takia tuottavuus on tar-
keimpia kansantalouden kehitykseen vaikuttavia tekijoitd. Késitteena tuottavuus on monissa yh-
teyksissa kaytetty ja siihen liitetd&n erilaisia asiasiséltoja. Tuottavuus on siis madritelty monella
eri tavalla riippuen tarkastelun tasosta, joskin yleisimmin tuottavuutta kuvataan tuotosten ja pa-
nosten suhteena. Tuottavuutta tarkasteltaessa on tarke&é erottaa toisistaan tuottavuuden ja kan-
nattavuuden késite ja my06s tiedostaa tuottavuuden ja laadun yhteydet. Kaksi tuottavuuden perus-
tyyppié ovat kokonaistuottavuus ja osatuottavuudet, joita mittaavien mittareiden tulee tarkastelu-
kohteesta riippumatta siséltdd olennaista, yhdistettyd ja tiivistettya tuottavuustietoa. Tuotos- ja
panostekijéiden yhteismitattomuuden takia tuottavuuden mittaamiseen siséltyy useita ongelmia,

jotka on syyta tiedostaa.

Toimintolaskennan tuottaman tiedon avulla tuottavuutta pystytddn mittaamaan toimintojen tasol-
la. Tuottavuuden mittauksen tarkoituksena on parantaa yrityksen toimintaa, mihin myds toimin-
tolaskenta tahtéa. Talléin toimintolaskenta tarjoaa lisahydtya tuottavuuden mittaamiseen. Kus-
tannusajurit ja resurssit kuvaat toiminnoissa tapahtuvia asioita ja naitd hyvéksikayttden tuotta-
vuuden mittaus tarkentuu. Toimintolaskennan kayttd tuottavuuden mittauksen tukena tarjoaa
paljon erilaisia kayttomahdollisuuksia. Ndiden kahden ajattelutavan yhdistamiselld voidaan luo-
da esimerkiksi kapasiteetin seurantajarjestelmid, miké paljastaa onko resursseja riittavasti ja on-
ko ne oikein allokoitu. Liséksi voidaan suunnitella perinteisia tuottavuusmittareita ja esimerkiksi
palkkausjarjestelma tuottavuuden pohjalta.
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