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THVISTELMA

Perinteiset kustannuslaskentajérjestelmét ovat menetténeet tarkkuuttaan tuotantoproses-
sien monimutkaistumisen myotd, koska kustannukset eivat endd muodostu p&&saantoi-
sesti vain valittomista tyd- ja materiaalikustannuksista. Tdma on luonut tarpeen tar-
kemmalle kustannuslaskentamenetelmalle, jota kutsutaan toimintolaskennaksi. Toimin-
tolaskennan kayttoon siirtyessa ensin madritetddn organisaation kaikkien toimintojen
kustannukset ja sen jalkeen kohdistetaan kustannukset tuotoksille niiden valmiiksi saa-
miseksi kédytettyjen toimintojen perusteella. Toimintolaskennan kaytto ei kuitenkaan ole
niin yleista kuin sen tuomat hyddyt antaisivat olettaa, koska organisaatiot kokevat sen
kayttoonoton ongelmalliseksi. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, mitka
tekijat edesauttavat k&yttéonottoprosessin onnistumista.

Toimintolaskennan kéyttéonottoprosessin avuksi on kehitetty myds erilaisia malleja
kuvaamaan yksittdisia prosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Toimintolaskennan
kayttoonottoon liittyvét tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd malleista johdetuilla or-
ganisatorisilla, kaytoksellisilla ja teknisilla tekijoilla on vaikutusta kayttéonoton onnis-
tumiseen. Ndiden muuttujien vaikutusaste voi myos vaihdella k&yttdonottoprosessin eri
vaiheiden vélilla. Tassa tutkimuksessa nédiden tekijoiden vaikutusta toimintolaskennan
kayttdonoton onnistumiseen testataan suomalaisilta organisaatioilta keréatylla aineistolla.
Tutkimusaineisto on keratty sahkoiselld kyselylomakkeella ja vastaukset kéasitelldén
seké kuvailevalla tilastollisella analyysilla etta regressioanalyysilla.

Tutkimustulosten perusteella voidaan havaita, ettd ainakin organisaation johdon tuella,
riittavalld henkiloston koulutuksella sekd toimintolaskennan kayttoonotosta saatavilla
hyddyilla on merkittdva positiivinen vaikutus toimintolaskennan k&yttdonoton onnistu-
miseen. Tulokset ovat hyvin pitkélti linjassa aikaisempien tutkimusten tulosten seka
teoreettisten mallien kanssa. VVoidaan siis todeta, ettd my6s suomalaisten, nykyaikaisten
organisaatioiden kohdalla samat onnistumistekijat nousevat esiin kuin eri aineistoilla
tehdyissa aikaisemmissa tutkimuksissakin.

AVAINSANAT: Toimintolaskenta, kustannuslaskenta






1. JOHDANTO

Teollisen vallankumouksen ja suuren mittakaavan tuloksellisen toiminnan mahdollistu-
misen myoté suurten sijoitusten tekeminen tuotantoprosesseihin yleistyi. T&man muu-
toksen myota syntyi myos tarve saada selville lopullisen tuotteen valmistamiseen tarvit-
tavien siséisten toimintojen kustannukset. Ensimmaiset sisdisen laskennan menetelmat
olivat yksinkertaisia ja toimivia sen ajan yrityksille kustannusten muodostuessa valitto-
mistd ty0- ja materiaalikustannuksista. Organisaatioiden sisdisia laskentajarjestelmia
kehitettiin aktiivisesti vastaamaan uusia informaatiotarpeita 1920-luvulle saakka, ja kay-
tdnnossé kaikki nykyisinkin kdytdssé olevat kustannuslaskentajarjestelmét oli jo tuol-
loin kehitetty. Organisaatiorakenteet kuitenkin jatkoivat muutostaan, ja tuotantoproses-
sit tulivat monimutkaisemmiksi, jolloin tarve kustannuslaskennan tarkentamiselle oli
jalleen ajankohtainen. Laskentajérjestelmét eivat kuitenkaan enda kehittyneet, minka
seurauksena tuotteiden hinnat véadristyivat, toiminnoista saatava informaatio menetti
tarkkuuttaan ja suorituskyvyn mittaus luotettavuuttaan. (Johnson & Kaplan 1987: 6-13.)

1980-luvulla johdon laskentatoimen alueella alkoi viimein syntyd nakyvida muutoksia
kansainvélisesti lisadntyneen yrityskilpailun sekd uuden teknologian johdosta. Tuottei-
siin liittyvan paatoksenteon tehokkuuden kehittdmiseksi alettiin etsid uusia tapoja, ja
1980-luvun loppuun mennessé toimintokohtaisiin laskentajarjestelmiin alettiin kiinnit-
t4& suurempaa huomiota. Vain suhteellisen pieni maara yrityksia kuitenkin siirtyi kayt-
tdmaan toimintolaskentaa tai yrittdmaan sen kdyttoonottoa, kun taas useammat jatkoivat
sen tutkimista varmistuakseen toimintolaskennan hyodyistd ja mahdollisuuksista ndaiden
hyoOtyjen toteuttamiseen. Yritysten kiinnostus on sittemmin siirtynyt toimintolaskennan
tutkimisesta sen onnistuneeseen kayttdonottoon. Suomalaisissa yrityksissé toimintolas-
kentaa on sovellettu aktiivisesti 1990-luvun alusta lahtien (Lumijarvi, Kiiskinen & Sar-
kilahti 1995). Useat yritykset kohtaavat kuitenkin edelleen vaikeuksia toimintokohtaisen
kustannuslaskennan kayttdonotossa ja adritapauksissa aloittavat prosessin, mutta joutu-
vat my6hemmin keskeyttdméaan sen tai jopa luopumaan siitd kokonaan. Yhtend tarkeéna
syyna télle voidaan pitéé liiallista keskittymistd laskentajérjestelmén teknisiin ominai-
suuksiin, kuten ohjelmistoihin. Joidenkin mielestd enemman huomiota tulisikin Kiinnit-
taé kaytoksellisiin ja organisatorisiin tekijoéihin, jotka liittyvat tdhan kayttoonottoproses-
siin. Tekninen suunnittelu on kuitenkin omalta osaltaan arvokasta, kun pyritaén varmis-
tamaan halutun kustannusinformaation saaminen jarjestelmasta ulos paatoksenteon tu-
eksi. Aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta 16ytyykin tarkat ohjeet laskentajarjestelman
teknisistd ominaisuuksista, mutta kyseinen Kirjallisuus harvoin antaa ohjeita siihen, mi-
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ten kayttoonoton yhteydessa ilmenevien ihmisiin liittyvien tekijoiden kanssa tulisi toi-
mia paremman lopputuloksen saavuttamiseksi. (Cooper, Kaplan, Maisel, Morrissey &
Oehm 1992; Shields 1995.)

Toimintolaskennan ké&yton ei ole todettu kasvavan, vaikka sen kéyttdjien nakemys toi-
mintolaskennan organisaatiolle tuomista taloudellisista hyodyistd onkin hyvin vahvalla
pohjalla. Toimintolaskentaa kayttavat organisaatiot ovat todenneet sen tuoneen paran-
nuksia kustannusten pienentdmisessé ja hallitsemisessa, tuotteiden hinnoittelussa, toi-
mintojen arvioinnissa ja kehittdmisessa, kustannusten mallintamisessa, tuotekehitykses-
sé seka asiakkuuksien kannattavuuden arvioinnissa. Toimintolaskennan hylanneet orga-
nisaatiot puolestaan perustelevat valintaansa jarjestelman vaatimilla liiallisilla resurs-
seilla, oman organisaation toimintaan soveltumattomuudella, teknologisilla puutteilla
sekd henkiloston kaytoksellisten ongelmien ratkaisemattomuudella. (Innes, Mitchell &
Sinclair 2000.)

Toimintolaskennan organisaatiolle tuomien hyo6tyjen ja toimintolaskennan alhaisen
kayttoasteen ristiriitaisuudesta herad monia kysymyksié, joihin on pyritty vastaamaan
useiden eri tutkimusten avulla. Tutkimuksilla on pyritty selvittdmaan yksittéisia organi-
satorisia, kaytoksellisi ja teknisia onnistumistekijoitd sek& ongelmakohtia, joiden oike-
anlaisella huomioinnilla toimintolaskennan kayttéonottoprosessi onnistuisi. Tutkimuk-
sia on tehty kahdesta eri nakdkulmasta: toimintolaskennan ké&yttdonotto kokonaisuutena
sekd toimintolaskennan kéyttdonotto vaiheittaisena prosessina, jossa onnistumistekijat
ja niiden vaikutuksen voimakkuus vaihtelevat prosessin eri vaiheiden vélilla. On pyritty
luomaan myos erilaisia malleja kuvaamaan toimintolaskennan k&yttdonottoprosessia,
joiden on toivottu omalta osaltaan auttavan kayttoonoton onnistumisessa. Tutkimukset
ja mallit ovat olleet hyvin pitkélle samaa mieltd onnistumistekijoista, mutta tutkimukset
aiheesta ovat jo suurimmaksi osaksi melko vanhoja seka aineistoltaan keskittyneet tiet-
tyihin maihin tai vain tiettyihin toimialoihin.

1.1. Tehtavan maarittely

Tutkielman tavoitteena on tutkia toimintolaskennan k&yttonottoon ja sen onnistumi-
seen vaikuttavia keskeisid organisatorisia, kéytoksellisié ja teknisia tekijoita suomalai-
sissa organisaatioissa kaikilta toimialoilta ja verrata niit4 aiheesta aikaisemmin tehtyjen
tutkimusten tuloksiin. Aiheesta tehdyt aikaisemmat tutkimukset (esim. Shields 1995;
McGowan & Klammer 1997; Krumwiede 1998) ovat suurimmalta osin yli viisitoista
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vuotta vanhoja, joten tutkimuksen tekeminen uudella aineistolla mahdollistaa myos tar-
kastelun siité, ovatko samat tekijat edelleen tarkeimmat toimintolaskennan kayttéonoton
onnistumiselle. Lisaksi pyritadn saamaan jonkinlainen arvio toimintolaskennan kaytto-
asteesta suomalaisissa yrityksissd. Tutkielman tarkoituksena on myds tuoda esiin ylei-
simmat ongelmakohdat k&yttdonottoprosessiin liittyen seka tavat joilla nama ongelmat
voitaisiin ratkaista. Lisaksi tutkielmassa pyritddn selvittdmadn kayttoonottoprosessia
kuvaavien mallien ja tutkimuksessa havaittujen onnistumistekijoiden vélisid mahdollisia
yhteyksid. Tassa tutkimuksessa kaytettava aineisto on kerétty suomalaisilta organisaa-
tioilta sdhkdisella kyselylomakkeella. Kyselyyn vastanneet organisaatiot valittiin satun-
naisotannalla niiden toimintaansa jatkavien organisaatioiden joukosta, joilla on Orbis—
tietokannassa listattuna yhteystietona sahkopostiosoite. Kutsuttujen organisaatioiden
ainoana luokittelevana tekijané tassa vaiheessa oli liikevaihdolla mitattu koko, jonka
perusteella kutsuttiin sama mé&éara pienid, keskisuuria ja suuria organisaatioita vastaajik-
si. Toimialaan tai organisaation muihin ominaisuuksiin liittyvia rajoitteita ei ole kaytetty
otoksen valinnassa.

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, viidestd paaluvusta seké yhteenvedosta. Ensimmaisessa
paaluvussa kerrotaan toimintolaskennasta yleiselld tasolla sek& sen eroavaisuuksista
perinteisiin kustannuslaskentajarjestelmiin verrattuna. Luvussa kuvataan myds toimin-
tokohtaisen laskentajarjestelman suunnitteluprosessia ja yleisimpia kayttéonoton motii-
veja. Toisessa tekstiluvussa esitelladn malleja, joilla pyritddn havainnollistamaan kéyt-
toonottoprosessiin liittyvia erilaisia tekijoitd, joiden oikeanlaisella huomioinnilla kayt-
toonottoprosessin  onnistuminen on huomattavasti todenndkoisempédéd. Kolmannessa
paaluvussa puolestaan keskitytddn aikaisemmin havaittujen k&yttéonoton onnistumiseen
vaikuttavien tekijoiden esille tuomiseen ja niiden merkitysten selittdmiseen. Taman lu-
vun havaintojen perusteella muodostetaan myds tdssa tutkielmassa testattavat hypotee-
sit. Neljannessd pééluvussa esitellddn lyhyesti hypoteesien testaamiseksi kaytettévét
tilastolliset menetelmét sekd tutkimusaineisto ja aineiston kerddmiseen kaytetyt mene-
telmat. Viides eli viimeinen tekstiluku taas pitaa sisallaén tutkimustulosten esiin tuonnin
ja niiden tulkinnan. Lopuksi yhteenvedossa tiivistetddn tutkimustulokset, verrataan niité
aikaisempien tutkimusten tuloksiin sekd aiemmissa luvuissa esiteltyihin kayttdonotto-
prosessin malleihin ja kerrotaan tulosten mahdollisista rajoitteista seka esitetddn mah-
dollisia jatkotutkimusaiheita.
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2. TOIMINTOKOHTAINEN KUSTANNUSLASKENTA

Toimintokohtaisen kustannuslaskennan, eli toimintolaskennan rooli voi olla erilainen eri
organisaatioissa. Toimintolaskenta soveltuu hyvin lahes kaikkeen strategiseen lasken-
taan, joka voidaan liittad padtoksentekoon. Toimintolaskentaa voidaan kayttaa pelkés-
taan hinnoittelun apuvélineend, mutta sen avulla on my6s mahdollista ymmartéa organi-
saation resurssien kulutusta ja kustannusten kayttaytymistd sekd parantaa toimintoja.
Toimintolaskennan myota organisaation johdolle muodostuu parempi kuva siita, mita
organisaatiossa kokonaisuutena tehd&an ja miten sen toiminnasta syntyvét kustannukset
jakautuvat eri toiminnoille. Liséksi ndhddan selvemmin, miten organisaation eri tuotok-
set kuluttavat resursseja ja toimintoja, mik& puolestaan mahdollistaa tuotosten kustan-
nusten tarkemman méaarittamisen. (Lumijarvi ym. 1995: 19-20.)

Tarkempien tuotoskustannusten perusteella organisaation johto voi tehdd parempia paa-
toksia tuotoksiin ja niiden vaatimiin toimintoihin liittyen. Tallaisia p&&atoksid ovat esi-
merkiksi tuotteiden hinnoittelu, uusien tuotteiden ja palveluiden muodostaminen tai
vanhojen lopettaminen seka tuotteiden jakeluun ja markkinointiin liittyvien tukipalve-
luiden tason maarittdminen. Toimintokustannuksia tarkastelemalla voidaan myds paran-
taa kéaytant6ja toimintojen tehostamiseksi, kalliiden toimintojen korvaamiseksi hal-
vemmilla vaihtoehdoilla sek& uusien, vdhemman toimintoja vaativien tuotteiden suun-
nittelemiseksi. Toimintolaskennan tuomat hyddyt organisaation johdon pé&toksente-
koon liittyen ovatkin yksi suurimmista parannuksista perinteisiin kustannuslaskentajar-
jestelmiin verrattuna. Pienyrityksid tutkimalla on myo6s havaittu, ettd parissa vuodessa
toimintolaskennan kayttdonoton jalkeen organisaatiot ovat kasvaneet enemman ja osit-
tain myos tdmén kasvun johdosta muuttuneet entista kannattavammiksi (Jankala & Sil-
vola 2013). Toimintolaskennan kéyttétarkoitus ei siis ole rajattu vain tuotteiden kustan-
nusten laskemiseen, vaan sitd voidaan kéyttaa laajemmassa mittakaavassa myos johdon
suunnittelu-, budjetointi- ja kontrollitytkaluna. (Cooper ym. 1992: 9-11.)

Toimintolaskenta on liitettdvissdé my0s organisaation kannattavuuden analysointiin.
Kéyttamalla toimintolaskentaa kustannusten mééarittdmisessé ja ottamalla organisaation
tuloksessa huomioon vieraan ja oman padoman kustannukset voidaan luoda uusia kan-
nattavuutta mittaavia tunnuslukuja, joihin tulosjérjestely vaikuttaa mahdollisimman va-
han, ja jotka kuvaavat organisaation operationaalista suorituskykyd paremmin kuin ylei-
sesti kdytetyt tunnusluvut. Ndin ollen organisaation omistajat ja muut sidosryhmét saa-
vat parempaa tietoa paatostensa tueksi. (Chen, Wang & Qiao 2013.)
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2.1. Perinteisten kustannuslaskentajarjestelmien ja toimintolaskennan véliset erot

Perinteiset kustannuslaskentajérjestelmét voidaan suorittaa kahdessa vaiheessa organi-
saation valillisten kustannusten kohdistamiseksi tuotoksille. Toiminnan kulut kohdiste-
taan ensin tuotannon kustannuskeskuksille ja jaetaan sitten eteenpain tuotannon lopulli-
sille tuotoksille. Tata prosessia havainnollistetaan kuviolla 1. Toimintokohtaiset lasken-
tajarjestelmat sen sijaan mallintavat kaikkien organisaation resurssien kayton niilla suo-
ritettaviin toimintoihin kulukeskusten sijaan ja sen jalkeen yhdistavét ndiden toiminto-
jen kustannukset tuotoksiin, jotka kayttavat toimintoja tai hyotyvat niistd. Tuotoksilla
viitataan kaikkeen, mink& saavuttamiseksi organisaatiossa suoritetaan toimintoja, kuten
tuotteisiin, palveluihin, asiakkaisiin tai projekteihin. Tatd menetelmda puolestaan kuva-
taan kuviossa 2. (Cooper ym. 1992: 9-11.)

Perinteinen kustannuslaskenta

Vvalittomat S L]

kustannukset U

(@]

Kustannuskeskukset T

I A | — T

Valilliset | B | E

kustannukset E

I [S | —— T

Kuvio 1. Perinteinen kustannuslaskenta.
Toimintolaskenta

Vilittdmat ¢ e T
Kustannukset Toimintojen kustannukset ~ Kustannusajurit g
A 1 -
vililliset j B ﬁ = 1 ﬁ T
kustannukset w1 E
D 1 I

Kuvio 2. Toimintolaskenta.
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Perinteiset laskentajarjestelmat voivat vaaristdd kustannuksia hyvinkin paljon, koska
kustannukset jaetaan kustannuskeskuksilta tuotoksille kayttden méaaréllisia ajureita, ku-
ten tyo- tai konetunteja, materiaaliostoja tai tuotettujen tuotteiden mé&ardd. Monimut-
kaistuneiden tuotantoprosessien myotd monia resursseja, joista koituu vélillisia kustan-
nuksia, ei kuitenkaan kaytetd suhteessa tuotettujen kappaleiden méaéraan, jolloin perin-
teisten laskentajarjestelmien mittaamat kustannukset yksittaisille tuotoksille voivat olla
hyvinkin epatarkkoja. Hyvin suunnitellut toimintokohtaiset laskentajérjestelmét puoles-
taan kykenevat antamaan tarkempaa tietoa kustannuksista, koska ne mallintavat tuotos-
ten vaatimien resurssien kayton paremmin. Resurssien kayton tarkempi mallintaminen
edellyttad, ettd organisaatiossa suoritettavat toiminnot maaritell&&n tarkasti kustannus-
laskentajérjestelman suunnitteluprosessin aikana. (Cooper ym. 1992: 9-11; Lumijarvi
ym. 1995: 14.)

Toimintolaskenta on kuitenkin saanut myos kritiikkia osakseen. Tutkimuksissa (ks.
(Anderson & Sedatole 2013) on havaittu, ettd organisaation k&yttdessa moderneja ja
joustavia tuotantolaitteita yhdessa tehokkaan ja optimoidun tuotannonsuunnittelun kans-
sa, perinteinen kustannuslaskentamalli on riittdvan tarkka kuvaamaan organisaation
kustannusten muodostumista. Jos perinteinen laskentamalli, jossa kiinteat kulut kustan-
nuskeskusten mukaan jaettuna listaan valittomiin, muuttuviin tuotekustannuksiin koe-
taan riittdvan tarkaksi, toimintolaskennan vaatimat tarkemmat toimintojen mallintamiset
nahdaan hyodyttdmina ja investoinnit uusiin jarjestelmiin kyseenalaistetaan. On kuiten-
kin todettu mahdolliseksi, ettd ndiden tutkimusten kdyttdmien aineistojen rajoitteet ovat
omalta osaltaan vaikuttaneet perinteistd kustannuslaskentaa puoltavien tulosten saami-
seen.

2.2. Toimintokohtaisen kustannuslaskentajarjestelman suunnittelu

Toimintokohtaista kustannuslaskentajarjestelmaé suunniteltaessa tulisi miettid mita ta-
voitteita jarjestelmélle asetetaan, kenelle jarjestelman tuottama informaatio suunnataan
ja kuinka laajan osan organisaation toiminnasta sen tulisi ké&sittad. Uuden kustannuslas-
kentajérjestelmén tavoitteena on tuoda hy6tyd organisaatiolle, joten jarjestelmasta koi-
tuvia kustannuksia tulisi suhteuttaa siitd saatavaan hyotyyn. Toimintolaskentajérjestel-
man varsinainen suunnittelu mietintdvaiheen jalkeen voidaan jakaa neljdén eri vaihee-
seen, jotka on esitelty kuviossa 3: toimintojen madarittdminen, kustannusten maarittami-
nen toiminnoille niiden kayttdmien resurssien pohjalta, tuotosten maarittdminen seké
toimintojen kustannusten kohdistaminen tuotoksille ajureiden avulla. Ndiden vaiheiden
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kautta voidaan luoda toimintokohtainen laskentajarjestelma mille tahansa organisaatiol-
le, oli kyseessa sitten tuotantolaitos tai palveluorganisaatio. (Cooper ym. 1992: 12-15;
Cooper & Kaplan 1998: 85-87; Lumijarvi ym. 1995: 24-25.)

Toimintojen
maarittaminen

O

Toimintokustannusten

maarittaminen
Tuotosten maarittaminen

84

Toimintokustannusten
kohdistaminen tuotoksille

Kuvio 3. Toimintokohtaisen kustannuslaskentajarjestelman suunnitteluprosessi.

2.2.1. Toimintojen maarittdminen

Organisaation toimintojen maarittdmisessé tulee keskittyd merkityksellisiin toimintoi-
hin, jotka vievat kohtuullisen maarén resursseja, koska toimintoja olisi mahdollista tun-
nistaa lukemattomasti pilkkomalla isompia kokonaisuuksia pienempiin osiin. Liian suu-
ri madra toimintoja johtaa kustannuslaskentajérjestelmdn monimutkaistumiseen seka
jarjestelman yll&pidon ja tarkan kustannusten mittauksen kulujen kasvamiseen tarpeet-
toman suuriksi. Yksinkertaisempi jarjestelmd on yleensa riittdvén tarkka ja huomatta-
vasti taloudellisempi vaihtoehto, kun halutaan selvittad esimerkiksi tuotteiden kustan-
nuksia. On kuitenkin mahdollista luoda monimutkaisempia jarjestelmia lisaéamalla pien-
ten toimintojen mé&é&raa, jos tarkoituksena on keskittyd suurempien toimintokokonai-
suuksien tehokkuuden parantamiseen tai toimintatapojen suunnittelemiseen uudelleen.
Organisaation toimintojen madrittdminen auttaa myods omalta osaltaan organisaation
johtoa hahmottamaan organisaation toiminnan paremmin sekda ndkemaan mitka toimin-
not ovat tarkeitd ja miten nd&mé toiminnot kuluttavat resursseja (Lumijérvi ym. 1995:
32-33). Toiminnot voivat liittyd mihin tahansa organisaation toiminnan vaatimiin pro-
sesseihin, kuten esimerkiksi materiaalien hankintaan, tuotantoon tai laaduntarkkailuun.
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Yksittdisia toimintoja esimerkiksi tuotantolaitoksella voisivat olla reklamaatioiden hoi-
to, koneiden ja laitteiden huolto, varaston inventaario seka tuotekehitys. (Cooper ym.
1992: 12-15; Cooper & Kaplan 1998: 85-87.)

2.2.2. Kustannusten maarittaminen toiminnoille

Toimintojen maarittdmisen jalkeen arvioidaan niiden kustannukset kaytettyjen resurssi-
en perusteella. Organisaation resursseihin kuuluvat esimerkiksi vélillinen tyo, vélilliset
materiaalit ja tarvikkeet seka laitteistot ja rakennukset. Naihin resursseihin kéytettyjen
varojen maara on yleisimmin I6ydettavissd organisaation kirjanpidosta, mutta saatava
informaatio kattaa vain yksittaiset resurssit ilman toimintoja joihin niit4 kaytetaan. N&i-
den resurssien kustannukset kohdistetaan toiminnoille kayttden joko suoraan kaytettya
madrad, kuten esimerkiksi sahkon kulutusta, tai arvioimalla osuudet mahdollisimman
tarkasti. Tyokustannuksien kohdistamisessa voidaan kayttd4 suoraa kyselyé tyonteki-
joilta heidan kayttaméastaan ajasta kuhunkin toimintoon. (Cooper ym. 1992: 13-16;
Cooper & Kaplan 1998: 86-89.)

Tarkat mittaukset toimintojen kayttdmista resursseista ovat usein kalliita, joten niita ei
yleensd tehdd pelkéstdén laskentajarjestelman tarkkuuden parantamiseksi. Jos tarkkaa
mittausta tai luotettavaa arviointia ei ole mahdollista suorittaa, joudutaan kustannukset
kohdistamaan satunnaisten kriteerien perusteella. Té&llainen toiminta tulisi kuitenkin
minimoida, koska se ei edistd toimintojen taloudellisten vaikutusten ymmaértamista.
Toimintolaskentajérjestelméé kehitettdessa kaytetdan yleensa historiallista tietoa organi-
saation kuluista, mutta jarjestelmaa voidaan myds mydhemmin laajentaa késittelemaén
budjetoituja kustannuksia, mika puolestaan mahdollistaa paatdksenteon tulevaisuuteen
perustuvan informaation pohjalta menneisyyden sijaan. Kayttaméalla budjetoituja kus-
tannuksia hyodyksi voidaan etukéteen varautua tiedossa oleviin, tuleviin muutoksiin
toimintojen kustannuksissa ja nain ollen parantaa organisaation reaktiokykya ja kustan-
nustehokkuutta. (Cooper ym. 1992: 13-16; Cooper & Kaplan 1998: 86-89.)

2.2.3. Tuotosten maarittaAminen

Seuraava vaihe toimintolaskentajérjestelmén suunnittelussa on tuotosten méaarittaminen.
Tuotokset ovat kaikkea sitd, jota varten organisaatiossa suoritetaan toimintoja ja kéayte-
taan resursseja. Tuotoksilla voidaan kasittda esimerkiksi valmistettuja tuotteita tai tarjot-
tuja palveluita. On térkedd, ettd kaikki organisaation tuotokset, joihin kéytetadén resurs-
seja, tulevat méaritellyiksi. Jos jokin ryhmé jatettéisiin huomioimatta, ohjautuisi jaljella
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oleville ryhmille liikaa kustannuksia ja niiden kustannukset vaéaristyisivat. Esimerkkina
mainittakoon tuotekehityksessé olevien tuotteiden kustannusten paatyminen jo valmis-
tuksessa olevien muiden tuotteiden kustannuksiin. Tama johtaisi lopulta hinnan vééris-
tymiseen valmistettavien tuotteiden osalta ja ndin ollen virheelliseen kuvaan tuotteiden
kustannusrakenteesta ja kannattavuudesta. (Cooper ym. 1992: 16; Cooper & Kaplan
1998: 94-95.)

2.2.4. Toimintokustannusten kohdistaminen tuotoksille

Viimeisessé vaiheessa toimintojen kustannukset kohdistetaan tuotoksille. Kustannukset
voidaan kohdistaa tuotoksille samoilla kolmella tavalla, joilla resursseja kohdistetaan
toiminnoille. Useissa organisaatioissa tuotosten maaréd on kuitenkin niin suuri, etta tark-
kojen mittausten tekeminen kustannusten maaraamiseksi suoraan ei ole mahdollista.
Satunnaisten kriteerien mukaan kohdistaminen ei my6sk&an ole suositeltavaa, vaikka se
olisikin halpa ja helposti toteutettavissa oleva tapa. Satunnaisuus ei lis&4 tietoa tuotosten
valmiiksi saamiseen liittyvistd kustannuksista, joten hyéty organisaatiolle on minimaa-
linen. Yleisin tapa toimintojen kustannusten kohdistamiseksi tuotoksille on arviointi,
joka on halvempaa kuin tarkka mittaaminen ja luotettavampaa kuin satunnainen kohdis-
taminen. Kohdistamisen suorittamiseksi muodostetaan ajureita toimintokustannuksille,
joilla pyritaan selkeyttdmaan, paljonko kukin tuotos kayttaa toimintoa. Ajureilla tarkoi-
tetaan toimintojen maaréllistd mittausta, esimerkiksi laitteiston yllapitotoiminnon aju-
riksi voidaan valita laitteiston huoltoon kéytetyt tunnit. (Cooper ym. 1992: 17; Cooper
& Kaplan 1998: 95.)

2.2.5. Ajureiden maarittaminen

Ajureita voidaan valita kolmea eri tyyppid riippuen niiden sopivuudesta toiminnon suh-
teen. Ajurit voivat méaraytyd tapahtumien méaaran, keston tai intensiteetin mukaan.
Ajureiden valitsemiseen ja méaéarittdmiseen vaaditut tiedot ovat useimmiten saatavissa
organisaation muista tietojarjestelmistd, kuten kirjanpito-, hankinta- ja myyntijarjestel-
mistd, mutta niiden esiin kaivaminen saattaa olla joskus ty6lasta (Lumijérvi ym. 1995:
58-59). Tapahtumien maaran mukaiset ajurit mittaavat kuinka monta kertaa jokin toi-
minto suoritetaan. Tallaisia ajureita voidaan kayttadd, kun toiminnon kéyttéaste on sama
kaikille tuotoksille. Esimerkkeind tallaisista ajureista voisivat olla kasiteltyjen tilausten
tai lahetysten madré sekd suoritettujen tarkastusten maara. Perusolettamuksena on oltava
se, ettd jokainen tapahtuma on kestoltaan ja vaativuudeltaan samantasoinen. Tapahtumi-
en maarad mittaavien ajureiden kayttd on helppoa ja edullista, koska monet mééralliset
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mittaukset [0ytyvét jo organisaation olemassa olevista tietojarjestelmisté. Jos perusolet-
tamus ei pida paikkaansa, on kéytettdva jotain muuta ajurityyppid tarkkuuden sailytta-
miseksi. Tapahtumien keston mukaiset ajurit puolestaan havainnollistavat, kuinka pal-
jon aikaa toiminnon suorittamiseen kuluu tuotokseen liittyen. Naita ajureita tulisi kayt-
ta& silloin, kun eri tuotosten vaatima aika toiminnolta vaihtelee oleellisesti. Hyvé esi-
merkki t&std on laitteiston valmisteluun kuluva aika kunkin tuotteen kohdalla. Yksinker-
taisilla tuotteilla valmisteluaikaa voidaan mitata minuuteissa, kun taas monimutkai-
semmilla tuotteilla se voi olla ddritapauksissa jopa useamman tunnin mittainen. Jos tal-
laisessa tilanteessa kaytettéisiin tapahtumien madréan perustuvaa ajuria, saataisiin vaa-
ristynyt kuva kummankin tuotteen vaatimien resurssien todellisista kustannuksista. Kes-
ton mukaisia ajureita ovat esimerkiksi laitteiston valmisteluun kaytetyt tunnit, tarkas-
tuksiin kéytetyt tunnit tai tyotunnit yleensa. Keston mukaiset ajurit ovat usein tarkempia
kuin méaaréalliset ajurit, mutta niiden k&yttdminen on kalliimpaa, koska tallgin tarvitaan
totuudenmukainen arvio toiminnon kestosta aina, kun sité kaytetadn. (Cooper ym. 1992:
17-18; Cooper & Kaplan 1998: 95-96.)

Joidenkin toimintojen kohdalla keston mukaisetkaan ajurit eivat ole riittdvan tarkkoja.
Intensiteetin mukaiset ajurit mittaavat suoraan kaytettyjen resurssien mééran, kun toi-
minto suoritetaan. Nam@ ajurit ovat tarkimpia, mutta my6s kalleimpia ottaa kayttoon.
Intensiteetin mukaisia ajureita tulisi kéyttaa vain silloin, kun toiminnon kayttdmat re-
surssit ovat kalliita ja vaihtelevat paljon kayttokertojen vélilla. Toiminnon kustannuksi-
en kohdistamiseen kaytettavaksi ajuriksi voi lahes aina valita minka tahansa edelld mai-
nituista kolmesta ajurityypistd. Valintaan vaikuttaa suurimmalta osin ké&ytetyn ajurin
tarkkuudesta saadun hyddyn suhde siitd koituviin kustannuksiin. Myos ajureiden koko-
naislukumaaré vaikuttaa toimintolaskentajarjestelman monimutkaisuuteen seka jarjes-
telman suunnittelun ja yllapidon kustannuksiin (Lumijarvi ym. 1995: 59). (Cooper &
Kaplan 1998: 97-98.)

Ajurin valinnassa tulee myos kiinnittd4d huomiota siihen, ettd ajuri ja toiminto vastaavat
toisiaan, koska véaré ajuri johtaa suoraan virheelliseen lopputulokseen. Jos esimerkiksi
kaytettdisiinkin virheellisesti koneiden kayttdtunteja ajurina koneiden valmistelun toi-
minnolle, paadyttdisiin samaan ongelmaan, joka 16ytyy monesta perinteisestd kustan-
nuslaskentajérjestelméstad. Ongelmaksi muodostuisi talléin se, ettd suuria mééaria valmis-
tettavien sekd monimutkaisten tuotteiden kustannukset olisivat yliarvioituja, ja vahan
valmistettavien seka yksinkertaisten tuotteiden kustannukset arvioitaisiin todellista al-
haisemmiksi. (Cooper & Kaplan 1998: 97-98.)
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2.3. Kayttoonoton motiiveja

Organisaatiot voivat pdatya toimintokohtaiseen kustannuslaskentaan monestakin eri
syysta. Yleisiin kaytanndssa havaittuihin syihin kuuluvat esimerkiksi parannustarpeet
tuotevalikoiman johtamisessa, tuotekehityksessad ja tuotannon tehokkuudessa. Tuottei-
den kustannuksien, asiakkaista johtuvien kustannuksien seka tukipalveluiden kustan-
nuksien pienentdminen, tuotteiden hinnoittelun tarkentaminen ja organisaation kustan-
nusten yleinen mallintaminen uuden laskentatavan avulla ovat mygs yleisia toimintolas-
kennan kayttoonottoa puoltavia syitd (Innes ym. 2000). K&ytdnndssé tdma tarkoittaa,
etta organisaatiot tarvitsevat tarkempaa tietoa toiminnoistaan ja niiden kustannuksista
sek& ndiden kustannusten vaikutuksesta yksittaisten tuotteiden kustannuksiin ja kannat-
tavuuteen (Gosselin 1997). (Cooper ym. 1992: 2, 46, 159-160, 181-183.)

Tuotteiden kustannusrakenteen perusteellisella tuntemuksella voidaan tehda tietoisia
paatoksia tuotteiden hinnoitteluun ja nykyiseen tuotevalikoimaan kuuluvien tuotteiden
mahdolliseen poistamiseen liittyvissa asioissa. Namé& hyddyt korostuvat etenkin organi-
saatioissa, jotka valmistavat suuria maaria erilaisia tai yksilollisesti raataloityjé tuotteita.
Tilanteessa, jossa organisaatio valmistaa samaa tuotetta useammassa tehtaassa, voidaan
lisdksi vertailla tuotantokustannuksia eri tehtaiden valilla parannusmahdollisuuksien
tunnistamiseksi, etenkin jos tuotantotavat eroavat toisistaan. My6s tuotekehitys hyotyy
nykyisen kustannusrakenteen tuntemuksesta, koska se mahdollistaa uusien tuotteiden
kehittamisen, jotka ovat halvempia valmistaa seka yll&pitéa tuotevalikoimassa. Suu-
rimman hyodyn tastd saavat lyhyen elinkaaren tuotteita valmistavat organisaatiot. My0ds
tuotannon tehokkuutta voidaan mitata tarkemmin, kun toimintokustannukset ovat tie-
dossa. Tam& mahdollistaa uusien tuotantotapojen ja -strategioiden vaikutuksen arvioin-
nin tarkastelemalla kustannuksissa tapahtuvia muutoksia. (Cooper ym. 1992: 2, 46,
159-160, 181-183.)

Asiakkaisiin liittyvien toimintokustannusten tuntemus puolestaan mahdollistaa eri
markkinoiden kustannusten vertailun keskendén, mika auttaa paatoksentekoa markkina-
osuuksien kasvattamiseen tai vdhentdmiseen liittyen. Asiakkaille suunnatuista tukipal-
veluista syntyy myds omat kustannuksensa, jolloin ndiden perusteella voidaan tehda
paatoksia esimerkiksi yksittaisten isojen asiakkaiden pitamiseksi tai hylk&&amiseksi.
Kaikkien tukipalveluiden kustannusten kohdistaminen niihin liittyvien toimintojen kay-
ton mukaisesti johtaa kustannukset oikeille tuotoksille ja taten ehkdisee myds mahdolli-
sesti organisaation eri osastoissa tapahtuvaa yleiskustannusten valttamista vaarin kei-
noin. Esimerkkina téllaisesta toiminnasta voidaan pitdd osa-aikaisten tyontekijoiden
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kayton lisadmistd, jos tukipalveluiden kustannukset jaettaisiin tyontekijoiden maaran
mukaisesti. (Cooper ym. 1992: 2, 46, 159-160, 181-183.)

My0ds organisaation ulkopuolisilla tekijoilla on todettu olevan vaikutusta kayttoonotto-
paatokseen ja riittdva ulkoapéin kohdistuva paine muutokseen k&ynnistadkin organisaa-
tion sisaisen muutosprosessin. Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi lainsdadannolliset
rajoitteet tai uudistukset, konsultointipalveluista saadut neuvot, kilpailijoiden seuraami-
nen Kilpailukyvyn séilyttamiseksi sekd emoyhtion tai omistajien antamat neuvot ja vaa-
timukset. My6s organisaation toimintaymparistossa vallitseva epdvarmuus voi vaikuttaa
kayttoonottopaatokseen (Anderson 1995.) Muutokset organisaation ymparistossa voivat
vaikuttaa toiminnan kustannuksiin monilla eri tavoin, jolloin kustannusrakenteen tar-
kempi tuntemus on hyodyllista. Ulkoisten tekijoiden vaikutus paatoksentekoon nayttéisi
olevan kuitenkin organisaation sisdisid tekijoitd harvinaisempaa ja heikompaa. Myos
toimintolaskennan hylk&&miselle kustannusten maéaritystapana voidaan esittéé erilaisia
syitd. Néaita ovat esimerkiksi vélillisten kustannusten riittdvan tarkka kontrollointi jo
olemassa olevalla kustannuslaskentajarjestelmalld, valillisten kustannusten pieni osuus
kokonaiskustannuksista, johdon tuen ja muutoshalukkuuden puuttuminen, uuden jarjes-
telmén vaatiman informaatioteknologian puuttuminen sek& muutoksesta saatavien hyo-
tyjen méaaran vahdaisyys kayttoonoton kustannuksiin verrattuna. Organisaation johdon
tuen ollessa yksi tarkeimmistd toimintolaskennan kayttéonottoon vaikuttavista tekijois-
t4, on Kkatsottu tarpeelliseksi myos tutkia kaytdnnossa, mitka seikat motivoivat johtoa
eniten toimintolaskennan kéyttéonotosta péaatettaessa. Tarkeimmiksi johtoa motivoiviksi
tekijoiksi havaittiin tarkemman kustannusinformaation saaminen, paatdksenteon para-
neminen, mahdollisuudet kustannusten pienentdmiseen sekad toimintojen jarjestaminen
tehokkaammin. (Krumwiede 1998; Al-Omiri & Drury 2007; Ibrahim & Saheem 2013.)

Viimeisimmissé tutkimuksissa (ks. Jankéalad & Silvola 2013) on myos lahdetty selvitté-
maan toimintolaskennan kayttoonoton taustoja pienissé organisaatioissa, joiden katso-
taan yleisesti ottaen kayttdvan toimintolaskennan kaltaisia monimutkaisempia menetel-
mi& suuria organisaatioita vahemman. Myds pienilld organisaatioilla on havaittavissa
samat motivaatiot toimintolaskennan k&yttdonottoon; kovan kilpailun, laskevien mark-
kinaosuuksien ja myynnin véhenemisen yhteisvaikutus laukaisee kustannustehokkuuden
parantamisprosessin ja uusien toimintatapojen etsimisen Kilpailukyvyn kasvattamiseksi.
Toisaalta myds hyvd menestys aikaisempina vuosina ja sen johdosta lisaantyneet talou-
delliset resurssit nayttéisivat vaikuttavan positiivisesti toimintolaskennan kéyttéonotto-
paatokseen, kun taas taloudelliset vaikeudet usein ajavat pienet organisaatiot halutto-
miksi kehittdmaan uusia ja monimutkaisempia jéarjestelmié.
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3. KUSTANNUSLASKENTAJARJESTELMAN KAYTTOONOTTO-
PROSESSIN MALLIT

Laskentajarjestelmien kayttoonottoon liittyen on kehitetty useita erilaisia malleja. Osa
malleista on teoreettisia kokonaisuuksia ja osa taas jakaa kayttdonottoprosessin useam-
piin eri vaiheisiin. Mallien tarkoituksena on kuvata onnistuneeseen kayttoonottoproses-
siin vaikuttavia tekijoité sek& havainnollistaa kayttdonottoprosessin eri vaiheita ja niissa
tapahtuvia toimintoja. Oletuksena on, ettd prosessin toimeenpanijoiden ja lapiviejien
tulisi ottaa erityisesti ndiden mallien kuvaamat seikat huomioon onnistuneen lopputu-
loksen saavuttamiseksi. Mallien véliltd 10ytyy paljon yhtaldisyyksid, mutta ne myods
eroavat toisistaan jossain méarin. Toiset mallit pitdvat toimintolaskennan kayttdonottoa
hallinnollisena muutoksena (esim. ”The Seven C’s Model” eli seitsemadn muuttujan mal-
li), kun taas toiset ndkevat sen teknisend innovaationa (esim. Argyris & Kaplan 1994).
Tama erottelu on térkedd, koska erilaisten innovaatioiden onnistumiseksi vaaditaan eri-
laisia tekijoita. Hallinnollisten innovaatioiden onnistuminen pohjautuu enemman or-
ganisatorisiin ja kaytoksellisiin tekijoihin, kun taas teknisten innovaatioiden kohdalla
onnistumiseen vaaditaan enemmankin taloudellisten ja teknisten seikkojen huomioimis-
ta. Téssé luvussa esitelladdn muutamia teoreettisia, yksittdisiin tekijoihin pohjautuvia
malleja seka vaiheellisia malleja jaotteluineen.

3.1. Seitseman muuttujan malli

Shields ja Young esittivat vuonna 1989 seitseméastd muuttujasta koostuvan teoreettisen
mallin ("The Seven C’s Model”) kustannushallintajarjestelmien kéyttéonottoon liittyen,
jota voidaan kayttda myods toimintokohtaisen kustannuslaskennan osalta. Malli késitte-
lee jarjestelmén kéyttéonottoa organisatorisena innovaationa teknologisen innovaation
sijaan. Té&std johtuen kayttbonoton onnistuminen riippuu siitd, miten hyvin kayttéonot-
tostrategia kasittelee kaytoksellisia muuttujia. Onnistuneeseen strategiaan kuuluu joh-
don ja tyontekijoiden sitouttaminen jatkuvan kehittymisen periaatteeseen, joka luo poh-
jan onnistuneelle kayttéonotolle. Tydntekijoiden sitouttaminen voidaan saavuttaa luo-
malla organisaatiokulttuuri, joka yhdistda tyontekijoiden ja organisaation tavoitteet,
tdssa yhteydessa kustannusten hallinnan ja organisaation prosessien tarkemman tunte-
muksen. Tyontekijoiden tulisi siis ymmartdd miten heidan k&ytoksensé vaikuttaa kus-
tannuksiin sek& millaisia palkkioita jatkuvasta kehittymisesta tarjotaan. Kayttoonotto-
prosessin avainhenkiléné voidaan pitd4 henkil6a, joka on paasaantoisesti vastuussa pro-
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sessista. Avainhenkilon tulisi edesauttaa muutosprosessia ja varmistaa johdon seka
tyontekijoiden sitouttaminen jatkuvan kehittymisen periaatteeseen kéyttdmalla sopivia
palkitsemisjarjestelmid, hallintajarjestelmid ja koulutusta. Shieldsin ja Youngin mallin
seitseman muuttujaa ovat kulttuuri (culture), avainhenkild (champion), muutosprosessi
(change process), sitoutuminen (commitment), kontrollit (controls), palkitseminen
(compensation) seka jatkuva koulutus (continuous education). Muuttujien valisia suhtei-
ta havainnollistetaan kuviossa 4. (Cooper & Kaplan 1991: 450-451.)

Kulttuuri

\ .
> Kontrollit

vV l

Avainhenkilo H Muutosprosessi H Sitoutuminen

TR =

Palkitseminen

N\ V4
> Jatkuva koulutus <

Kuvio 4. Seitseman muuttujan malli (Mukautettu Cooper & Kaplan (1991: 451)).

Kulttuurilla tarkoitetaan organisaation tyontekijéiden jakamia arvoja, pddmadaria ja us-
komuksia. Yksinkertaisuudessaan organisaatiokulttuurin voidaan katsoa késittdvan or-
ganisaation siséiset pelisdannot, joiden mukaista toimintaa tulisi rohkaista. Halutun kal-
taisen organisaatiokulttuurin luomiseen tulisi paneutua huolella, koska sen lisdksi, etta
kulttuuri vaikuttaa organisaation tehokkuuteen yleiselld tasolla, sill&d on vaikutusta myods
jatkuvan kehittymisen nopeuteen. Seitsemé&n muuttujan mallin puitteissa tehokkain or-
ganisaatiokulttuuri olisi vahvasti funktionaalinen, jossa paaméarat, uskomukset, arvot ja
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s&annot ovat tarkkaan méariteltyja joko laadullisilla tai méarallisilla mittareilla. Lisaksi
organisaatiolla tulisi olla tehokkaat viestintdverkostot. Funktionaalisen organisaatiokult-
tuurin tuloksena on usein korkea tyontekijoiden osallistumisen taso projekteihin, pitkat
tyourat sekd padmadrien yhtenevyys tyontekijoiden ja organisaation valilla. Kulttuurin
vaikutukset nakyvatkin kaikissa muissa mallin muuttujissa, mika tekee siitd ensimmai-
sen tarkedn huomion kohteen uuden jarjestelman ké&yttoonottoa suunniteltaessa. Oikean-
laisen organisaatiokulttuurin luonnilla jo ennen muutosta voidaan huomattavasti véhen-
t&& vastustusta uutta jarjestelmad kohtaan. (Cooper & Kaplan 1991: 451, 454.)

Mallin seuraavan muuttujan, avainhenkilon, tulisi olla uudistuksen mittavuuden vuoksi
henkild, joka on riittdvén korkeassa asemassa organisaatiossa. Avainhenkilo kohtaa
usein vastustusta organisaation siséisiltd tahoilta, jotka kokevat muutoksen uhkaavana
omaan tyonkuvaansa liittyen esimerkiksi lisdantyvan tyomadran kautta. Tasta johtuen
avainhenkil6ll& tulisikin olla ylimman johdon tuki puolellaan, jotta tyontekijat voitaisiin
vakuuttaa muun muassa henkilGstoresurssien riittavyydesta. Muita avainhenkilolle tar-
keitd ominaisuuksia ovat muun muassa kyky motivoida muita tyontekijoita seka kyky
hankkia tarvittavat resurssit kayttoonottoprosessin lapiviemiseksi. Avainhenkild kayn-
nistdéd muutosprosessin, mallin kolmannen muuttujan, palkitsemisen, kontrollien sek&
jatkuvan koulutuksen kautta. Muutosprosessin tarkeimmat osa-alueet ovat johdon tuki,
taloudelliset resurssit, muutosta vastustavat voimat, ajankayttd sek& strategia. Johdon
tuki on tarked muutosta ajavien henkildiden tyon mahdollistamiseksi ja muutosta vas-
tustavien voimien kumoamiseksi. Muutoksen vastaisia voimia kuvataan tarkemmin seu-
raavassa luvussa. Taloudelliset resurssit puolestaan mahdollistavat muutosprosessin
vaatimien toimintojen, kuten uusien teknologioiden ja jatkuvan koulutuksen hankkimi-
sen. Ajankaytolla taas viitataan siihen, ettd prosessille on varattava riittavasti aikaa,
koska muutokset organisaation toimintaan voivat olla todella mittavia ja muutosten seu-
rauksia tulisi arvioida huolellisesti. Strategiassa puolestaan paatetaéan, aiotaanko muutos
suorittaa samanaikaisesti koko organisaatiossa vai pala kerrallaan sek& missd méaérin
tyontekijoiden annetaan osallistua muutosprosessin ideointiin vastustuksen vahentami-
seksi. (Cooper & Kaplan 1991: 454-455.)

Sitoutumisella tarkoitetaan johdon ja muun henkildston sitouttamista jatkuvan kehityk-
sen periaatteeseen. Kuten aikaisemmin jo todettiin, ndin voidaan luoda vastaanottavam-
pi ilmapiiri uudelle jarjestelmalle. Sitouttamisen edellytyksend on henkildston mielenti-
lan muuttaminen suosiolliseksi jatkuvan kehityksen periaatteelle, joka on mahdollista
saavuttaa kontrollien, jatkuvan koulutuksen seka palkitsemisen avulla. Kontrollien tar-
koituksena on nopeuttaa kehitystd sekd auttaa organisaation strategisten tavoitteiden
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saavuttamisessa. Tavoitteiden saavuttamiseksi voidaan kéyttaa erilaisia kontrolleja, ku-
ten kokonaisvaltaisia laadunhallintajarjestelmid, tai suorittaa tarvittaessa muutoksia or-
ganisaatiorakenteessa. Innovaatioita suosivaan, orgaaniseen organisaatiorakenteeseen
kuuluvat muun muassa padtosvallan hajauttaminen, vapaampi ilmapiiri sddnngsten suh-
teen, yksittdisiin tyotehtéviin erikoistumisen valttdminen sekd hyvé organisaation siséi-
nen kommunikointi. (Cooper & Kaplan 1991: 455, 457.)

Shieldsin ja Youngin mallin viimeiset kaksi muuttujaa ovat palkitseminen ja jatkuva
koulutus. Palkitsemisen ensisijainen tarkoitus on toimia avainhenkilon tyovalineend
henkiloston kaytoksen kontrolloimisessa sekd tyontekijoiden motivoinnissa. Palkitse-
misjarjestelmien tulisi olla suoraan yhteydessa jatkuvaan kehittymiseen, jolloin toimin-
nan tehokkuuden parantumisesta ja kustannusten vahenemisesté olisi tarjolla lisapalkin-
to. Tehokkuuden mittaamisessa tulisi kayttdd pidemmaén aikavalin arvioita, koska muu-
tosprosessi voi viedd paljonkin aikaa. Lisaksi palkitsemisjérjestelmien tulisi ottaa huo-
mioon niin yksilot kuin isommatkin henkilostoryhmét seka kannustaa tyontekijoité ole-
maan innovatiivisempia. Téarkea4 olisi myos lisatd muita kuin rahallisia palkitsemistapo-
ja onnistuneista innovaatioista, kuten esimerkiksi erilaisia huomionosoituksia hyvin
suoriutuneille yksiloille ja henkilostoryhmille tai koko organisaation laajuisia juhla-
tyyppisia kokoontumisia positiivisen ilmapiirin yllapitdmiseksi. Jatkuvalla koulutuksel-
la tarkoitetaan henkildston jatkuvaa kouluttamista kaikissa uuteen jarjestelmaan liitty-
vissé asioissa. Jarjestelmén teknisten ominaisuuksien opettaminen sen kéyttdjille ei pel-
kastaan riit4, vaan kaikkien tyontekijoiden tulisi olla osallisena jatkuvaan koulutukseen,
jolloin organisaation henkilGstd oppii toimimaan tehokkaammin sek& itse miettiméaan
miten ty6tehtavat voitaisiin hoitaa tehokkaammin ja pienemmilla kustannuksilla. Koulu-
tuksen tulisi my0s kasittdd uuden jarjestelman aiheuttamien muutosten selvittdmisen
henkildstolle seké palkitsemisjérjestelmien kuvaamisen. Kaikki edell& mainitut muuttu-
jat huomioon ottaen uuden kustannushallintajérjestelmén kayttdénoton onnistuminen on
huomattavasti todennékdisempaa ja helpompaa. (Cooper & Kaplan 1991: 458-459.)

3.2. Toimintokohtainen kustannuslaskenta teknisena muutoksena

Argyris ja Kaplan (1994) esittivat my0s teoreettisen mallin, joka puolestaan kasittelee
toimintokohtaista kustannuslaskentaa teknisend muutoksena. Tamé& malli tuo esiin kaksi
prosessia, joilla pyritdén sivuuttamaan muutosta vastustavat voimat. Ensimmainen pro-
sessi, koulutus ja sponsorointi, mahdollistaa muutosta ajavien tahojen perehtymisen uu-
teen ideaan ja sen teknisten ominaisuuksien erittelyyn. Liséksi tdma prosessi varmistaa
vaadittavan organisaation johdon tuen uuden idean kayttoonottamiseksi. Tdmén proses-
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sin avulla luodaan ymmarrysta ja uskoa uuteen ideaan seka rohkaistaan sen kayttamista.
Toinen prosessi, sisaisen sitoutumisen luonti, on tarpeellinen muutosta vastustavien ta-
hojen motivoimiskeino uuden toimintatavan k&yttoonottamiseksi. Toimintokohtaisen
kustannuslaskennan ollessa kyseessd, ensimmainen prosessi jaetaan kolmeen vaihee-
seen; koulutus, sponsorointi ja kannustimien luonti. Koulutusvaiheessa tulee aluksi tun-
nistaa nykyisen teorian ja kaytannon puutteet. Aikaisemmat kustannuslaskentajérjestel-
mat eivat kyenneet kohdistamaan vélillisida kustannuksia riittavan tarkasti yksittéisille
tuotteille ja palveluille, minka seurauksena syntyi uusi laskentajarjestelmd, jolla voitai-
siin korjata ndma puutteet. Koulutusvaiheessa on térkedd pystya eritteleméan uudesta
toimintatavasta saatavat hyodyt, joita toimintokohtaisen kustannuslaskennan tapauksessa
ovat tarkemmat arviot organisaation eri toiminnoista ja niiden kannattavuudesta. Tér-
keintd tdssa vaiheessa on yritysjohdon vakuuttaminen ndista hyodyistd. Seuraavana vai-
heena on sponsorointi, jonka perusideana on avainhenkildiden saaminen muutosproses-
sin johtajiksi. Kéytanndssd muutosta kannattavat henkil6t pyrkivat vakuuttamaan orga-
nisaatiossa vaikuttavia tahoja muutostarpeesta ja muutoksesta koituvista hyddyistd, jotta
prosessi saisi sen vaatiman tuen.

Toimintokohtaisen kustannuslaskentaprojektin sponsoroinnille ja kéayttoonotolle on
my0s ehdotettu tdsmallista rakennetta, jossa eri tehtévissa toimivia henkil6itd nimitetdan
tiettyihin rooleihin ja vastuualueisiin kayttdonottoprosessin auttamiseksi. Projekti jae-
taan myds kahteen eri osaan, analysointiin ja toimintaan. Analysointivaiheessa luodaan
toimintokohtainen kustannusmalli kuvaamaan organisaation kuluja. Yleensa téllainen
malli tuo esiin toimintoja, prosesseja, tuotteita ja asiakkaita, joista koituvat kulut ovat
odotettua suurempia. Jotta mallin antama informaatio johtaisi parempaan kannattavuu-
teen, projekti on vietdva toimintavaiheeseen, jossa organisaation johto tekee paatoksia
uuden informaation pohjalta organisaation suorituskyvyn parantamiseksi. Molemmat
vaiheet vaativat henkil6ita toimimaan neljassé tietyssa roolissa, joita ovat kannatus (ad-
vocacy), sponsorointi (sponsorship), projektin tuki (project support) sekd kohdehenkil6t
(target). (Cooper ym. 1992: 307-312.)

Kolmessa ensimmadisessa roolissa toimivat ihmiset voivat vaihtua analysointivaiheen ja
toimintavaiheen vélilla. Henkil6t, jotka ensimmaising yrittdvat saada toimintokohtaisen
kustannuslaskennan liikkeelle organisaation sisall4, ovat projektin kannattajia. Projektin
hyvaksyminen puolestaan vaatii yleensé jonkun jolla on huomattavasti valtaa organisaa-
tiossa. Tastd henkilosta tulee projektin sponsori, joka huolehtii siitd, ettd projekti saa
vaatimansa organisatorisen ja taloudellisen tuen. Taman jalkeen valitaan projektille joh-
taja, jonka paatehtdvana on toimia projektin tukena. Tdman henkilén on pystyttava to-
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distamaan uuden jarjestelman hyoddyt tuottamalla tarkempaa informaatiota kustannuksis-
ta. N&iden kolmen roolin liséksi projektilla tulisi olla myos kohdehenkil6it4, joiden kay-
toksen ja toiminnan odotetaan muuttuvan projektin tuoman uuden informaation pohjalta.
Kohdehenkilon tulisi olla joku, jolla on valtaa tehdd paatoksia tuotteiden hinnoittelun,
asiakkuuksien sekd toimintatapojen parannusten suhteen. (Cooper ym. 1992: 307-312.)

Jos muutoksia uuden informaation pohjalta ei kuitenkaan tehda, projekti pysahtyy ana-
lysointivaiheeseen, ja ilman toimintavaihetta projektin avulla ei lopulta saavuteta mitdan
hyotyja. N&in voi kayda esimerkiksi silloin, kun organisaation johto ei ole sitoutunut
muutokseen. Taman vuoksi onkin tarked4, etta johto on mukana jo muutosprosessin al-
kuvaiheessa ja tukee prosessia aktiivisesti. Myos kohdehenkildiden méarittdminen heti
alussa on hyodyllistd, koska silloin jarjestelma voidaan kehittad tuottamaan informaatio-
ta sellaisessa muodossa, joka parhaiten vastaa kohdehenkildiden tarpeita. Edell&d mainit-
tuun roolijakoon perustuva malli olettaa, ettd tavallisimmat esteet organisatoriselle muu-
toksille voidaan ylittad valitsemalla oikeat henkil6t rooleihin. On kuitenkin mahdollista,
etta joissain tapauksissa tdmakaan ei riitd ja organisatorinen muutos jaa toteutumatta.
(Argyris & Kaplan 1994.)

Ensimmaéisen prosessin viimeisessd vaiheessa, kannustimien luonnissa organisaatio ke-
hittad erilaisia tapoja organisatorisen muutoksen mahdollistamiseksi, tehostamiseksi
sek& onnistuneesta muutoksesta palkitsemiseksi. Tallaisia toimintatapoja ovat esimer-
kiksi tyontekijoiden paatantavallan kasvattaminen omaan tyonkuvaan liittyen, johtora-
kenteen yksinkertaistaminen, rahalliset ja muunlaiset palkkiot onnistuneesta kayttoon-
otosta seka viestintdjarjestelmien kehittdminen antamaan ajankohtaista tietoa kayttajays-
tavallisessda muodossa. Néiden toimintatapojen padmadrand on kannustaa suurta osaa
tyontekijoista hyvaksymaan tekninen muutos organisaatiossa. Kouluttaminen, sponso-
rointi ja kannustimien luonti eivét kuitenkaan vield riit4 varmistamaan teknisen muutok-
sen hyvéksymistd organisaatiossa, vaan tarvitaan myos toista prosessia, sisdisen sitou-
tumisen luontia. Sisdiselld sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijoiden omaa halua ja vel-
vollisuudentuntoa toimia uudella tavalla tehokkuuden lisddmiseksi sen sijaan, ettd toi-
mittaisiin uudella tavalla vain organisaation johdon maaréyksestd. Uuden toimintatavan
tulisikin olla yhdenmukainen tydntekijoiden arvojen kanssa sekd sen kanssa, millainen
heidan ndkemyksensé organisaation tehokkuudesta on. (Argyris & Kaplan 1994.)

Argyris ja Kaplan (1994) toteavat, etta henkil6t, jotka eivét ole varmoja toimintolasken-
nan kayttdonoton tuomista hyodyista myos yleensa ilmaisevat epédluulonsa sitd kohtaan.
Muutosprosessin vetdjien ei tulisi pakottaa néitd henkil6itd toimimaan uudella tavalla
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séantdjen tai ylipuhumisen kautta, koska silloin ei saavuteta taytta sitoutumista muutok-
seen. Sisaisen sitoutumisen luomiseksi epavarmoja henkil6ita tulisi kannustaa tekemaén
kokeita, joilla heidan huolenaiheitaan voitaisiin havainnollistaa erilaisilla testeilld. Nain
pyritddn sivuuttamaan ongelmat, joita syntyisi jos henkildiden odotettaisiin luottavan
sokeasti uuteen toimintatapaan, koska ihmiset reagoivat vaistomaisesti puolustautuvasti
muutokseen. Antamalla mahdollisuus kokeiden tekemiseen voidaan naytt&a taloudellisin
ja numeerisin keinoin, mill& tavoin muutos vaikuttaisi kustannusten ja tuottojen muodos-
tumiseen jatkossa. Tallgin epdvarmojen henkildiden arvoja ja vanhoja toimintatapoja ei
suoraan arvostella ja puolustautumisreaktio voidaan valttdad, mika helpottaa huomatta-
vasti muutosprosessin lapivientid. Kokeiden tekeminen edellyttad kuitenkin toimintolas-
kennan kayttéonotosta vastaavalta henkilolta kattavaa ymmarrysta laskentajérjestelméasté
ja erityisesti siitd, mihin sitd voidaan tai ei voida kéyttaa. Lisaksi kyseisen henkilon tulisi
pystyéd luomaan kokeista sellaisia, ettd ne pakottaisivat muutoksen kyseenalaistavia hen-
kilgita pohtimaan olemassa olevia arvojaan ja toimintatapojaan kriittisesti seka ajattele-
maan uuden toimintatavan organisaatiolle tuomia hyotyja. Néiden kokeiden kautta pyri-
tdan siis sivuuttamaan henkildston muutoksenvastaiset puolustautumisreaktiot, jotka
olisivat esteend toimintolaskennan kayttéonotolle.

3.3. Vaiheelliset mallit

Cooper ja Zmud (1990) kehittivat aikaisempien informaatioteknologian kayttéonottoon
muodostettujen mallien pohjalta uuden, kuusivaiheisen mallin, jota on sittemmin kéytet-
ty osittain, sellaisenaan tai tdydennettyna tutkittaessa toimintolaskennan kayttéonotto-
prosessia ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd prosessin eri vaiheissa (Anderson
1995; Krumwiede 1998). Kuusivaiheisen kayttoonottomallin eri vaiheisiin voidaan kat-
soa vaikuttavan viisi erilaista tekijaryhméaa. Naméa ryhmét ovat kayttajien ominaisuudet,
organisaation ominaisuudet, kayttdonotettavan teknologian ominaisuudet, uuden jérjes-
telméan suorittaman tehtdvan ominaisuudet sek& organisaation toimintaympariston omi-
naisuudet. Kéyttajien ominaisuuksia ovat esimerkiksi koulutus, muutosvastaisuus ja
tyéuran pituus. Organisaation ominaisuuksia puolestaan voivat olla erikoistuminen, kes-
kittiminen ja muodollistaminen. Teknologisia seikkoja puolestaan ovat muun muassa
kayttdonotettavan ratkaisun monimutkaisuus ja yhteensopivuus. Suoritettavan tehtévan
ominaisuuksiin taas kuuluvat esimerkiksi tehtdvien monimuotoisuus, epavarmuus ja
riippumattomuus. Toimintaymparistoon liittyvia tekijoitd ovat esimerkiksi epdvarmuus
ja organisaation osien toiminnan riippuvuus organisaation muista sisdisista toiminnoista.
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Kuusivaiheisen mallin vaiheet ja niissa tapahtuvat toiminnot esitelldaan lyhyesti taulu-
kossa 1. (Cooper & Zmud 1990.)

Taulukko 1. Kuusivaiheinen kayttoonottomalli (Mukautettu Cooper & Zmud (1990)).

Aloitus Tarkastellaan organisaatiossa syntynyttd muutostarvetta ja mah-

(Initiation) dollisia ratkaisuja. Loydetadn omalle organisaatiolle parhaiten
sopiva ratkaisu.

Omaksuminen Perustellaan valintaa ja neuvotellaan organisaation tuen saamisek-

(Adoption) si. Varataan valitulle ratkaisulle tarvittavia resursseja kayttoonoton
tukemiseksi.

Mukautuminen Organisaation toimintoja mukautetaan ja kehitetddn yhteensopi-

(Adaptation) viksi uuden jarjestelmén kanssa. Henkilostod koulutetaan ndihin
liittyen.

Hyvaksyminen Henkil6stdd johdetaan véhitellen kéyttdmaan uutta jarjestelmaa.

(Acceptance)

Rutiininomaisuus | Uuden jarjestelman kaytosta tehdaan tavanomaista ja jatkuvaa.

(Routinisation) Jarjestelma katsotaan normaaliksi osaksi organisaation toimintaa.

Integrointi Uutta jarjestelmaa kaytetddn kokonaisuudessaan seké integroidaan

(Infusion) organisaation olemassa oleviin jarjestelmiin.

Anderson (1995) kaytti kuusivaiheisen mallin neljaa ensimmaista vaihetta tutkiessaan
toimintolaskennan kayttdonoton alkuvaiheita yhdessé esimerkkiorganisaatiossa tarkoi-
tuksenaan muodostaa teoria siitd, miten eri tekijoiden vaikutus muuttuu eri kayttoonot-
toprosessin vaiheiden valilla. Krumwiede (1998) puolestaan laajensi ylla olevan mallin
kymmenvaiheiseksi sekd tarkensi sitd paremmin sopivaksi juuri toimintolaskennan
kayttoonoton tutkimiseen. Kymmenvaiheisessa mallissa organisaatiot kategorioidaan
tarkemmin sen mukaan, missé kayttoonottoprosessin vaiheessa ne ovat. Tama taas aut-
taa selvittdamé&an eri tekijoiden vaikutustason ja tarkeyden muuttumista prosessin eri
vaiheiden vélilld ja antaa ndin mahdollisesti luotettavamman ja kattavamman kuvan
kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoista.

Krumwieden (1998) mallissa aloitusvaiheen organisaatiot jaetaan kolmeen ryhmaan;
organisaatioihin jotka eivat ole vakavissaan harkinneet toimintolaskentaa, organisaati-
oihin jotka ovat harkinneet sitd ja todenneet k&yttéonoton mahdolliseksi tekemétté lo-
pullista paatosta sekd organisaatioihin jotka ovat harkinneet toimintolaskennan kayt-
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toonottoa, mutta hyldnneet sen ennen varsinaista toimeenpanoa. Omaksumisvaiheeseen
puolestaan kuuluvat organisaatiot, jotka ovat paattaneet aloittaa kayttdonottoprosessin ja
varanneet resursseja sen lapiviemiseksi. Mukautumisvaiheen organisaatiot on myods
jaettu kolmeen eri ryhmé&én; organisaatioihin jotka parhaillaan analysoivat prosessin
tavoitteita ja laajuutta sekd keréavét tietoa toiminnoista ja ajureista, organisaatioihin
jotka ovat suorittaneet analyysin ja toimintolaskentamalli on valmiina, mutta ei viel&
apuna paatoksenteossa, seka niihin organisaatioihin jotka ovat suorittaneet analyysin,
mutta eivat ole en&d jatkamassa prosessia. Hyvéksymisvaiheessa organisaatiot kayttavéat
toimintolaskentaa satunnaisesti paatoksenteon apuna ja henkil6stolla vallitsee yhteis-
ymmarrys siitd, ettd toimintokohtainen kustannuslaskentajérjestelma tuottaa realisti-
sempia kustannusarvioita kuin aikaisemmat jarjestelmat. Toimintolaskentaa pidetaan
kuitenkin t&ssd vaiheessa vield erillisend projektina tai koemallina, jota ei aktiivisesti
kehitetd. Rutiininomaiseksi toimintolaskenta on puolestaan tullut organisaatioissa, joissa
sen kayttdé on tavanomaista péaatoksenteon tukena ja se mielletddn normaaliksi osaksi
organisaation tietojérjestelmia. Integrointivaiheen yrityksissa toimintolaskentaa kéayte-
td&n mahdollisimman laajassa mittakaavassa ja se on integroitu osaksi muita taloudelli-
sia jarjestelmid. T&ssd vaiheessa myds selkeiden hydtyjen, kuten parantuneen tuotehin-
noittelun, parantuneen paatoksenteon seka prosessien tehostumisen tunnistaminen pitdi-
si olla mahdollista.

Kuusivaiheista mallia kdyttden on tutkittu (Agbejule 2006) myds sitd, miten eri motii-
veista lahtenyt toimintolaskennan kayttdonottopaatds vaikuttaa kéyttéonottoprosessiin
ja sen eri vaiheisiin vaikuttaviin tekijoihin. Aloitusvaiheen tarkastelussa perehdytééan
siihen, kuka ehdotti kayttdonottoa ja miksi sek& miten tasta ehdotuksesta muodostettiin
kayttoonottoprosessi. Omaksumisvaiheessa tarkastellaan miten yleisesta projektista
muodostetaan osastokohtainen seka milla tavoin toimintolaskennan tavoitteet voidaan
saavuttaa kayttamalla teknisid, taloudellisia ja henkildstoon liittyvid resursseja. Mukau-
tumisvaiheessa pyritddn tunnistamaan mahdolliset puutteet toimintolaskentamallin kay-
tosséd uudessa ymparistossd. Hyvaksymisvaiheessa tarkastellaan miten organisaation
jasenet reagoivat toimintolaskennan tuottamaan informaatioon sekd millaisena he pita-
vt tuota informaatiota. Rutiininomaisuusvaiheessa perehdyt&én siihen, miten toiminto-
laskenta saadaan osaksi organisaation rutiineja ja millaisia vaikutuksia silla voi olla or-
ganisaatiolle ja toimintolaskennan kéytolle. Integrointivaiheessa todetaan onko toimin-
tolaskentajérjestelma liitetty muihin organisaation jarjestelmiin.
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4. KAYTTOONOTON ONNISTUMISEEN VAIKUTTAVAT TEKI-
JAT

Toimintolaskentaan siirtyminen organisaatiossa on suuren mittakaavan muutos, joka ei
vaikuta pelkastaan kustannusten méaritykseen. Toimintolaskentaprosessi vaikuttaa to-
denn&koisesti myos organisaation jokapaivéiseen toimintaan muuttamalla organisaation
toimintatapoja niin tuotantoon, henkiloston palkitsemiseen kuin strategiseen paatoksen-
tekoonkin liittyen. On mahdollista, ettd my6s organisaatiorakenteessa tapahtuu muutok-
sia uuden jarjestelman kayttdonoton myo6ta. Muutosprosessin laajuudesta johtuen onkin
aiheellista siséllyttdd myo6s organisatorista muutosta vastustavat voimat ja mahdolliset
keinot niiden kumoamiseksi tai ohittamiseksi toimintolaskennan ké&yttéonoton onnistu-
mistekijOiden pohjustukseksi. Téssé luvussa esitellddn naitd muutoksenvastaisia voimia
seké tuodaan esiin yksittéisid toimintolaskennan ké&yttdonoton onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd, joiden pohjalta luodaan hypoteesit td4hén tutkimukseen.

4.1. Organisatorista muutosta vastustavat voimat

Argyris ja Kaplan (1994) kuvaavat organisatorisia ongelmia, jotka nousevat pintaan
toimintolaskennan k&yttoonoton vaatiman koulutus- ja sponsorointiprosessin myoté.
Néill& prosesseilla voi olla sellaisia organisatorisia vaikutuksia, joita ei etukateen voida
ennustaa tai muuten huomioida. Sen vuoksi ei myGskaan ole valmista suunnitelmaa néi-
den ongelmien ratkaisemiseksi. Kohdehenkildiden valintaa suositellaan tehtavéksi jo
analyysivaiheessa, minka seurauksena organisaation operationaalista johtoa pyydetéan
osallistumaan projektiin, johon he eivat valttamatta ole sitoutuneita ja josta heilla ei ole
suurtakaan ymmarrystd. Tadma voi johtaa organisatoristen puolustusmekanismien esiin-
tuloon jo projektin alkuvaiheessa. Toisaalta operationaalisen johdon sivuuttaminen toi-
mintolaskentaprojektin tavoitteiden méaérittelyssa voi johtaa tilanteeseen, jossa toiminto-
laskentajarjestelman suunnittelijoiden katsotaan toimivan suuremmilla valtuuksilla kuin
heilla todellisuudessa on. Toimintavaiheeseen siirryttdessa tésta voi seurata haluttomuut-
ta toimia toimintolaskentajarjestelman tuottaman informaation pohjalta, koska péaatoksia
tekevat henkilot eivét ole olleet mukana jarjestelman ja sen tuottaman informaation
suunnittelussa. Myos jarjestelman suunnittelijat voivat kokea muutosprosessin epamu-
kavana, koska yleisimmin projektin alustava suunnittelu tapahtuu organisaation talous-
osaston toimesta, jonka henkil0sto saattaa tuntea muutoksen tdésmallisid saantdjé noudat-
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tavasta jarjestelméstd vapaamuotoisempaan, strategisia ja muita johdon tarpeita vastaa-
vaan jarjestelméan uhkaavana.

Malmi (1997) puolestaan jakaa toimintolaskennan kayttdonoton vastustamisen syyt
kolmeen kategoriaan; taloudellisiin, poliittisiin ja kulttuurillisiin syihin. Taloudellisten
syiden seurauksena ovat henkiloston negatiivinen ndkemys uudesta kustannuslaskenta-
jarjestelmasta sekd haluttomuus sen yllapitoon. Negatiivinen ndkemys perustuu siihen,
etta uusi jarjestelmd aiheuttaa lisad tyotd yksikkotasolla, mutta sen tuottamat hyodyt
realisoituvatkin jossain muualla organisaatiossa. Haluttomuus yllapitoon puolestaan joh-
tuu siitd, ettd yksikkojen tehokkuutta mitataan niiden kyvylla yltaa budjetoituihin tulok-
siin ja toimintolaskentajarjestelmén yllapito aiheuttaisi lisakustannuksia vaikeuttaen
haluttujen tulosten saavuttamista. Poliittiset syyt puolestaan pohjautuvat huomioon siité,
etta laskenta- ja hallintajarjestelmien kayttd organisaatiossa kuvaa vallan jakautumista
organisaation sisalla jarjestelmien suunnittelijoiden, kayttajien ja niiden henkilGiden
valill, joihin jarjestelmén kayttd vaikuttaa. Koska muutos naissa jarjestelmissa saattaa
vaikuttaa vallan jakautumiseen sek& muihin organisaation sisaisiin toimintoihin, kuten
resurssien jakamiseen, muutokselle syntyy myds vastustusta. Myos uuden jarjestelman
lisdédma kustannusten nékyvyys ja sitd kautta vastuullisuuden lisd&ntyminen voivat aihe-
uttaa vastustusta yksikoissg, jotka ovat aikaisemmin olleet hyvéssa asemassa organisaa-
tion sisalla tai tottuneet heikompaan kontrolliin. Kulttuurilliset syyt taas nousevat esiin,
kun yksikot, jotka eivét aikaisemmin ole itse kiinnittdneet huomiota kustannusten hallin-
taan ja seurantaan tai pitaneet sitd tdrkednd madratadankin kayttdméan uutta kustannus-
laskentajérjestelmaa.

4.2. Toimintolaskennan kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Toimintolaskennan kayttdonoton onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd on pyritty selvit-
tdméan useilla tutkimuksilla (esim. McGowan & Klammer 1997; Al-Omiri & Drury
2007) toimintolaskennan yleistymisen myotd. Osa tutkimuksista (esim. Shields 1995)
keskittyy vain yksittéisten tekijoiden muodostamiin kokonaisuuksiin koko toimintolas-
kennan kayttoonottoprosessin aikana, kun taas toiset (esim. Krumwiede 1998) keskitty-
vét perehtymadn myos siihen, muuttuuko eri tekijoiden vaikutusaste k&yttdonottopro-
sessin eri vaiheiden vélilla. Kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijat ovat yleensa
organisaation siséisia asioita, mutta myos ulkoiset tekijét, kuten kilpailu ja toimintaym-
péariston epdvarmuus voivat omalta osaltaan lisatd motivaatiota muutosprosessin lapi-
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viemiseksi (Anderson 1995). Nailla onnistumistekijoilla on suuri vaikutus edellisessa
kappaleessa esiteltyjen muutoksen vastaisten voimien kumoamiseksi.

Kayttdonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa organisatorisiin, kaytok-
saisiin, rakenteellisiin tai kulttuurillisiin ominaisuuksiin liittyvié tekijoita. Naiden liséksi
mya0s organisaation kéytettavissé olevat resurssit otetaan huomioon. Kaytokselliset teki-
jat puolestaan késittdvat koko organisaation henkiloston toimintaan liittyvia seikkoja
riset ja kaytokselliset tekijat ovat tarkeitd, koska ne maérittelevét sen, millaisessa orga-
nisaatiossa muutosta lahdet&an toteuttamaan ja millaiset asiat ovat tarkeité tyontekijoille
sekd heidan valmiudelleen hyvaksya ja kéyttdd uusia innovaatioita. T&ta nakokulmaa
hyodyntden myds uuden jarjestelman kayttajatyytyvéisyyden pohjalta on esitetty muu-
tosprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd (McGowan & Klammer 1997). Tekni-
set tekijat taas liittyvéat itse rakennettavan kustannusjarjestelman ominaisuuksiin seka
jarjestelmalle asetettuihin vaatimuksiin. Liséksi organisaation olemassa olevan infor-
maatioteknologian tason katsotaan kuuluvan teknisiin tekij0ihin toimintolaskennan
kayttoonoton kannalta. Edelld mainittuihin kategorioihin kuuluvien tekijoiden kaytta-
minen yhdessd osana kéyttdonottostrategiaa lisdad kayttdonoton onnistumismahdolli-
suuksia, koska ne tukevat ja taydentévét toisiaan kattaen suuremman osan kayttoonotto-
prosessin vaatimista ominaisuuksista yksittéisiin tekijoihin verrattuna. (Shields 1995.)

Jos eri tekijoiden vaikutustaso muuttuu sen mukaan, missé vaiheessa kayttoonottopro-
sessia organisaatio on, koko kayttéonottoprosessin laajuiset tutkimukset k&yttéonoton
onnistumiseen vaikuttavista tekijoista saattavat antaa vaaristyneen kuvan eri tekijoiden
tarkeydestd. Osa tekijoistd, jotka on todettu merkityksettémiksi, ovatkin voineet olla
jollekin kayttéonottoprosessin vaiheelle tarkeitd, mutta jd&dneet huomioimatta muiden
vaiheiden heikomman tai kdanteisen vaikutuksen vuoksi. Sama péatee myds toisinpdin,
ja jotkut tekijat ovatkin voineet korostua liikaa, vaikka niilld on merkitysta vain tietylle
kayttoonottoprosessin vaiheelle. On myds mahdollista, ettd kayttéonoton motiiveilla on
vaikutusta siihen, millaiset tekijat ovat tarkeitd kayttéonottoprosessin eri vaiheissa.
Toimintolaskennan kayttoonotto vaikuttaisi taten olevan huomattavasti laajempi koko-
naisuus, joka koostuu monista toisiinsa vaikuttavista tekijoistd, joiden kokonaisvaltai-
nen huomiointi voikin olla vaikeaa. Kayttonottoprosessin laajuus ja siihen vaikuttavien
tekijoiden keskinéiset yhteydet voivatkin omalta osaltaan selittdd organisaatioiden koh-
taamia ongelmia toimintolaskennan kayttdonotossa. (Krumwiede 1998; Agbejule 2006.)
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4.2.1. Organisatoriset tekijat

Laskentajarjestelmiin liittyvan paatantavallan keskittdminen yhdelle osastolle organisaa-
tiossa on todettu hankaloittavan aloitusvaihetta, koska yksi erikoistunut osasto ei lahde
etsimdan ratkaisuja kovinkaan laajalta alueelta. Toisaalta taas useamman osaston sa-
manaikainen tyo ratkaisun l0ytamiseksi voi johtaa kilpailuun osastojen vélilla, joka voi
my0s osaltaan hankaloittaa prosessia. Osastojen tavoitellessa omaa etuaan ratkaisut,
jotka olisivat hyddyksi koko organisaatiolle, voivat jddd4 huomaamatta. Myds omaksu-
misvaiheessa keskittdminen hidastaa prosessia, koska vaatimuksia organisaation laajui-
selle ratkaisulle asetetaan paljon. Prosessin hidastamisesta huolimatta keskittdminen
kuitenkin lisad johdon tukea prosessille, kun vaatimukset tayttava ratkaisu on I6ydetty.
Organisaation sisdisella kommunikaatiolla on my6s vaikutusta omaksumisvaiheen on-
nistumiseen. Horisontaalinen kommunikointi mahdollistaa hyvien kokemusten jakami-
sen osastojen valilla, mutta samalla se voi myos aiheuttaa ongelmia uuden jérjestelmén
kokeiluvaiheessa. Jos haluttaisiin kokeilla erilaisia versioita jarjestelméasta, voi osastojen
vélinen kommunikointi johtaa siihen, etta kaikki osastot seuraavat yhden osaston hy-
vaksi toteamaa ratkaisua sen sijaan ettd kokeilisivat vaihtoehtoisia ratkaisuja. (Anderson
1995.)

Mukauttamisvaiheessa paatantavallan keskittdminen puolestaan auttaa etenkin suurten
organisaatioiden kohdalla, koska se helpottaa jarjestelman yhdenmukaistamista eri osas-
tojen valilld. Tdma saattaa kuitenkin aiheuttaa sitoutumattomuutta yksittéisten osastojen
taholta, koska ne eivat padse osallistumaan uuden jarjestelman kehittdmiseen liittyvaan
paatoksentekoon. Hyvaksymisvaiheessa organisaatiokokonaisuuden ja sen johdon mer-
Kitys prosessin onnistumiselle suurenee, koska niiden toimesta voidaan jarjestad koulu-
tusta ja tukea jarjestelman kayttoon ja kayttoonottoon seké erilaisia tiedotustilaisuuksia
ylimmalle johdolle. Koulutus on my6s tarked tyokalu jarjestelman saamiseksi koko or-
ganisaation kayttoon pelkan talousosaston sijaan, mikéa on tarkeéa etenkin jarjestelmén
integrointivaiheessa. Kayttéonottoprosessin saaman tuen muilta organisaation osastoilta
onkin todettu vaikuttavan positiivisesti prosessin onnistumiseen (Maelah & Ibrahim
2006). Myos jarjestelman linkittamisell& organisaation strategiaan ja palkitsemisjarjes-
telmiin voidaan edesauttaa uuden jarjestelméan kuuluvuutta koko organisaatiolle, joka
puolestaan helpottaa kayttoonottoprosessia vahentdmalld vastustusta. Organisaatiolla
tulisi olla myos riittavasti resursseja, kuten rahaa, tyotunteja sekd osaamista vakuutta-
maan tyontekijat siité, ettd toimintolaskentaprojekti tulee saamaan riittavasti tukea. Re-
surssien riittdmattdmyyden on havaittu hankaloittavan etenkin mukautumisvaihetta
(Agbejule 2006). Resurssien riittavyydelld mahdollistetaan myos tyontekijoiden koulut-
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taminen toimintolaskentaan liittyen sekd annetaan mahdollisuus erilaisten suunnitelmien
kokeilemiseen. (Anderson 1995; Shields 1995; Krumwiede 1998.) Né&iden havaintojen
perusteella voidaan johtaa seuraavat hypoteesit:

H1: Toimintolaskentajarjestelman kuuluminen koko organisaatiolle pelkan talo-
usosaston sijaan vaikuttaa positiivisesti sen kayttéonoton onnistumiseen.

H2: Toimintolaskennan linkittdminen suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttaa posi-
tiivisesti sen kayttoonoton onnistumiseen.

Myds organisaation muilla ominaisuuksilla on vaikutusta toimintolaskentajarjestelman
kayttoonottopaatokseen. Organisaatiot, jotka etsivét jatkuvasti uusia mahdollisuuksia
markkinoilla, kehittdvat uusia tuotteita vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja sijoittavat
paljon resursseja tuotekehitykseen ovat muita todennakdisempia paatymaan uusiin toi-
mintokohtaisiin johtamismalleihin, koska ne tarvitsevat enemman tietoa ja yksityiskoh-
taisempaa informaatiota paatoksenteon tueksi. Myos organisaatiot, joilla on suuri mah-
dollisuus kustannusten véaristymiseen perinteisia kustannuslaskentajarjestelmié kaytta-
malla siirtyvat todenndkdisemmin kayttdmaan toimintolaskentaa sailyttdédkseen tehok-
kuutensa ja kannattavuutensa seka taten myos kilpailukykynsa. On kuitenkin myos ta-
pauksia, joissa jatketaan vanhan kustannuslaskentamenetelman kayttda kustannusten
vadristymismahdollisuudesta huolimatta, koska uuteen jérjestelméan siirtymisen kus-
tannukset katsotaan liian suuriksi (Maelah & Ibrahim 2006). (Gosselin 1997; Krum-
wiede 1998.)

Taman lisdksi jatkuvaa tuotantoa harjoittavat organisaatiot ovat todennakdisempid toi-
mintolaskennan kéyttéjid, kuin organisaatiot joiden toiminta perustuu satunnaisempiin
ja yksityiskohtaisempiin tilauksiin. Jatkuvan tuotannon organisaatioissa toiminnot py-
syvat suurimmaksi osaksi samoina ja ne voidaan jarjestelmad suunnitellessa tunnistaa
helpommin kuin satunnaisia tilauksia vastaanottavissa organisaatiossa. Toisaalta yksi-
tyiskohtaisiin tilauksiin pohjautuvan tuotannon omaavan organisaation voisi ajatella
my0ds hyotyvan toimintolaskennasta, koska sen tuotantokustannuksista suurempi osa
saattaa hyvinkin tulla vélillisistd kustannuksista. (Gosselin 1997; Krumwiede 1998.)
Naista havainnoista johdetaan tutkittavaksi seuraavanlainen hypoteesi:

H3: Korkea kustannusten vaaristymismahdollisuus vaikuttaa positiivisesti toimin-
tolaskennan kayttéonoton onnistumiseen.
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Organisaation liikevaihdon perusteella méaaritellyn koon on my6s havaittu vaikuttavan
kayttoonottopéaatokseen, koska suuret organisaatiot paatyvat toimintolaskentaan pienia
todenndakdisemmin. Pienten ja keskisuurten organisaatioiden on havaittu myds harvem-
min edes harkitsevan toimintolaskennan ké&yttdamistd kuin suurten organisaatioiden.
Tarkkaa syyta talle koon vaikutukselle ei ole 16ydetty, mutta joitakin ehdotuksia ovat
muun muassa erot ndkemyksissa kaytettavissé olevista resursseista verrattuna toiminto-
laskennan vaatimiin resursseihin seka organisaatioiden kehittyneisyys. Pienemmaét or-
ganisaatiot usein yliarvioivat toimintolaskentaan siirtymisen ja sen kayttdmisen aiheut-
tamat kustannukset sek& muut vaaditut, esimerkiksi teknologiset resurssit ja ndin ollen
tyytyvat perinteisiin kustannuslaskentajarjestelmiin. (Gosselin 1997; Krumwiede 1998;
Brierley 2011.)

Organisaation hierarkkisuuden maarédn on myos havaittu vaikuttavan kayttdénottopaa-
tokseen; mitd enemman erilaisia hierarkkisia kerroksia eli paatdksentekotasoja organi-
saatiossa on, sitd todenndkodisemmin se ainakin kokeilee toimintolaskentaa. Kayttoonot-
topéatoksen jalkeisessa tilanteessa, varsinaisen kayttoonottoprosessin aikana, organisaa-
tion koolla, tuotantotavalla tai hierarkkisuudella ei kuitenkaan en&a ole suurta merkitys-
t4. Mahdollisuus kustannusten vaaristymiseen puolestaan séilyttdd paikkansa tarkedna
tekijana kayttoonottoprosessin lapiviennin motivoinnissa aina integrointivaiheeseen
saakka. Taman liséksi organisaatiot, jotka ovat keskitettyja péaatoksenteoltaan seka
muodollisia toiminnaltaan ovat todennakdisempid viemaan kayttoonottoprosessin lop-
puun saakka. Toisin sanoen kayttéonottoprosessi siis hyotyy saantdjen ja ohjeiden nou-
dattamisesta seka selkeistd johtamisrakenteista. (Gosselin 1997; Krumwiede 1998;
Brierley 2011.)

4.2.2. Kaytokselliset tekijat

Kuten kolmannessa luvussa esitellyt mallit olettavat, toimintolaskennan kayttoonotto-
prosessin on havaittu (esim. Anderson 1995) tarvitsevan alkuvaiheessaan muutosta ha-
luavia ihmisid, jotka ovat valmiita ja halukkaita myds viem&an muutosta eteenpadin.
Muutoksen eteenpéin vieminen vaatii myos néiltd henkil6ilta oikeanlaisessa roolissa
toimimista seka riittdvan korkeaa asemaa organisaatiossa. Muutosinnokkuuden lisaksi
prosessin avainhenkildiden tulisi olla maltillisia ja halukkaita vakuuttamaan muu orga-
nisaation henkilosté muutoksen tarpeesta ja sen organisaatiolle tuomista hyddyista.
Myds monen muun tekijan kuin pelkéstdan avainhenkildiden toiminnan on havaittu
(esim. Shields 1995) motivoivan tyontekijoita tuottamaan ja kayttdmaan toimintolasken-
tajarjestelméan informaatiota. Esimerkiksi organisaatiojohdon tuki, kustannuslaskentajar-
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jestelmén linkittdminen Kilpailustrategiaan, suorituskyvyn arviointiin ja palkitsemiseen
sekd yksimielisyys ja selkeys jarjestelman tavoitteista ovat tallaisia henkilostéa moti-
voivia tekijoitd. Organisaatiojohdon tuki on yksi tarkeimmista tekijoista kayttdonotto-
prosessin onnistumiseksi kaikissa prosessin vaiheissa, koska johtajat voivat keskitt&da
resursseja sekd maarittda tavoitteita ja strategioita hyodyllisiksi todettujen innovaatioi-
den toteuttamiseksi sek& edesauttaa uuden jarjestelman integrointia olemassa oleviin
jarjestelmiin. Johdon tuella voidaan myds sivuuttaa tai motivoida innovaatiota vastusta-
via yksittaisia henkil@ita ja muita tahoja kuten esimerkiksi organisaation sisaisia 0sasto-
ja. Jarjestelmén linkittdminen kilpailustrategiaan, suorituskyvyn arviointiin ja palkitse-
miseen on puolestaan térkedd tyontekijoiden motivoimiseksi kayttdmé&an toimintolas-
kentaa organisaation kilpailuaseman, tehokkuuden ja tuottojen parantamiseksi seka jar-
jestelmén tarkoituksenmukaisesta kéytostd palkitsemiseksi. (Anderson 1995; Shields
1995; McGowan & Klammer 1997; Krumwiede 1998; Maelah & Ibrahim 2006.) Naist4
tuloksista johdetaan seuraava hypoteesi testattavaksi:

H4: Organisaation ylimman johdon tuki vaikuttaa positiivisesti toimintolaskennan
kayttoonoton onnistumiseen.

Toimintolaskennan kayttoonotto vaatii myds isomman ryhman henkilGita jarjestelmén
suunnitteluun ja sovittamiseen organisaatiolle sopivaksi. Naiden henkil6iden tulisi olla
hyvin perilld organisaation prosesseista, jotta jarjestelma sopisi hyvin yhteen niiden
kanssa. Usein tallaiset henkil6t ovat tavallisia tyontekijoitéd eivatka niinkaan organisaa-
tion johtoa. Toimintolaskentaprojektin toteuttamiseen valitulla ryhmélla onkin suuri
merkitys erityisesti omaksumisvaiheesta mukautumisvaiheeseen siirtymiseksi, koska
organisaation toimintojen ja jarjestelmén yhteensovittaminen vaatii syvallist4 organisaa-
tion prosessien tuntemusta (Agbejule 2006). Yksimielisyys ja selkeys jarjestelman ta-
voitteista kayttajien ja suunnittelijoiden kesken myds varmistaa valmiin jarjestelmén
tehokkaan tiedontuotannon seka tuotetun informaation tehokkaan kayton (Shields 1995;
Al-Omiri & Drury 2007). Lisaksi jarjestelman loppukéyttdjien osallistuminen kéyttéon-
ottoprosessiin vaikuttaa positiivisesti heiddn nakemykseensa prosessin onnistumisesta
(McGowan & Klammer 1997). Alkuvaiheista siirryttaessé kuusivaiheisen mallin mukai-
seen hyvéksymisvaiheeseen yksittaisten henkildiden merkitys kuitenkin vahenee ja or-
ganisaatio kokonaisuudessaan tulee tarkedmmaksi tekijaksi. (Anderson 1995.)

Toimintolaskennan kayttéonoton motiivien on myos todettu vaikuttavan onnistumisteki-
joihin. Kayttoonoton ollessa pakkoluonteinen ylemmaén tahon painostuksesta johtuen
kayttoonottoprosessi voi kohdata haluttomuutta muutokseen. Prosessi voi kuitenkin
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onnistua, jos toimintolaskentaprojektilla on suuri merkitys organisaation lisaksi myos
painostuksen kohteelle eli kayttoonottoprosessin kéynnistéjalle. Painostustilanteessa
projektin sponsori kéyttada henkilokohtaista valtaansa seké erilaisia kontrolleja, mutta ei
varsinaisesti osallistu itse projektiin. Tyontekijoiden sitoutumisella ei ole juurikaan vai-
kutusta projektin onnistumisen kannalta, kun kyseessé on pakonomainen muutos. Orga-
nisaation siséltd taloudellisista syistd alkava muutos puolestaan ilmenee johtajien esit-
tamilla parannusehdotuksilla vallitseviin kaytantoihin sek&d muutoksilla hyvéksyttavaan
suorituskykyyn. Talléin johtajilla on mahdollisuus kouluttaa itsedan seka kerété tietoa
etukateen muutoksen vaikutuksista vastustuksen pienentamiseksi. Tédménkaltaisessa
muutoksessa tarkedksi muodostuu myds tyontekijoiden sitouttaminen ja kouluttaminen,
koska projektin sponsorit osallistuvat myos itse projektiin ja haluavat avukseen osaavaa
henkildstoa. (Agbejule 2006.)

Myos kayttoonottoon liittyvien tydtehtavien yhteensopivuus henkildston mieltymysten
kanssa vaikuttaa kayttoonottoprosessin tuloksiin. Aloitusvaiheessa tyotehtavien tulisi
olla ymmérrettavia ja hyvin maariteltyja, koska liian yleiset maéritelmat ja epdvarmuus
tyon tarkoituksesta vaikuttavat negatiivisesti tuloksiin. Epdvarmuus aiheuttaa ongelmia
my06s omaksumisvaiheessa, kuten myos liiallinen vapaus johdon kontrolleista. Jarjes-
telmaa voidaan talléin suunnitella laajemmassa mittakaavassa yhteensopimattomaksi ja
vain osittain organisaation tarpeita vastaavaksi. Mukautumisvaiheessa puolestaan vapa-
us, yhdessé vastuullisuuden kanssa, edistaa kayttoonottoprosessia. Hyvéksymisvaihees-
sa tyonkuva muuttuu suunnittelusta yllapitoon ja paivittdmiseen, jolloin motivaatio tyon
suorittamiseen laskee ja saattaa johtaa jarjestelman laiminlyontiin. Henkiloston koulut-
taminen toimintolaskentajarjestelman suunnitteluun, kayttdonottoprosessiin ja lopulli-
seen kayttoon on myods térkedd jarjestelmén yhdistamiseksi organisaation strategiaan,
suorituskyvyn arviointiin ja palkitsemiseen, mika puolestaan auttaa tyontekijoita ym-
martdmaan ja hyvaksymaan uutta jarjestelméé (Shields 1995; McGowan & Klammer
1997; Al-Omiri & Drury 2007). Tamé puolestaan helpottaa kayttéonottoa ja heikentéé
vastustusta. (Anderson 1995.) N&ma havainnot puoltavat seuraavaa hypoteesia:

H5: Henkiloston kouluttaminen vaikuttaa positiivisesti toimintolaskennan kayt-
toonoton onnistumiseen.

4.2.3. Tekniset tekijat

Kéayttoonottoprosessin aloitus- ja omaksumisvaiheessa tarkeimmat huomionarvoiset
tekniset seikat ovat toimintolaskentajarjestelman kdytén monimuotoisuus, jarjestelmén



38

yhteensopivuus jo olemassa olevien jarjestelmien kanssa sek& parannukset aikaisem-
paan kustannuslaskentajarjestelmaan verrattuna. Mukautumisvaiheessa yhteensopivuu-
den rinnalle tarkeimmaksi asiaksi nousee jérjestelméan standardisointi eri osastojen vélil-
14, jotta jarjestelmd saataisiin osaksi organisaation normaaleja tietojéarjestelmid. Haluk-
kuus toimintolaskentajarjestelman integroimiseksi muihin talousjarjestelmiin kasvaa,
jos uuden jarjestelman koetaan olevan avuksi organisaation johdolle paatoksentekotilan-
teissa. Toimintolaskennan kéyton on havaittu tekevén valillisista kustannuksista naky-
vampia seka kohdistavan ne tarkemmin oikeaan tuotokseen, mik& tuo huomattavaa hyo-
tyd organisaation johdon paatoksentekoon (Maelah & lIbrahim 2006). Uuden jarjestel-
man tuottaman informaation huono laatu puolestaan voi johtaa siihen, ettd jarjestelman
ei koeta olevan avuksi paatoksenteossa ja projekti hylatddn mahdollisesti kokonaan.
Uuden jarjestelman tuottaman informaation laadun on havaittu vaikuttavan positiivisesti
my0s organisaation muun henkiléston ndkemykseen kayttdonoton onnistumisesta (Mc-
Gowan & Klammer 1997; Agbejule 2006). Hyvaksymisvaiheessa jarjestelman kayttoa
tulisi jo laajentaa tuotekustannusten méarittdmisestd myos yksittaisten prosessien ja
toimintojen kustannusten tarkkailuun, jotta kaikki toimintolaskentajarjestelman tarjoa-
mat hyodyt organisaatiolle voitaisiin saavuttaa. (Anderson 1995; Krumwiede 1998.)
N&ma havainnot johtavat seuraavaan hypoteesiin:

H6: Toimintolaskennan tuomat hyddyt paatoksentekoon vaikuttavat positiivisesti
sen kayttoonoton onnistumiseen.

Myds organisaation informaatioteknologian tason on havaittu vaikuttavan niin toiminto-
laskennan kayttéonottopadtokseen kuin kayttéonottoprosessiinkin. Informaatioteknolo-
gian tasoa voidaan mitata esimerkiksi tiedon saatavuudella, kayttajaystavallisyydelld,
tiedon yksityiskohtaisuudella ja monipuolisuudella seka oikea-aikaisella tiedontuotan-
nolla. Vahvan informaatioteknologian omaavat organisaatiot voivat hylata toimintolas-
kennan kustannustenhallintajarjestelmand, koska olemassa oleva jérjestelma tuottaa jo
riittdvasti informaatiota paatoksenteon tueksi, eikd toimintolaskennan vaatimia resursse-
ja kannata kuluttaa. Toisaalta vahvalla informaatioteknologialla on suuri merkitys myos
toimintolaskentajarjestelman integroimisessa organisaation muihin jarjestelmiin seka
toimintolaskennan vaatiman toimintoihin liittyvén informaation tuottamiseen. Johdon
laskentajérjestelmien muutoksen onkin havaittu olevan enemman porrastettua kuin val-
lankumouksellista; olemassa olevista jarjestelmistd poistetaan osia ja niihin lisataan
uusia tarpeen mukaan sen sijaan ettd poistaminen ja lisaédminen kohdistuisivat kokonai-
siin jarjestelmiin. Tastd johtuen organisaatiot, joilla on jo olemassa suurempi méaara
johdon laskentajérjestelmid, ovat vastaanottavaisempia esimerkiksi toimintolaskennan
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kayttoonoton vaatimalle muutokselle. (Libby & Waterhouse 1996; Krumwiede 1998.)
Né&iden havaintojen pohjalta luodaan testattavaksi viimeinen hypoteesi:

H7: Informaatioteknologian korkea taso vaikuttaa positiivisesti toimintolaskennan
kayttoonoton onnistumiseen.

4.3. Yhteenveto kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoista

Toimintolaskennan kayttdonoton onnistumista on tutkittu monesta eri nédkokulmasta
vuosien mittaan, ja suuri osa tutkimuksista on paatynyt samanlaisiin tuloksiin kayttéon-
oton onnistumiseen vaikuttavista tekijoista (vrt. Shields 1995; McGowan & Klammer
1997). Myo0s toisistaan eroavia tuloksia on saatu jonkun verran, mutta ndma erot voivat
olla selitettavissd tutkimusasetelmien ja esimerkiksi kayttoonottoprosessin vaiheisiin
jakamisen tai jakamatta jattdmisen aiheuttamista eroavuuksista (esim. Krumwiede
1998). Pa&saantodisesti on kuitenkin l0ydetty joitakin organisatorisia, kaytoksellisia ja
teknisid onnistumistekijoitd, jotka on esitetty tiivistetysti taulukossa 2.

Onnistumistekijoiden tarkastelun lisaksi voidaan myo6s verrata kayttdonottoprosessin
erilaisia malleja aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuihin kdyttdonoton onnistumisteki-
joihin. Taulukon 2 pohjalta voidaan esittag, ettd seitseman muuttujan teoreettinen malli
sisdltdd suuren joukon kokonaisuuksia, joihin voidaan siséllyttdd yksittéisia tekijoita,
jotka kuuluvat tutkimusten mukaan toimintolaskennan kayttdonoton onnistumistekijoi-
hin. Esimerkiksi mallin k&yttdm&an kokonaisuuteen kulttuuri voidaan siséllyttd4d monia
yksittaisia organisatorisia tekijoitd, kuten padtantavallan keskittdminen, organisaation
sisdinen kommunikointi seka hierarkkisuuden maarg, joilla kaikilla on tutkimusten mu-
kaan positiivinen vaikutus kayttoonottoprosessiin. Myo6s toinen esitelty teoreettinen
malli (Argyris & Kaplan 1994), joka késittelee toimintolaskennan kayttoonottoa tekni-
send muutoksena, saa kannatusta kdytdnnon tutkimuksilta. Koulutus, sponsorointi ja
kannustimien luonti voidaan 16ytaa suoraan havaituista onnistumistekijoista koulutukse-
na, johdon tukena ja uuden jérjestelmén palkitsemiseen linkittdmisend. Sisdisen sitou-
tumisen luonti puolestaan vaatii organisaatiolta riittdvad maaraa resursseja. Resurssien
riittdvyyttd voidaankin tutkimusten perusteella pitdd yhtend tarkeimmista toimintolas-
kennan kayttéonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoista.

Vaiheelliset mallit puolestaan kuvaavat hyvin yksityiskohtaisesti eri tekijoiden vaiku-
tusta kayttoonottoprosessin eri vaiheissa ollen ndin teoreettisia malleja tarkempia. On-
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nistumistekijoiden luokittelu vaihekohtaisesti onkin hyva tapa havainnollistaa millaisiin
seikkoihin tulisi Kiinnittaa erityisesti huomiota tietyssé kayttoonottoprosessin vaiheessa.
Keskittymalla paasaantoisesti juuri tietylle vaiheelle téarkeisiin asioihin voidaan saastéa
organisaation resursseja sekd& nopeuttaa kayttoonottoprosessin lapivientid. Vaiheelliset
mallit yhdessa teoreettisten mallien kanssa kattavat hyvinkin suuren osan toimintolas-
kennan kayttdonoton onnistumiseen liittyvien tutkimusten esille tuomista onnistumiste-
kijoista. Taulukossa 2 esitetddn tiivistetysti aikaisemmissa tutkimuksissa esiin tulleet,
toimintolaskennan k&yttéonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijat niin vaihekohtaista
hyotyé kuin kokonaisuuttakin ajatellen.

Taulukko 2. Toimintolaskennan kéyttdonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijat aikai-
sempien tutkimusten pohjalta. (Mm. Shields 1995; Krumwiede 1998; Agbejule 2006.)

Vaihekohtainen hyoty Kokonaisuus

Organisatoriset tekijat

Padtantdvallan keskittdminen Mukautuminen

Siséinen kommunikointi Omaksuminen

Organisaation johto Hyvaksyminen

Koulutus Integrointi

Resurssit +
Kustannusten véaristymismahdollisuus +
Hierarkkisuus +
Kéaytokselliset tekijat

Muutoshenkisyys Aloitus

Johdon tuki

Linkittaminen (palkitseminen ym.)

Asiantunteva tyoryhma Omaksuminen

Yksimielisyys tavoitteista

Kéyttdjien osallistuminen suunnitteluun

TyoOtehtdvien maarittely Aloitus, omaksuminen
Tekniset tekijat

Kéytdn monimuotoisuus Aloitus, omaksuminen
Yhteensopivuus Aloitus, omaksuminen
Parannukset Aloitus, omaksuminen
Standardisointi Mukautuminen
Paatoksentekohyoty Integrointi

Vahva IT-taso Integrointi
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Yksittdisten onnistumistekijoiden voidaan havaita myos olevan yhteydessé toisiinsa.
Esimerkiksi paatantavallan keskittdminen liséa johdon tukea, koska ratkaisuja 16ydetaan
lopulta vain yksi, jolloin muutoksen l&pivienti on huomattavasti helpompaa kuin vaik-
kapa kilpailevien ratkaisumallien ollessa kyseessd. Samoin henkildston kouluttaminen
uuden jarjestelman suunnitteluun ja kayttoon helpottaa toimintolaskentajarjestelmén
linkittdmistd strategiaan, palkitsemiseen ja arviointiin. My6s kayttdonottoprosessista
vastuussa olevan tydryhmaén asiantuntevuuden voidaan katsoa olevan suoraan yhteydes-
s& muun muassa uuden jarjestelman yhteensopivuuteen, monimuotoisuuteen ja paatok-
senteolliseen hyotyyn. Toimintolaskennan kayttéonottoprosessia suunniteltaessa olisi
siis hyva ottaa myos eri tekijoiden véliset yhteydet huomioon.

Tassa paaluvussa on tuotu esiin myos yleisimpia toimintolaskennan kayttoonoton koh-
taamia muutosta vastustavia voimia, joiden sivuuttaminen on tarkeda kayttoonottopro-
sessin onnistumisen kannalta. Ratkaisuja vastustuksen sivuuttamiselle on myo6s l16ydet-
tavissa kayttoonoton onnistumistekijoistad. Kayttdjien osallistuminen suunnitteluun seka
henkiloston kouluttaminen ovat tdrkedssa roolissa lisatessa henkiloston ymmérrysta
uudesta kustannuslaskentajarjestelmasta seké lisatessé halukkuutta uuden jarjestelman
kayttoon. Kayttdjien osallistumisella suunnitteluun voidaan myds varmistaa, ettd orga-
nisaation siséisen vallan jakautumisessa tapahtuvat mahdolliset muutokset ovat kaikkien
tiedossa ja jarjestelméa voidaan mukauttaa vastaamaan useamman henkiléryhman tar-
peita. Koulutuksella taas voidaan kumota virheellinen kasitys siit4, ettd muutoksesta
olisi hyotya vain osalle organisaatiota. Uuden jérjestelmén linkittdmisen suorituskyvyn
arviointiin ja palkitsemiseen voidaan puolestaan katsoa lievittavan pelkoa siité, ettd
esimerkiksi uuden jarjestelman yllapitokustannukset vaikuttaisivat negatiivisesti suori-
tuskykyyn, koska linkitettyn& uusi jarjestelma toisi mukanaan myods uudet arviointitavat.
Monet kéyttéonottoprosessin esiin tuomat ongelmat ovat siis ratkaistavissa oikeisiin
organisatorisiin, kaytoksellisiin ja teknisiin tekijoihin keskittymalla.
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5. METODOLOGIA JA AINEISTO

Tutkimusongelmien ratkaisemiseksi ja tutkimushypoteesien testaamiseksi on keréttava
laaja aineisto, jolle tehd&an erilaisia tilastollisia analyysejd. Tédssa luvussa kerrotaan
aineiston kerd&miseen kaytetyistd menetelmista sek& niiden hyodyista ja haitoista. Li-
séksi annetaan kuvaus aineistosta ja siihen liittyvista tarkeimmista seikoista, kuten vas-
tausasteesta sek& mahdollisista rajoituksista ja puutteista. Lopuksi tuodaan esiin tutki-
muksessa kaytettavat tilastolliset menetelmét eli metodologia.

5.1. Aineiston kerdamiseen kaytetyt menetelmat

Merkityksellisen tilastollisen analyysin tekemiseksi riittavan aineiston kerd&minen on
haasteellista, koska tutkimuskohteena ovat kaikki suomalaiset organisaatiot toimialasta,
omistusrakenteesta tai toiminnan tavoituksellisuudesta riippumatta, ja muuttujia regres-
siomallissa on useita. Nain ollen yleistettavissa olevien tulosten saaminen seka luotetta-
van tilastollisen analyysin tekeminen edellyttdd kattavaa otosta erikokoisista ja erityyp-
pisistd suomalaisista organisaatioista. Tastd johtuen aineiston keradmiseen k&ytet&an
séhkoista kyselylomaketta, jolla voidaan tavoittaa kerralla suuria massoja, jotka kuvaa-
vat hyvin tutkimuskohdetta. Tarkemmat tiedot tutkimusaineistosta 16ytyy seuraavasta
alaluvusta.

Kyselytutkimuksia voidaan kayttaa kahteen eri tarkoitukseen; kuvailemiseen ja selitta-
miseen. Kuvailevissa tutkimuksissa tarkoituksena on kuvata jonkin populaation ominai-
suuksia, kun taas selittdvissa tutkimuksissa tarkoituksena on testata teorioita muuttujien
valisistd suhteista populaatiossa. Populaation edustajiksi valitaan kuvaava otos, jonka
antamilla vastauksilla tehdaan paatelmia koko populaatioon liittyen. Tassé tutkimukses-
sa on péaosin kyse selittavastd kyselytutkimuksesta, jolla pyritddn testaamaan esitettyja
hypoteeseja toimintolaskennan kayttoonottoon liittyen. Kuvailevana osuutena voidaan
pitdd vastaajien luokittelua erilaisiin ryhmiin taustatietojen perusteella ja vastausten
vertailua ndiden ryhmien vélilla. (Van der Stede, Young & Chen 2005.)

Kyselytutkimusten mahdollisena heikkoutena voidaan pitda sitd, ettd kyselyyn vastaa
todenndkdisesti vain yksi henkilé kohdeorganisaatiosta, jonka mielipide ei valttdmatta
ole taysin yhtenevd koko organisaation mielipiteen kanssa. Kysely olisi mahdollista
toteuttaa useammalle taholle saman organisaation sisaltd, mutta vastaajille luvatun
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anonymiteetin vuoksi nditd vastauksia ei kuitenkaan voisi verrata toisiinsa tai muulla
tavoin yhdistad. Tastd johtuen jokainen organisaatio vastaa tassé tapauksessa kyselyyn
vain kerran. (Van der Stede ym. 2005.)

Kyselytutkimusten vastauksien saannissa on my6s havaittu selvdd johdonmukaisuutta.
Vastauksia tulee heti kyselyn lahettdmisen jalkeen, mutta vastausten maaré jokaista péi-
vad kohden védhenee mitd pidempééan kyselyn lahettdmisesta on kulunut. T&sté syysta
onkin hyvé lahettdd muistutuksia tasaisin véliajoin vastausasteen kasvattamiseksi. Tut-
kimuksissa on huomattu, ettd jopa 70 prosenttia vastauksista saattaa jaadé tulematta, jos
yhtddn muistutusta ei lahetetd. Vastausasteen kasvattamiseksi on mahdollista my6s ko-
keilla erilaisia kannustimia, kuten vastaajien kesken arvottavia rahaan verrattavia pal-
kintoja tai kyselytutkimuksen tulosten yhteenvedon lahettdmista vastaajille. N&istd me-
netelmistéd otetaan tassa tapauksessa vastausasteen kasvattamiseksi kayttoon saannolliset
muistutukset sek& tulosten yhteenvedon tarjoaminen vastaajille. (Van der Stede ym.
2005.)

Koska aikaisemmissa tutkimuksissa on mygs todettu vastaamatta jattamisen aiheuttavan
jopa suurimmat virheet koko kyselytutkimuksessa, vastausasteeseen liittyen tulisi suo-
rittaa my0s vastaajien ja vastaamatta jattaneiden valinen analyysi. Koska vastaamatta
jattaneiden analysointi ei ole usein lainkaan mahdollista, kaytetdan vertailuparina nope-
asti tulleita vastauksia ja muistutusten jalkeen tulleita vastauksia. Oletuksena téssd on
se, ettd muistutuksen jalkeen vastanneet olisivat mahdollisesti jattaneet kokonaan vas-
taamatta, jos muistutusta ei olisi l&hetetty. Ndin ollen ndma vastaajat edustavat ainakin
jossain madrin vastaamatta jattaneitd organisaatioita. Liséksi nopeilla vastaajilla saattaa
olla joitain yhteisid ominaisuuksia, jotka vaaristavat lopullisia tuloksia. Jos siis nédiden
kahden edell& mainitun ryhmén vastaukset eroavat merkittavéasti toisistaan, voidaan ky-
selytutkimuksen tuloksiin olettaa siséltyvan jonkinasteista virhettd vastaamatta jattanei-
den osalta. (Van der Stede ym. 2005.)

5.2. Tutkimusaineisto

Aineistoksi tdhan tutkimukseen on pyritty saamaan eri kokoisia suomalaisia organisaa-
tioita mahdollisimman monelta eri toimialalta. Organisaatioita pyydettiin vastaamaan
séhkoisesti lyhyeen kyselylomakkeeseen, jossa selvitetddn organisaatioiden taustatieto-
ja, heidén kéayttamaansa kustannuslaskentamenetelmaa seké toimintolaskennan ollessa
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kyseessd, sen kayttoonottoon liittyvid seikkoja. Tutkimuksessa kéytetty kyselylomake
I0ytyy kokonaisuudessaan liitteestd 1.

Kyselyyn kutsuttavat organisaatiot on valittu Microsoft Excelin satunnaisotannalla Or-
bis—tietokannasta otetusta listauksesta. Alkuperéisen listauksen rajoituksina on kaytetty
muutamia ehtoja. Listaukseen on siséllytetty vain aktiiviset, toimintaansa talla hetkella
jatkavat suomalaiset organisaatiot ja siitd on rajattu pois organisaatiot, joiden henkil6s-
toméaara on keskimaarin alle viisikymmenta henkil6d, sekd organisaatiot, joilla ei ole
tietokannassa listattua sahkopostiosoitetta. Henkilostomaaran minimilla on pyritty ra-
jaamaan pois organisaatioita, joiden ei ldhtokohtaisesti oleteta kayttavan toimintolas-
kentaa pienen kokonsa vuoksi. Alkuperdinen listaus on myos jaettu organisaatioiden
litkevaihdon perusteella pieniin (liikevaihto alle 10 miljoonaa euroa), keskisuurin (lii-
kevaihto 10-50 miljoonaa euroa) ja suuriin (liikkevaihto yli 50 miljoonaa euroa) organi-
saatioihin, jotta kyselyyn voitaisiin valita mahdollisimman kattavasti kaiken kokoisia
organisaatioita. Jokaisesta ndistd kolmesta organisaatioryhmaésté on lopullisen vastaaja-
ryhman osaksi valittu satunnaisotannalla 450 sahkopostiosoitetta, joihin kutsu kyselyyn
on lahetetty. Lahetysvaiheessa osoitteiden 1350:n kokonaismaéarasta 36 kappaletta osoit-
tautui toimimattomiksi, jolloin lopullinen l&hetettyjen kutsujen maaré oli 1314 kappalet-
fa.

Vastaajille annettiin kolme viikkoa vastausaikaa ja heille I&hetettiin muistutusviesti
kahdesti, viikon valein toisistaan. Vastausten kokonaisméaré vastausajan padtyttya oli
112 kappaletta, jolloin vastausasteeksi saadaan 8,52 prosenttia. S&hkopostiosoitteista 69
kappaletta palautti kuitenkin viestin kokonaan toimittamattomana, joten téll4 korjauk-
sella vastausasteeksi tulisi noin 9 prosenttia. Vastausaste on huomattavasti normaalia
(noin 20 prosenttia) alhaisempi, mik& johtuu todenn&kdisimmin tietokantalistauksesta
saatujen sahkopostiosoitteiden yleisesta luonteesta seké& kyselyn ajankohdasta, silla al-
kukevat on monelle organisaatiolle kiireista aikaa. VVastausaste olisi varmasti ollut suu-
rempi, jos kysely olisi toteutettu eri aikaan vuodesta tai kutsuttujen sahkdpostiosoitteet
olisi noudettu manuaalisesti esimerkiksi organisaatioiden omilta verkkosivuilta ja koh-
distettu suoraan taholle, joka kyselyyn voisi parhaiten vastata.

Aineiston laajuus on kuitenkin riittdva tilastollisen analyysin suorittamiseksi ja hypo-
teesien testaamiseksi, mutta alhainen vastausaste on syyta pitdd mielessé tuloksia tulki-
tessa. Toisaalta pienempi otoskoko nostaa esiin vain kaikkein merkittdvimmat yhteydet
muuttujien valilla, ja sulkee pois mahdolliset sattuman kautta syntyneet pienemmat
eroavaisuudet (Van der Stede ym. 2005). Kyselyyn vastanneiden organisaatioiden ja-
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kautumista eri kokoluokkiin ja toimintamalleihin sek& vastaajien aseman jakautumista
erilaisiin ryhmiin tarkastellaan seuraavaksi taulukossa 3.

Taulukko 3. Vastaajaorganisaatioiden ja vastaajien aseman ryhmittelyé.

Koko KPL % Vastaajan asema KPL %
Pieni 33 29,5 Organisaation johto 67 59,8
Keskisuuri 48 42,9 Sisainen laskenta 35 31,3
Suuri 31 27,7 Muu 10 8,9

Toimintamalli KPL %

Tuotanto 53 47.3
Palvelu 59 52,7

Kuten taulukosta 3 nahdaan, vastaajia 16ytyy hyvin kaikista kolmesta liikevaihdolla
mitatusta kokoluokasta. Liséksi vastaajaorganisaatioiden jakautuminen paasaantoisen
toiminnan mukaan on l&hes tasan tuotanto- ja palveluorganisaatioiden kesken. Kyselyyn
vastaajan asema organisaatiossa oli yleisimmin organisaation johtoa, mutta suurehko
osa Vvastauksista tulee myds sisaisen laskennan osastolta. Muu kategoriaan itsensé luoki-
telleet kymmenen vastaajaa toimivat organisaatioissaan seuraavissa tehtdvissa: tuote-
paallikko, tyomaapaallikko, group controller, myynti, laskentapaallikko, ulkoinen las-
kenta (3) seka talouspaallikkd (2). Naiden kolmen ominaisuuden liséksi organisaatioilta
kysyttiin myos toimialaa, seka tietoa siitd, missa kayttdonottoprosessin vaiheessa he
ovat, ja kuinka paljon toimintolaskennan kayttddnotosta on kulunut aikaa. Naihin liitty-
vat taulukot 16ytyvat liitteesta 2.

Vastaajien ja vastausten yleisluontoisen tarkastelun jalkeen voidaan todeta, ettd kyse-
lyyn vastanneet organisaatiot ovat jakautuneet hyvin ominaisuuksiltaan erilaisten orga-
nisaatioiden kesken useilta eri toimialoilta, joten tulosten voidaan olettaa antavan hyvén
kuvan myos koko populaatiosta. Ndin ollen aineiston syvallisempaa analyysié ja tilas-
tollisten menetelmien kayttod on mielekastd jatkaa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi
sekd tutkimushypoteesien testaamiseksi.
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5.3. Tilastolliset menetelmat

Kyselyyn saatujen vastausten analysoimiseksi tullaan kayttdmaan kuvailevaa tilastollis-
ta analyysid, eri vastaajaryhmien vélisten arvojen vertailua keskendén, Pearsonin korre-
laatiokertoimia sekd lopuksi hypoteesien testaamiseksi lineaarista regressioanalyysié.
Tilastollisten analyysien suorittamiseksi on myos luotu useita eri muuttujia kuvaamaan
selitettdvad ilmiota ja sen selittdjid. Muuttujien arvot puolestaan on saatu kyselylomak-
keella satunnaisotannalla valituilta organisaatioilta. Suurin osa muuttujista on summa-
muuttujia, jotka on muodostettu useamman véittdman vastausten perusteella. Loput
muuttujista saavat arvonsa suoraan yhdesté vaittdmasta. Kaikkien muuttujien arvot on
siis keratty esittamalla erilaisia vaittdmia organisaation ominaisuuksiin ja toimintolas-
kennan kayttoon liittyen.

Kaikkien muuttujien asteikkona on kaytetty Likertin asteikkoa vélilla 1-7, jossa vasta-
usvaihtoehto 1 tarkoittaa, ettei vastaaja ole vaittdmén kanssa lainkaan samaa mielta ja
vastausvaihtoehto 7 puolestaan kertoo vastaajan olevan taysin samaa mielta vaittdmén
kanssa. Kaikkien vastausvaihtoehtojen kuvaukset 16ytyvat kokonaisuudessaan kysely-
lomakkeelta liitteestd 1. Suuret arvot asteikolla kertovat padsaantoisesti vaittdmien ku-
vaamien ilmididen toteutumisesta tai olemassaolosta vastaajaorganisaatiossa kun taas
pienet arvot kertovat ilmididen toteutumattomuudesta tai poissaolosta.

Selitettavé ilmio tassé tutkimuksessa on toimintolaskennan kayttdonoton onnistuminen,
jonka muuttujana toimii ONNIST. Muuttujan arvo tulee suoraan toimintolaskennan
kayttoonottoprosessin onnistumiseen liittyvasta vaittdmasta. Selittavia muuttujia taas on
yhteensd seitseman kappaletta, jokainen kutakin tutkimushypoteesia kohden. N&ma
muuttujat on nimetty seuraavasti: KUULUM, SUORKYKY, VAARIST, JOHDONT,
KOULUTUS, HYODYT ja INFOTEK.

KUULUM-muuttuja on summamuuttuja, joka kuvaa toimintolaskennan kuulumista ko-
ko organisaatiolle pelkén talousosaston sijaan ja se on muodostettu seuraavista vaitta-
mistd: muutkin kuin talousosasto ovat kiinnostuneita toimintolaskennan onnistumisesta,
toimintolaskentajarjestelman suunnittelussa ja kayttoonotossa oli mukana henkilostoa
organisaation eri osastoilta, ja jarjestelman tuottamaa informaatiota kéayttavat myos
muut organisaation osastot kuin talousosasto. SUORKYKY -muuttuja puolestaan kuvaa
toimintolaskennan linkittdmist4 suorituskyvynmittaukseen ja sen arvo tulee suoraan
vaittdmastd, jonka mukaan toimintolaskenta on selkeésti linkitetty suorituskyvyn arvi-
ointiin.
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VAARIST-muuttuja kertoo organisaation kustannusinformaation véaristymisen mah-
dollisuudesta. Tdma muuttuja on myGs summamuuttuja, joka pitéa sisalladn neljan véit-
tdman vastaukset, jotka ovat kaikki kyselylomakkeella osiossa ”Organisaationne tuotan-
toon ja kustannusten kohdistamiseen liittyen™ sijaitsevat kysymykset. Osion toisen ja
neljannen kysymyksen asteikot on kadnnetty painvastaisiksi summamuuttujaa muodos-
tettaessa, jotta mittari olisi yhtenainen. JOHDONT-muuttuja taas kuvaa organisaation
johdon tukea toimintolaskennan kayttdonotolle, ja se on myds summamuuttuja, joka on
muodostettu kahdesta vaittdmastd: organisaation johto tukee vahvasti ja aktiivisesti toi-
mintolaskentaa, ja organisaation johto on varannut tarvittavat resurssit jarjestelman
kayttdonottoon.

KOULUTUS-muuttuja on sekin summamuuttuja, joka kuvaa organisaation antamaa
riittdvad koulutusta henkildstolle toimintolaskentaan liittyen. Td&m& summamuuttuja
siséltad kaikki kolme véittamad kyselylomakkeen osiosta ”Toimintolaskentaprojektin
vaatiman kouluttamisen toteutuminen organisaatiossanne”. HYODY T-muuttuja on
my0ds summamuuttuja, joka kuvaa toimintolaskennan tuomia hyo6tyja paatoksentekoon
ja se pitéa sisallaan kaikki nelja vaittaméa kyselylomakkeen osiosta ”Kustannusinfor-
maation kayttoon liittyen”. INFOTEK-muuttujakin on summamuuttuja, joka kertoo or-
ganisaation informaatioteknologian tasosta. Tdman summamuuttujan muodostuksessa
on kaytetty kaikkia viittd vaittamaa kyselylomakkeen osiosta ”Organisaationne infor-

maatioteknologiaan liittyen”.

Muuttujien yleistd luonnetta ja arvojen jakautumista asteikolla pyritddn ensin tuomaan
esiin kuvailevalla tilastollisella analyysilla, jolla lisaksi varmistetaan perusedellytykset
regressioanalyysin suorittamiseksi. Muuttujien vélisia yhteyksia tutkitaan myods Pearso-
nin korrelaatiokertoimilla. Ndin selvitetddn mitka selittdvista muuttujista todellisuudessa
vaikuttavat selitettdvddn muuttujaan sekd nahdéan kuinka paljon selittdvat muuttujat
vaikuttavat toisiinsa mahdollisten multikollineaarisuusongelmien havaitsemiseksi. Talla
tarkoitetaan sitd, etté selitettdvat muuttujat korreloisivat liian voimakkaasti keskendén ja
nain ollen vaikuttaisivat regressioanalyysin tuloksiin harhaanjohtavasti. Varsinaiseen
hypoteesien testaamiseen kaytetddn siis lineaarista regressioanalyysid, jonka tarkoituk-
sena on selvittdd kuinka paljon kukin muuttujista vaikuttaa lopputulokseen eli toiminto-
laskennan kayttéonoton onnistumiseen.
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Tassa tutkimuksessa tehtdvad regressioanalyysid varten on kehitetty seuraavanlainen
malli, joka parhaiten kuvaa kaikkien selittavien muuttujien yhteisvaikutusta selitetta-
vaan muuttujaan (malli on johdettu Maelah & Ibrahim 2006 regressiomallista):

(1.)ONNIST; = By + BKUULUM; + B,SUORKYKY; + BsVAARIST; + B,JOHDONT;

jossa
ONNIST;
KUULUM,;

SUORKYKY;

VAARIST,
JOHDONT;
KOULUTUS;

HYODYT;

INFOTEK;
&

Bos B1, Bz, B3,
Ba Bs Be: B7

+ B<KOULUTUS; + BgHYODYT; + B,INFOTEK; + ¢;

= i:nnen organisaation toimintolaskennan kayttdénoton onnistuminen
= i:nnen organisaation toimintolaskennan kuuluminen koko organisaa-
tiolle

= i:nnen organisaation toimintolaskennan linkittdminen suorituskyvyn
mittaukseen

I:nnen organisaation kustannusten véaristymisen mahdollisuus
i:nnen organisaation johdon tuki toimintolaskennan kéayttéonotolle
I:nnen organisaation riittdva koulutus toimintolaskennan suunnitte-
luun, kayttoonottoon ja kayttoon liittyen

= i:nnen organisaation toimintolaskennan kéyttdonoton tuomat hyodyt
paatoksentekoon

= i:nnen organisaation informaatioteknologian taso

= i:nnen organisaation jaddnnostermi

= regressiokertoimet

Muuttujien liséksi kaavassa on kaksi huomionarvoista asiaa: regressiokertoimet ja jaan-
nostermi. Regressiokertoimet kertovat kuinka suurella painoarvolla kukin selittavisté
muuttujista vaikuttaa selitettdvddn muuttujaan kun taas jadnnostermi puolestaan kertoo
kuinka suuren osan ilmidsta mallin sisaltdmat selittdvat muuttujat jattavat selittamatta.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Varsinainen vastausten analysointi jakautuu kahteen osaan: kuvailevaan tilastolliseen
analyysiin, johon siséltyy muun muassa erilaisten vastaajaryhmien vertailu ja Pearsonin
korrelaatiokertoimet sek& niiden tulkinta, ja lineaariseen regressioanalyysiin. Kuvaile-
van analyysin tarkoituksena on luoda pohjaa regressioanalyysille tutkimalla sen perus-
olettamusten tayttymista. Erilaisten vastaajaryhmien vertailulla puolestaan pyritaan sel-
vittdmaan mahdollisia eroavaisuuksia vastauksissa organisaatioiden ominaisuuksien,
vastaajan aseman organisaatiossa, kayttdonottoprosessin vaiheen tai kayttdonotosta ku-
luneen ajan perusteella. Pearsonin korrelaatiokertoimilla taas selvitetddn muuttujien
vélisid keskinaisia yhteyksid. Lineaarisella regressioanalyysilla tutkitaan viimeisena
selitettdvan muuttujan ja selittdvien muuttujien vélisid yhteyksia seka selittdvien muut-
tujien kokonaisvaikutusta tutkimuskohteeseen, eli toimintolaskennan k&yttdonoton on-
nistumiseen.

Regressioanalyysin tulosten pohjalta tehdddn myos lopuksi péatokset tutkimushypo-
teesien hyvaksymisesta tai hylkddmisestd. Vastauksia kyselyyn ja néin ollen havainto-
yksikkdja kokonaisuudessaan saatiin yhteensd 112 kappaletta. Naista 112:sta vastaaja-
organisaatiosta 59 ei kuitenkaan kéytd toimintolaskentaa, joten my6hemmin suoritetta-
vaan regressioanalyysiin kelpuutettavia havaintoyksikoitd on ndin ollen vain 53 kappa-
letta. Havaintoyksikdiden mé&éraan liittyviin mahdollisiin rajoitteisiin palataan myo-
hemmaéssé vaiheessa.

6.1. Kuvaileva tilastollinen analyysi

Tulevaa regressioanalyysiéd ajatellen varmistetaan ensin, ettd selitettdvd muuttuja on
normaalijakautunut. Kolmogorov-Smirnov —testin p-arvo on <0.010 ja muuttujan frek-
venssien kuvaaja sopii myos hyvin normaalijakauman kaltaiseen k&yraén, joten voidaan
todeta ONNIST-muuttujan olevan normaalijakautuneesta populaatiosta lahtoisin. Laa-
tikko-viikset —kuviossa nékyy kaksi mahdollista poikkeushavaintoa, joiden vaikutusta
regressioanalyysin tuloksiin tullaan tarkastelemaan lahemmin korrelaatioiden yhteydes-
sé. Normaalijakautuneisuuden tutkintaan liittyvét tarkemmat tiedot ja kuvaajat 16ytyvét
liitteesta 3.
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Kaikkien muuttujien saamien arvojen tunnuslukuja tarkastellaan taulukossa 4. Arvot
vaihtelevat joko vélilla 1-7 tai valilla 2-7, eli l&hes koko kaytetyn Likert—asteikon mital-
ta. Keskiarvojen perusteella vastaajat olivat kyselyn véittdmien kanssa enimmakseen
joko jonkin verran samaa mieltd tai melko paljon samaa mielt4. Oletusarvoisesti tdma
tarkoittaisi sité, ettd aikaisempien tutkimusten tulosten pitaessa paikkansa mygs toimin-
tolaskennan k&yttéonotto olisi néissd vastaajaorganisaatioissa onnistunut keskimaarai-
sesti melko hyvin, mika kay ilmi myds ONNIST-muuttujan keskiarvosta. Keskihajonnat
muuttujilla ovat valilla 0,84-1,52, mistd voidaan péatelld, ettei vastauksissa todennakoi-
sesti ole kovinkaan paljoa &&rihavaintoja, jotka vaikuttaisivat tuloksiin. Mahdolliset
adrihavainnot saadaan vield paremmin esiin korrelaatioiden tarkastelun yhteydessa.

Taulukko 4. Aineiston muuttujien kuvailevia tunnuslukuja.

Muuttuja Pieninarvo  Suurinarvo  Keskiarvo Keskihajonta
ONNIST 2 7 5,15 1,10
KUULUM 2,33 7 5,37 1,12
SUORKYKY 1 7 4,85 1,52
VAARIST 1 6,5 4,10 1,34
JOHDONT 1 7 5,30 1,40
KOULUTUS 2 7 4,58 1,19
HYODYT 3 7 5,65 1,02
INFOTEK 2 7 5,18 1,26

6.1.1. Erilaisten vastaajaryhmien vertailua

Vastaajaorganisaatiot voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin monella eri tavalla. Yksi tér-
keimmistd jaotteluista on organisaatioiden sijoittaminen ryhmiin sen mukaan, missa
toimintolaskennan kayttdonottoprosessin vaiheessa ne ovat. Taté jaottelua on havainnol-
listettu taulukossa 5. Taulukon perusteella voidaan todeta, ettd yhteensa 53 organisaatio-
ta 112:sta kayttdd toimintolaskentaa jossain maarin paatoksenteon apuvalineend (12
organisaatiota satunnaisesti, 22 sédannollisesti osana normaaleja tietojarjestelmia ja 13
sédannollisesti osana normaaleja tietojarjestelmia seka integroituna ensisijaiseen talou-
delliseen jdrjestelmé&an) tai on valmistautunut toimintolaskennan kayttdonottoon (6 or-
ganisaatiota). Taten toimintolaskennan kayttdasteen arvioksi suomalaisissa organisaati-
oissa saataisiin noin 47,3 prosenttia.
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Taulukko 5. Organisaatioiden jaottelu k&yttoonoton vaiheiden mukaan

Tarkempi vaihe (Kuusivaiheisen mallin vaihe) KPL %

Ei ole harkinnut toimintolaskentaa (Aloitus) 40 35,7

Harkinnut ja todennut mahdolliseksi, mutta prosessia ei ole vield | 15 13,4
aloitettu (Aloitus)

Harkinnut, mutta hylannyt ennen prosessin aloittamista (Aloitus) 3 2,7
Paattanyt aloittaa prosessin ja varannut resursseja sen suorittamiseksi | 1 0,9
(Omaksuminen)

Analysoi tavoitteita ja laajutta, kerda tietoa toiminnoista ja ajureista | 5 4,5
(Mukautuminen)

Toimintolaskentamalli on valmis, mutta ei vield kaytossa paatoksen- | 0 0,0
teon apuvalineend (Mukautuminen)

Analysointi ja tiedonkeruu on suoritettu, mutta prosessia ei aiota jat- | 1 0,9

kaa (Mukautuminen)

Johto kayttaad toimintolaskentaa satunnaisesti paatoksenteon apuna | 12 10,7
(Hyvaksyminen)

Johto k&ytt&a toimintolaskentaa sd&nnollisesti paatdksenteon apuna ja | 22 19,6
toimintolaskenta on osa normaaleja tietojarjestelmid (Rutiininomai-
suus)

Johto kayttaa toimintolaskentaa saannollisesti paatoksenteon apuna, | 13 11,6
toimintolaskenta on osa normaaleja tietojarjestelmid ja lisaksi se on
integroitu osaksi ensisijaista taloudellista jarjestelmé&a (Integrointi)

Yhteensa 112 100

Aikaisemmin esitellyissé toimintolaskennan kayttoonottoon liittyvissé tutkimuksissa on
havaittu, ettd suurempi osa pienisté organisaatioista ei kéyta toimintolaskentaa verrattu-
na suuriin organisaatioihin (esim. Krumwiede 1998). Tarkkaa syyta talle ei kuitenkaan
ole 16ydetty. Tdmén havainnon vahvistamiseksi uudella aineistolla tarkastellaan taulu-
kon 6 avulla niiden organisaatioiden ominaisuuksia, jotka kyselyvastauksien perusteella
eivat ole vakavissaan harkinneet toimintolaskennan kayttéd. Taulukon 6 perusteella
voidaan havaita, ettd suurten organisaatioiden osuus on vain 22,5 prosenttia niista vas-
tagjista, jotka eivét ole harkinneet toimintolaskennan kéayttdd. Tama tukisi aikaisempia
havaintoja siitd, ettd pienet ja keskisuuret organisaatiot kayttavat mielellaan jotain mui-
ta, mahdollisesti yksinkertaisempia kustannuslaskentamalleja enemman kuin suuret or-
ganisaatiot.
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Taulukko 6. Organisaatiot, jotka eivét ole harkinneet toimintolaskennan kayttoa.

Ominaisuus Pieni  Keskisuuri  Suuri Tuotanto  Palvelu
Lukumaara 13 18 9 18 22
%-0suus 32,5 45 22,5 45 55

Kyselyyn vastanneista organisaatioista kolme oli lisdksi harkinnut toimintolaskentaan
siirtymistd, mutta hylannyt projektin ennen sen aloittamista. Syina hylkadmiselle olivat
nykyisen kustannuslaskentajarjestelmén antama riittdvan tarkka kustannusinformaatio
seka resurssien puute. Samoja havaintoja on tehty myos aikaisemmissa tutkimuksissa.
Organisaation péaasaantoiselld toiminnalla puolestaan ei ndyttaisi juuri olevan merkitysta
toimintolaskennan kayttéon, mika puolestaan vahvistaa oletusta siitd, ettd toimintolas-
kentajérjestelmé& on mahdollista luoda niin tuotanto- kuin palveluorganisaatioillekin ja
siitd saatavat hyodyt on realisoitavissa samalla tavalla.

Organisaatioiden muitakin ominaisuuksia on syyté tarkastella mahdollisen johdonmu-
kaisuuden ilmenemiseksi toimintolaskennan kayttoonottopaatokseen liittyen. Jos verra-
taan keskenddn toimintolaskentaa kéyttdvien seka kayttdméattdmien organisaatioiden
muuttujien VAARIST, HYODYT ja INFOTEK keskiarvoja (taulukko 7), saadaan kui-
tenkin vain hieman toisistaan eroavia tuloksia. Toimintolaskennan kayttoonottaneiden
organisaatioiden keskiarvot néille muuttujille ovat hiukan suurempia kuin vertailtavilla
organisaatioilla. Ainoa aavistuksen suurempi ero 16ytyy HYODYT muuttujan arvoista,
mista voitaisiin paatelld, ettd k&yttéonoton tuomien ennakoitujen hyotyjen maara ja sel-
keys olisi ratkaisevin tekija kayttdonottopaatosta tehdessd. Erot ovat kuitenkin niin pie-
nig, ettd ilman tarkempia jatkotutkimuksia néité paatelmié ei voida luotettavasti yleistaa.

Taulukko 7. Kayttoonottopadtokseen vaikuttavien muuttujien keskiarvoja.

VAARIST HYODYT INFOTEK
Toimintolaskenta otettu k&yttoon 4,19 5,63 5,15
Ei kayté toimintolaskentaa 4,03 5,02 5,06

Aikaisemmissa tutkimuksissa on myds ehdotettu, ettd eri asemassa toimivilla henkil6ill4
on erilaiset ndkemykset toimintolaskennan kéayttéonoton onnistumisesta (McGowan &
Klammer 1997). Esimerkiksi organisaation johdolla olisi odotettavasti positiivisimmat
nakemykset toimintolaskennan kayttoonottoprosessista ja etenkin sen onnistumisesta.
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Tarkastellessa onnistumista kuvaavan ONNIST-muuttujan keskiarvoja eri vastaajaryh-
mien valilla taulukossa 8 voidaan kuitenkin huomata, ettd organisaation johdon néke-
mys onnistumisesta on hieman alhaisempi, kuin muilla vastaajilla. Keskiarvojen perus-
teella voidaan myos todeta, ettd kyselyyn vastanneet organisaatiot ovat kokeneet toimin-
tolaskennan kayttoonoton keskiméarin melko hyvin onnistuneeksi prosessiksi.

Taulukko 8. Onnistumisen arviointi eri asemassa toimivien vastaajien toimesta.

Organisaation ~ Sisainen  Muu
johto laskenta asema

ONNIST 51 5,2 55

Toinen onnistumisndkemykseen vaikuttava tekija voisi olla kdyttdonotosta kulunut aika.
Taulukossa 9 tarkastellaan ONNIST-muuttujan keskiarvoja, kun organisaatiot on jaotel-
tu kayttoonotosta kuluneen ajan mukaan. Ainoastaan organisaatiot, joilla toimintolas-
kennan kayttoonotosta on kulunut 3-5 vuotta poikkeavat selvésti havaittavasta trendista,
jossa nakemys onnistumisesta kasvaa ajan kuluessa. On siis mahdollista, etta analyysien
tekeminen vain jonkun tietyn ajan sisélla toimintolaskentaan siirtyneista organisaatioista
antaisi erilaisia tuloksia ja vaikutussuhteita muuttujille.

Taulukko 9. Onnistumisen arviointi kdyttéonotosta kuluneen ajan mukaan.
Yli10 5-10 3-5 1-3 Alle
vuotta vuotta vuotta vuotta vuosi

ONNIST | 5,8 5,2 4,6 4,8 4,0

Ehka yksi tarkeimmistd aikaisempien tutkimusten havainnoista on se, etta eri tekijoiden
vaikutus muuttuu kéyttéonottoprosessin eri vaiheissa. Tamé tarkoittaa sitd, ettd kayt-
toonottoprosessia tarkastellessa kokonaisuutena jotkin tekijat voivat korostua liikaa ja
toiset voivat ndyttaa lahes merkityksettomiltd, vaikka todellisuudessa ne olisivat jollekin
kayttoonottoprosessin vaiheelle térkeitd. Kyselytutkimuksella saadun aineiston koosta
johtuen ei ole mielekasta tehda regressioanalyysia jokaisessa eri vaiheessa oleville or-
ganisaatioille erikseen, koska saatavat tulokset eivét olisi luotettavia. On kuitenkin syyté
tarkastella toimintolaskennan kayttoonottaneiden organisaatioiden vastauksia jaottele-
malla organisaatiot eri kdyttdonottoprosessin vaiheisiin. N&in voidaan verrata eri vai-
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heissa olevien organisaatioiden vastauksia keskendédn mahdollisten yleisten paatelmien
tekemiseksi onnistumistekijoiden kayttaytymisesta siirryttdessa eri vaiheiden valilla.

Taulukko 10. Muuttujien keskiarvojen tarkastelua kayttonottoprosessin vaiheittain.

Muuttuja/Vaihe | Mukautuminen | Hyvéksyminen | Rutiininomaisuus | Integrointi

ONNIST 4,67 4,42 5,36 5,69
KUULUM 4,56 4,47 5,76 5,92
SUORKYKY 3,83 4,08 5,00 5,77
VAARIST 4,50 4,10 4,42 4,88
JOHDONT 4,39 4,42 5,64 5,69
KOULUTUS 4,28 3,86 4,85 4,92
HYODYT 5,75 5,40 5,64 5,85
INFOTEK 4,63 4,62 5,29 5,75

Taulukosta 10 on selkedsti havaittavissa, ettd hyvaksymisvaiheen poikkeavia arvoja
lukuun ottamatta muuttujien arvot kasvavat kayttéonottoprosessin vaiheiden lahestyessa
viimeista eli integrointivaihetta. Suurimmat vaihekohtaiset muutokset 16ytyvat muuttu-
jilta ONNIST, KUULUM, SUORKYKY, JOHDONT, KOULUTUS ja INFOTEK.
Néistd havainnoista ja muutoksen samansuuntaisuudesta jokaisella muuttujalla voidaan
paatelld, ettd ainakin integrointivaiheeseen padsemiseksi juuri ndilla viidella selittavalla
muuttujalla on suuri vaikutus. Myos nakemys kayttdonottoprosessin onnistumisesta
kasvaa positiivisemmaksi ldhestyttdessa integrointivaihetta. Tasta voitaisiin ajatella, etta
organisaatiot haluavat kayttaa toimintolaskentaa mahdollisimman laajassa mittakaavas-
sa sekd yhdistad sen osaksi muita organisaation jérjestelmié ja kokevatkin véhaisem-
paan kayttoasteeseen jaamisen jonkinasteisena pettymyksené kayttéonottoprosessiin.

Viimeisend vastaajaryhmien vélisend vertailuna suoritetaan kyselytutkimuksen tulosten
luotettavuuden parantamiseksi nopeiden vastaajien ja myo6hdisten vastaajien vélinen
vertailu. Mukana tdssé vertailussa ovat vain organisaatiot, jotka ovat ottaneet toiminto-
laskennan kéyttoon, eli ne organisaatiot jotka ovat myds mukana regressioanalyysissé.
Ryhmien antamien vastausten Kkuvailevat arvot loytyvat liitteestd 3. VAARIST-
muuttujaan vaikuttavat arvot vaihtelevat molemmilla ryhmill& valilla 1-7 ja keskiarvot
ovat lahes samat. Myds INFOTEK-muuttujaan ja KOULUTUS-muuttujaan vaikuttavil-
la arvoilla samat havainnot pitavat melko hyvin paikkansa. HYODY T-muuttujaan vai-
kuttavat arvot puolestaan ovat hieman suuremmat mydhaisilla vastaajilla, kuten myds
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KUULUM-muuttujaan ja SUORKYKY-muuttujaan vaikuttavat arvot. Selitettdvan
ONNIST-muuttujan arvo on myos jonkin verran suurempi myohdisten vastaajien ryh-
malla. Lahtokohtaisena oletuksena voitaisiin pitaa sité, etta aikaisilla vastaajilla toimin-
tolaskennan kayttoonotto olisi onnistunut paremmin, koska myonteisen kokemuksen
jakaminen on yleisemp&4. Tassa tapauksessa muuttujien arvoissa tapahtuu kuitenkin
muutosta juuri toiseen suuntaan, eli ne padosin kasvavat myohaisilla vastaajilla. Koko-
naisuudessaan erot ryhmien vélilla ovat niin pieni, ettei niilla ole vaikutusta tuloksiin.

6.1.2. Pearsonin korrelaatiokertoimet

Seuraavaksi tutkitaan regressioanalyysisséa kaytettavien muuttujien valisia korrelaatioita.
Né&in saadaan selville vaikuttavatko selittdvat muuttujat selitettdvddn muuttujaan seka
nahdaan millaisia yhteyksia selittavilla muuttujilla on kesken&an. Korrelaatioiden poh-
jalta havaitaan my®ds, etta aineistossa on kolme merkittdvad poikkeushavaintoa, jotka
regressiossa kaytettdvan aineiston pienestd maarésté johtuen vaikuttavat paljon niin kor-
relaatioihin kuin mahdolliseen regressioanalyysiinkin. T&std johtuen ndma kolme ha-
vaintoarvoa poistetaan aineistosta ennen lopullisen regressioanalyysin suorittamista ja
sen tulosten tulkitsemista. Korrelaatiokertoimet ja regressioanalyysin tulokset ilman
naiden poikkeushavaintojen poistoa aineistosta 16ytyvat liitteestd 5. Lopullisen aineiston
korrelaatiot ja niiden merkitsevyystasot on esitelty taulukossa 11. Tarkemmat tiedot
naihin liittyen 16ytyvat liitteesta 6.

Taulukko 11. Pearsonin korrelaatiokertoimet ja merkitsevyystasot muuttujille.

Muuttuja KUULUM | SUORKYKY | VAARIST | JOHDONT | KOULUTUS | HYODYT | INFOTEK
ONNIST 0,5804***  0,5930*** -0,2203 0,6244***  0,6915*** 0,3114* 0,4703***
KUULUM 0,5981*** -0,0283 0,5378***  0,5665*** 0,2440 0,4693***
SUORKYKY -0,1305 0,5272***  0,4533*** 0,4802***  0,5177***
VAARIST -0,16783 -0,0522 0,2945* 0,0728
JOHDONT 0,4565*** 0,3354* 0,5178***
KOULUTUS 0,0798 0,5585***
HYODYT 0,4283**

*Kaorrelaatio on tilastollisesti merkitseva 5 %:n merkitsevyystasolla.
**Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 1 %:n merkitsevyystasolla.
***Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,1 %:n merkitsevyystasolla.
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Korrelaatiokertoimista voidaan paatelld, ettd lahes kaikki selittdvat muuttujat korreloivat
tilastollisesti erittdin merkittavasti selitettivan muuttujan kanssa. Vain VAARIST-
muuttujan ja ONNIST-muuttujan vélinen korrelaatio ei ole lainkaan tilastollisesti mer-
kitseva, ja HYODYT-muuttujan ja ONNIST-muuttujan vélinen korrelaatio on ainoana
tilastollisesti melkein merkitsevd. Nama tulokset johtunevat siita, ettd ndiden selittavien
muuttujien mittaamat ominaisuudet liittyvat enemmaén toimintolaskennan kayttoonotto-
padtokseen, kuin varsinaiseen kayttoonottoprosessiin. VAARIST-muuttujalla on jopa
negatiivinen Kkerroin, eli kustannusten véaristyminen korreloisi negatiivisesti toiminto-
laskennan kayttoonoton onnistumisen kanssa. Kaikkien muiden kuin ndiden kahden
selittdvan muuttujan korrelaatiokertoimet selitettdvddn muuttujaan nédhden ovat puoles-
taan vahvasti positiivisia ja tilastollisesti erittdin merkitsevid. Tdma tulos tukisi hypo-
teeseja H1, H2, H4, H5 ja H7.

Selittdvien muuttujien keskindisisti korrelaatioista on havaittavissa samanlainen kaava
kuin selittdvan muuttujan kanssa korreloimisesta seka jo aikaissmmin tehdystad muuttu-
jan arvojen muutoksista eri kayttdonottoprosessin vaiheiden valill4. Samat viisi muuttu-
jaa, jotka korreloivat selitettdvan muuttujan kanssa ja muuttuvat eniten eri vaiheiden
vililla, korreloivat myos keskenaén tilastollisesti erittdin merkittdvasti. Tama tulos vai-
kuttaa taysin loogiselta, jos esimerkiksi tarkastellaan JOHDONT-muuttujan ja KOU-
LUTUS-muuttujan mittaamia asioita ja niiden yhteyttd. Jos organisaation johto tukee
toimintolaskennan kayttdonottoprosessia ja varaa siihen riittdvasti resursseja, niin to-
dennékoisesti myods toimintolaskentajarjestelman suunnitteluun, kéyttéonottoon ja kayt-
toon liittyvaan koulutukseen panostetaan riittavésti. Samanlaisia johtopatoksia voitai-
siin tehdd myds muista naisté viidesta selittdvastd muuttujasta. Selittdvat muuttujat eivat
kuitenkaan korreloi keskendén liikaa, joten regressioanalyysié ajatellen multikollineaa-
risuudesta ei pitdisi tulla ongelmaa.

6.2. Regressioanalyysi

Kaikki perusolettamukset regressioanalyysin suorittamiseksi tayttyvat kerétylla aineis-
tolla, joten hypoteesien tarkastelua voidaan jatkaa edellisessa luvussa esitellyn regres-
siomallin avulla. Regressioanalyysin tulokset esitellaan tiivistetysti taulukossa 12. Reg-
ressioanalyysin jélkeen tarkastellaan mallia vield jad&nnosten eli residuaalien kuvaajien
ja tunnuslukujen avulla mahdollisten korjausta kaipaavien havaintojen tai muiden on-
gelmien havaitsemiseksi. Tutkimuksessa kaytettavé regressiomalli on siis muotoa:



57

(1.) ONNIST; = By + B.KUULUM; + B,SUORKYKY; + BsVAARIST; + B,JOHDONT;
+ BsKOULUTUS; + BcHYODYT; + B,INFOTEK; + ¢;

Taulukko 12. Regressiomallin tulokset, selitettdvana muuttujana ONNIST.

Selittaja Estimoitu regres- Kertoimen keski- Regressiokertoimen
siokerroin virhe 2-suuntaisen t-testin
p-arvo
Vakiotermi 1,11109 0,65682 0,0981
KUULUM 0,08041 0,11160 0,4752
SUORKYKY 0,07229 0,08949 0,4238
VAARIST -0,14622* 0,07519 0,0585
JOHDONT 0,20300* 0,10150 0,0520
KOULUTUS 0,44319*** 0,10224 <0,0001
HYODYT 0,22194* 0,11524 0,0609
INFOTEK -0,09849 0,09494 0,3055

R2=0,6816; F-testi = 12,84***

*Tulos on tilastollisesti merkitseva 5 %:n merkitsevyystasolla.
**Tulos on tilastollisesti merkitseva 1 %:n merkitsevyystasolla.
***Tulos on tilastollisesti merkitseva 0,1 %:n merkitsevyystasolla.

Estimoidun regressiomallin selitysaste on 0,6816, mika tarkoittaa, ettd malli selittad
noin 68,2 prosenttia ONNIST-muuttujan vaihtelusta. F-testin p-arvo on <0,0001, jolloin
selitysaste on myos tilastollisesti erittdin merkitseva. Korjattu selitysaste puolestaan
mallille olisi 0,6285 eli noin 62,9 prosenttia. Selitysasteiden eron perusteella mallissa
saattaa olla mukana muuttuja tai muuttujia, jotka eivat todellisuudessa auta selittdméaan
ilmiota.

KUULUM-muuttujan estimoitu regressiokerroin on 0,08041. KUULUM-muuttujan
arvon kasvaessa yhdella ONNIST-muuttujan arvo siis kasvaa keskimaarin 0,08041 yk-
sikkdd. Tuloksen perusteella voidaan todeta, ettd toimintolaskentajarjestelman kuulumi-
nen koko organisaatiolle pelkén talousosaston sijaan vaikuttaa positiivisesti toiminto-
laskennan kayttdonoton onnistumiseen. Vaikutus on kuitenkin mallin mukaan todella
heikkoa. Regressiokertoimen kaksisuuntaisen t-testin p-arvo on 0,4752, jolloin yk-
sisuuntaisen t-testin p-arvo on 0,2376. Tulos ei ole siis tilastollisesti merkitseva, eika
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nain ollen myoskaan tue hypoteesia H1. Regressioanalyysin perusteella tutkimushypo-
teesi H1 siis hylataan.

SUORKYKY-muuttujan estimoitu regressiokerroin puolestaan on 0,07229. Jélleen voi-
daan todeta, ettd toimintolaskentajarjestelmén linkittdminen suorituskyvyn mittaukseen
vaikuttaa positiivisesti toimintolaskennan kayttdonoton onnistumiseen. Vaikutus on
vahvempaa kuin KUULUM-muuttujalla, mutta yksisuuntaisen t-testin p-arvo on 0,2119,
joten myoskaan naiden muuttujien valinen yhteys ei ole tilastollisesti merkitseva. Tu-
loksen perusteella myos tutkimushypoteesi H2 hylataan.

VAARIST-muuttujan estimoiduksi regressiokertoimeksi saadaan -0,14622. Painvastoin
kuin tutkimushypoteesissa H3 oletettiin, kustannusten vaaristymismahdollisuuden kas-
vaessa kayttoonoton onnistuminen nayttéisi heikkenevan. Selityksend tdhan saattaisi
olla esimerkiksi se, ettd jarjestelmédn suunnittelun vaatima tiedonkeruu vaikeutuu, kun
erilaisten tuotteiden ja prosessien méara kasvaa. Toimintolaskentajarjestelman kéyt-
toonotto laajalla tasolla vaatii kuitenkin jarjestelman sopivuutta koko organisaatiolle ja
sen kaikille prosesseille. Yksisuuntaisen t-testin p-arvo télle kertoimelle on 0,02925,
miké tarkoittaa, ettd taméa yhteys on melkein tilastollisesti merkitseva. Tuloksen perus-
teella kuitenkin hylatdan tutkimushypoteesi H3, koska vaikutus onkin asetteluun ndhden
painvastainen.

JOHDONT-muuttujan estimoitu regressiokerroin on 0,20300. Organisaation johdon
tuella nayttdisi olevan vahva positiivinen vaikutus toimintolaskennan kéytté6noton on-
nistumiseen. Yksisuuntaisen t-testin p-arvon ollessa 0,0260 voidaan todeta, ettd JOH-
DONT-muuttujan ja ONNIST-muuttujan valinen yhteys on myds melkein tilastollisesti
merkitsevd. Ensimmadinen tutkimushypoteesi, joka saa regressioanalyysilta tukea on siis
H4. Taman tuloksen perusteella hypoteesi H4 voidaan hyvaksya.

KOULUTUS-muuttujalle estimoiduksi regressiokertoimeksi saadaan 0,44319. Taman
muuttujan regressiokerroin on suurin kaikista mallin selittdvistd muuttujista. Riittavalla
koulutuksella toimintolaskentajarjestelmén suunnitteluun, kayttéonottoon ja kayttoon
liittyen voidaan suuresti vaikuttaa toimintolaskennan kdyttoonoton onnistumiseen. Voi-
taisiin jopa sanoa, etta yksittaisista tekijoisté tarkein on henkildston koulutus. Yksisuun-
taisen t-testin p-arvo on <0,0001, jolloin tulos on myads tilastollisesti erittdin merkitseva.
Néin ollen myos tutkimushypoteesi H5 saa tukea, ja se voidaan hyvaksya.
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HYODY T-muuttujan estimoitu regressiokerroin puolestaan on 0,22194. Talldkin muut-
tujalla nayttaisi olevan vahva positiivinen vaikutus toimintolaskennan kayttéonoton
onnistumiseen, ja yksisuuntaisen t-testin p-arvon ollessa 0,03045, voidaan todeta yhtey-
den olevan tilastollisesti melkein merkitseva. Tutkimushypoteesi H6 siis hyvaksytdan
tdman tuloksen pohjalta.

INFOTEK-muuttujan estimoitu regressiokerroin taas on -0,09849. Kuten VAARIST-
muuttuja, my0ds tdma muuttuja nayttaisi regressiomallin perusteella vaikuttavan negatii-
visesti toimintolaskennan kayttoonoton onnistumiseen. Selityksena talle voidaan ajatella
muun muassa sitd, ettd monimutkaisempia ja monikéyttdisempia jarjestelmid omistavat
organisaatiot eivat koe tarvitsevansa toimintolaskentajarjestelméé kustannustensa riitta-
van tarkaksi mallintamiseksi. Useat olemassa olevat eri jarjestelméat voivat myos osal-
taan hankaloittaa toimintolaskentajérjestelmén integrointia kokonaisvaltaiseksi ratkai-
suksi. Yksisuuntaisen t-testin p-arvo 0,15275 kuitenkin osoittaa, ettd tdma tulos ei ole
tilastollisesti merkitseva. Néill tiedoilla myds tutkimushypoteesi H7 jaa ilman tukea ja
se hylataan.

Lopuksi on syyté tarkastella viel& regressioanalyysin tuottamia residuaaleja eli jadnnok-
sid. Liitteessd 7 on muutamia jadnnosten jakaumakuvaajia. Ndiden perusteella voidaan
paatelld, ettd jadnnosten keskiarvo on nolla ja ne sopivat normaalijakaumaan. Jaannok-
set ovat myos homoskedastiset, eli niiden varianssi on vakio. Jadnndsten voidaan todeta
olevan myos toisistaan riippumattomia, mika ilmenee Durbin-Watsonin testisuurella,
jonka arvo on 1,859 (= 2). Néin ollen loputkin regressiomallin oletuksista tayttyvat ja
analyysia voidaan pitad hyvéksyttavana tilastollisena analyysiné tutkimusongelmasta.
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7.YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkeimpana tavoitteena oli tutkia toimintolaskennan kayttéonoton
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd suomalaisissa organisaatioissa. Aihepiiriin tutustut-
tamiseksi ensimmadisessa padluvussa kuvailtiin yleisesti toimintolaskentajarjestelmaé ja
sen suunnittelua sekd miten toimintolaskenta eroaa muista kustannuslaskentamenetel-
mistd. Toisessa padluvussa puolestaan esiteltiin toimintolaskennan kayttoonoton tueksi
kehitettyja teoreettisia malleja seka niihin siséllytettyja yksittéisia onnistumistekijoita.
Kolmannessa paaluvussa tuotiin esiin aiheesta aikaisemmin tehtyjen tutkimusten tulok-
sia erilaisten onnistumistekijoiden muodossa. Neljés paaluku puolestaan Kkeskittyi tut-
kimuksessa kaytettavien menetelmien esittelyyn. Tutkimustulokset tuotiin lopuksi esiin
viidennessé péaluvussa. Tulosten tiivistdmiseksi ja tulosten vertaamiseksi aikaisempiin
tutkimuksiin sek& kayttoonottoon liittyviin teoreettisiin malleihin muodostetaan yhteen-
vetona taulukko 13, jossa tarkastellaan selittavien muuttujien eli onnistumistekijoiden
vaikutusta selitettdvdadn muuttujaan, eli toimintolaskennan kéyttdonoton onnistumiseen:

Taulukko 13. Tutkimustulosten vertailua aikaisempiin tutkimuksiin ja malleihin.

Onnistumistekija Tama Aikaisemmat | Seitseman | Teknisen | Kuusivaiheinen

tutkimus | tutkimukset | muuttujan | muutoksen | malli
malli malli

Johdon tuki + + + + +

Koulutus + + + + +

Hyddyt paatdksentekoon + + + +

Linkittdminen suoritus- + + +

kyvynmittaukseen

Kustannusten véaristy- +

mismahdollisuus

Informaatioteknologian +/- +

korkea taso

Jarjestelmén kuuluminen + + +

usealle eri osastolle

Arvo on +, jos vaikuttaa positiivisesti toimintolaskennan kayttoonoton onnistumiseen.
Arvo on -, jos vaikuttaa negatiivisesti toimintolaskennan kayttoonoton onnistumiseen.
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Taulukosta 13 on helposti havaittavissa, ettd tdman tutkimuksen tilastollisesti merkitse-
vat havainnot vastaavat aikaisempien tutkimusten tuloksia sekd teoreettisten mallien
esittdmia onnistumistekijoita. Johdon tuella on todettu niin tutkimuksissa (esim. Shields
1995) kuin erilaisilla malleillakin olevan positiivinen vaikutus toimintolaskennan kéyt-
tdonoton onnistumiseen. Sama patee my0ds henkildston koulutukseen ja paatoksente-
koon saataviin hyo6tyihin. Suorituskyvyn mittaukseen linkittdmiseen sek& jarjestelman
kuulumiseen organisaation eri osastoille ei saatu tassa tutkimuksessa tilastollisesti mer-
kitsevad tulosta, mutta korrelaatioiden suunta vastaa aikaisempien tutkimusten (esim.
Krumwiede 1998) havaintoja. Poikkeavina suuntaa antavina, tilastollisesti merkitsemat-
tOmin& havaintoina tassé tutkimuksessa saatiin kuitenkin kustannusten vaaristymismanh-
dollisuuden seka informaatioteknologian korkean tason negatiiviset regressiokertoimet
kayttoonoton onnistumiseen liittyen.

Kustannusten vaaristymista ei kasitella teoreettisissa malleissa lainkaan, mika johtuu
tdman tekijan liittymisestd enemman kayttoonottopadtokseen kuin itse kayttoonottopro-
sessiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Krumwiede 1998) tdmén tekijan on kui-
tenkin huomattu vaikuttavan positiivisesti kayttéonoton onnistumiseen, kun taas tdmén
tutkimuksen regressiomallin mukaan vaikutus olisi péinvastainen. Tdmé ero saattaa se-
littya sillg, ettd tdman tekijan vaikutusta on aikaisemmin tutkittu enimmakseen vaihe-
kohtaisesti, jolloin kayttoonottoprosessia tarkasteltaessa kokonaisuutena voidaan saada
eri tuloksia. Voitaisiin ajatella, etta talla tekijalla on positiivinen vaikutus kayttdonotto-
paatokseen ja néin ollen aloitusvaiheen organisaatioihin. Toisaalta taas kustannusten
vadristyminen johtuu usein organisaation prosessien suuresta méérasta ja niiden keski-
naisistda merkittavista eroista, jolloin toimintolaskentajarjestelmén suunnitteleminen
koko organisaation kattavaksi ratkaisuksi vaikeutuu ja néin vaikuttaa osaltaan negatiivi-
sesti korkeampiin kayttéonottoprosessin vaiheisiin.

Informaatioteknologian korkean tason vaikutuksesta aikaisemmat tutkimukset (Krum-
wiede 1998) ovat kahta eri mielt4, jalleen vaihekohtaisen tarkastelun vuoksi. On havait-
tu, ettd informaatioteknologian korkea taso voi vaikuttaa negatiivisesti kayttéonottopéaa-
tokseen eli aloitusvaiheen organisaatioihin, koska téllaiset organisaatiot kokevat usein
olemassa olevan kustannuslaskentajarjestelmansa olevan riittavén tarkka kustannusten
madrittdmiseksi luotettavasti. Toisaalta on todettu, ettd korkeampien kayttéonottovai-
heiden saavuttamiseksi korkeatasoisesta informaatioteknologiasta on hyotyé, ellei se ole
jopa vélttamaton edellytys integrointivaiheeseen péaasemiseksi. Tamén tutkimuksen
suuntaa antava tulos on kuitenkin siind mielessa erittdin poikkeava, ettd regressio-
analyysissa on kaytetty vain toimintolaskentaa kayttavia organisaatioita, miké rajaa pois
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aloitusvaiheen organisaatiot kokonaan. Negatiivinen vaikutus myds loppuvaiheen orga-
nisaatioiden kayttoonottoprosessin onnistumiseen on mielenkiintoinen havainto, jonka
tarkemmaksi selittdmiseksi ja sen paikkansa pitdvyyden varmistamiseksi vaadittaisiin
jatkotutkimuksia. Yhtena syyné voitaisiin kuitenkin ajatella monimutkaisten ja moni-
kayttoisten olemassa olevien tietojérjestelmien yhteensopivuuden varmistamisen vaike-
utta uuden toimintolaskentajarjestelméan kanssa.

Regressioanalyysin perusteella vain muuttujat JOHDONT, KOULUTUS ja HYODYT
olivat tilastollisesti merkitsevia véahintdan 5 prosentin merkitsevyystasolla. Taulukossa
13 n&ma muuttujat kuvaavat tekijoitd johdon tuki, koulutus sek& hyodyt p&atoksente-
koon. Tutkimushypoteeseja asetettiin aluksi yhteensa seitsemén kappaletta. Hypoteesien
kertaus ja niiden hyvaksyminen tai hylkd&minen esitetadn tiivistetysti taulukossa 14:

Taulukko 14. Tutkimushypoteesit ja niiden hyvaksyminen tai hylkd&minen.

Tutkimushypoteesi Hyvéaksytty/Hylatty
H1: Toimintolaskentajarjestelméan kuuluminen koko organisaati-
olle pelkén talousosaston sijaan vaikuttaa positiivisesti sen kéyt- Hylatty
tdonoton onnistumiseen.
H2: Toimintolaskennan linkittdminen suorituskyvyn mittaami- Hylatty
seen vaikuttaa positiivisesti sen kayttéonoton onnistumiseen.
H3: Korkea kustannusten vaaristymismahdollisuus vaikuttaa Hylatty
positiivisesti toimintolaskennan kayttéonoton onnistumiseen.
H4: Organisaation ylimméan johdon tuki vaikuttaa positiivisesti Hyvéksytty
toimintolaskennan kayttddnoton onnistumiseen.
H5: Henkildston kouluttaminen vaikuttaa positiivisesti toiminto- Hyvéksytty
laskennan kayttéonoton onnistumiseen.
H6: Toimintolaskennan tuomat hyodyt paatéksentekoon vaikut- Hyvaksytty
tavat positiivisesti sen kayttdonoton onnistumiseen.
H7: Informaatioteknologian korkea taso vaikuttaa positiivisesti Hylatty
toimintolaskennan kayttdonoton onnistumiseen.

Regressioanalyysin tulosten pohjalta siis tutkimushypoteesit H1, H2, H3 ja H7 hylataan,
kun taas hypoteesit H4, H5 ja H6 hyvéksytdan. Lopullisena johtopaatdksena voidaan
todeta, ettd vahvimmin toimintolaskennan kayttdonoton onnistumiseen nayttaisi vaikut-
tavan organisaation johdon tuki projektille, henkiloston riittdva koulutus jarjestelmén
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suunnitteluun, kayttoonottoon ja kayttoon liittyen sekd toimintolaskennan kayttoonotos-
ta saatavien hyotyjen maaré ja selkeys. Néiden tekijoiden valilla voidaan myds helposti
nahda positiivisia vaikutussuhteita. Jos organisaatio voi odottaa hy6tyvénsa suuresti
toimintolaskennan kayttGonotosta, vaikuttaa se suoraan positiivisesti organisaation joh-
don antamaan tukeen kayttéonottoprojektille. Johdon tuella puolestaan mahdollistetaan
henkildston riittdva koulutus kaikkiin kayttdonoton vaiheisiin liittyen aina jarjestelman
lopulliseen kéyttoon asti.

Suurimman rajoitteen tutkimustuloksille asettaa regressioanalyysiin kdytettavissa olleen
aineiston maara. Kyselytutkimuksen vastausaste jai todella alhaiseksi (noin 9 prosenttia
korjattuna), ja koska vastaajista vahén yli puolet eivat olleet toimintolaskentaa kéayttavia
organisaatioita, regressioanalyysiin saatiin lopulta mukaan vain 53 havaintoyksikkoa.
Naistakin kolme kappaletta oli merkittavia poikkeushavaintoja, joilla oli liian suuri vai-
kutus regressioanalyysin tuloksiin, joten ne poistettiin aineistosta ennen lopullista tulos-
ten tulkintaa. Osittain aineiston pienestd maarasta johtuen useiden selittdvien muuttujien
ei katsottu olevan tilastollisesti merkitsevid, miké ei valttamatta pitéisikdan paikkaansa
suuremmalla aineistolla toteutetussa analyysissé. Keréatylla aineistolla ei myoskaan ollut
mielek&stéd suorittaa syvallista analyysia kayttoonottoprosessin jokaisessa eri vaiheessa
olleista organisaatioista erikseen, jolloin muuttujien vaikutusasteen muutoksia eri vai-
heiden valilla ei voitu varmuudella selvittdd. Yleisluontoisella analyysilla tarkasteltuna
seka selitettdvan muuttujan ettd selittdvien muuttujien arvot kuitenkin nayttaisivat kas-
vavan, kun siirrytddn laajempaa toimintolaskentajérjestelmén kayttoa edellyttaviin kéayt-
toonottoprosessin vaiheisiin.

Toimintolaskennan kéyttéonotto on aiheena jo hyvin Kkattavasti tutkittu ja mahdollisten
jatkotutkimusaiheiden havaitseminen onkin vaikeaa. Tassékin tutkimuksessa tehtiin
paljon samoja havaintoja kuin aikaisemmissa tutkimuksissa, myds muista ilmidista kuin
onnistumistekijoistd. Muuan muassa se, etté pienet ja keskisuuret organisaatiot kayttavét
toimintolaskentaa suuria organisaatioita harvemmin saa tukea téalt4 tutkimukselta. Tut-
kittavana seikkana jatkossa voisikin olla se, miten toimintolaskennan k&yttéonotosta
saataisiin riittdvan houkutteleva myos pienemmille organisaatioille. Onnistumistekijat
nayttéisivat olevan samat organisaation koosta riippumatta, joten huomiota tulisikin
kiinnittd4 kayttoonottopadtokseen vaikuttaviin seikkoihin. Toimintolaskennasta saatavi-
en hyotyjen konkreettinen esiin tuonti on kuitenkin vaikeaa, ellei 1&hes mahdotonta or-
ganisaatiokohtaisesti ilman varsinaista kéyttéonottoa kyseisessa organisaatiossa. Hyo-
dyistd varmistuminen on kuitenkin todella tarked tekija toimintolaskennan kéayttéonoton
vaatimaan suurehkoon organisatoriseen muutokseen sitoutumiseksi.
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LIHTTEET

LIITE 1. Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake.

Organisaation ja vastaajan taustatiedot

Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla se vaihtoehdoista, joka parhaiten kuvaa organisaationne ominaisuuksia. Voit valita vain yhden
vaihtoehdon jokaiseen kysymykseen.

Organisaation koko liikevaihdolla mitattuna

< 10 miljoonaa euroa
10-50 miljoonaa euroa
= 50 miljoonaa euroa

Organisaation toimiala
-Valitse tasta-

Organisaation paisaintoinen toiminta

Tuotanto-organisaatio
Palveluorganisaatio

Kyselyyn vastaajan asema / osasto organisaatiossa

Organisaation johto
Sisdinen laskentatoimi
[T-asiantuntija

Muu

Jos muu, mika?
Organisaation tilanne toimintolaskentaan liittyen ?

Organisaatio ei ole vakavissaan harkinnut toimintolaskennan kayttoa

Organisaatio on harkinnut toimintolaskennan kayttodnottoa ja todennut sen mahdolliseksi, mutta prosessia ei ole aloitettu
Organisaatio on harkinnut toimintolaskennan kayttodnottoa, mutta hylannyt sen ennen prosessin aloittamista

Organisaatio on paattinyt aloittaa kayttdonottoprosessin ja varannut resursseja sen suorittamiseksi, mutta toimintojen
analysointia ei ole aloitettu

Organisaatio analysoi toimintolaskennan tavoitteita ja laajuutta sekd kerad tietoa toiminnoista ja ajureista

Organisaatiolla on valmis toimintolaskentamalli, mutta se ei ole vield kaytdssa pdatoksenteon apuvilineend

Organisaatio on analyscinut toimintolaskennan tavoitteet ja laajuuden sekd kerdnnyt tietoa toiminnoista ja ajureista, mutta ei aio
jatkaa kdyttdonottoprosessia

Organisaation johto kdyttaa toimintolaskentaa satunnaisesti piitdksenteon apuna ja henkilostdlla on yhteisymmarrys siitd, ettd
jérjestelmd tuottaa realistisempaa informaatiota kustannuksista kuin aikaisemmat jarjestelmat

Organisaation johto kdyttaa toimintolaskentaa saanndllisesti hyvakseen paatoksenteossa ja toimintolaskenta on otettu osaksi
organisaation normaaleja tietojarjestelmia

Organisaation johto kdyttaa toimintolaskentaa mahdollisimman laajasti hyvikseen padtoksenteossa ja toimintolaskenta on otettu
osaksi organisaation normaaleja tietojarjestelmid sekd integroitu osaksi ensisijaista taloudellista jarjestelmaa



Vaittamia organisaation ominaisuuksiin liittyen

Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla se vaihtoehdoista, joka parhaiten kuvaa viittamien sopivuutta organisaatioonne. 1 = Ei lainkaan
samaa mieltd, 2 = Hyvin vihidn samaa mieltd, 3 = Vain hieman samaa mieltd, 4 = Jonkin verran samaa mieltd, 5 = Melko paljon samaa mielts,
& = Lihes taysin samaa mieltd, 7 = Taysin samaa mielta.

Organisaationne tuotantoon ja kustannusten kohdistamiseen liittyen

Organisaatiolla on paljon tuotteita, jotka eroavat toisistaan merkittavasti
Suurin osa tuotteista kayttda samaoja prosesseja niiden suunnittelussa, valmistuksessa ja jakelussa
Tuotteiden valmistusmaarissa tai -tiheydessa on suuria eroja

Tukikustannusten madra (esim. markkinointi, hankinta) on ldhes sama jokaisella tuotteella

Kustannusinformaation kayttoon liittyen

Kustannusinfermaation on oltava todella luotettavaa markkinoilla kilpailemiseksi
Toimintakustannusten madrittdminen on todella tarkeda kustannussadstojen saamiseksi
Kustannusinformaatio on tarkein hinnoitteluun vaikuttava tekija

Organisaatio on kiinnostunut yksityiskohtaisesta kustannusinformaatiosta
Organisaationne informaatioteknologiaan liittyen

Organisaation informaatiojarjestelmat (esim. myynti, tuotanto, hankinta) ovat integroituja toisiinsa
Informaatiojarjestelmat mahdollistavat eri kdyttdjien vaatiman erilaisen informaation saamisen
Yhksityiskohtaiset tiedot myynnista ja toiminnasta ovat saatavilla viimeiselta 12 kuukaudelta
Jarjestelmasta on laajasti saatavilla kustannuksiin ja suorituskykyyn liittyvaa informaatiota

Toimintaan liittyvd informaatio paivittyy lahes valittdmasti, jaksottaisen pdivittymisen sijaan

Viittamia toimintolaskentaan ja sen kayttoonottoon liittyen
organisaatiossanne

Kuinka paljon aikaa on kulunut toimintolaskentajirjestelméan kayttoonotosta?

yli 10 vuotta
5-10 vuotta
3-5 vuotta
1-3 vuotta
alle vuosi

wastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla se vaihtoehdoista, joka parhaiten kuvaa vdittdmien sopivuutta organisaatioonne. 1 = Ei lainkaan
samaa mielta, 2 = Hyvin vahan samaa mielta, 3 = Vain hieman samaa mielta, 4 = Jonkin verran samaa mielta, 5 = Melko paljon samaa mielta,
6 = Lahes taysin samaa mielta, 7 = Taysin samaa mielta.

Toimintolaskentaan liittyen organisaatiossanne

Organisaation johto tukee vahvasti ja aktiivisesti toimintolaskentaa

Organisaation johto on varannut tarvittavat resurssit jarjestelman kdyttédnottoon
Toimintolaskenta on vahvasti yhteydessa organisaation kilpailustrategioihin

Muutkin kuin talousosasto ovat kiinnostuneita toimintolaskennan onnistumisesta

Jarjestelman suunnittelussa ja kdyttoonotossa oli mukana henkil5stéa organisaation eri osastoilta
Jarjestelman tuottamaa informaatiota kayttavat muutkin organisaation osastot kuin talousosasto

Toimintolaskenta on selkeasti linkitetty suorituskywyn arviointiin

Toimintolaskentaprojektin vaatiman kouluttamisen toteutuminen organisaatiossanne
1 2 3 4 5 B 7
Henkiléstéa koulutettiin riittavasti jarjestelman suunnitteluun liittyen
Henkilostéd koulutettiin riittavasti jarjestelman kayttodnottoon liittyen

Henkilostdd koulutettiin riittavasti jarjestelman kayttodn liittyen

Toimintolaskennan kiayttéonoton onnistuminen

Toimintolaskennan kayttéonottoprosessi oli onnistunut
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LIITE 2. Vastaajaorganisaatiot toimialan, k&yttoonoton vaiheen ja kayttoonotosta ku-

luneen ajan sek& vaiheen mukaan jaoteltuna.

Toimiala KPL %

05-09 Kaivostoiminta ja louhinta 2 18

10-33 Teollisuus 41 36,6

35 Sahko-, kaasu- ja lampohuolto, jaahdytysliiketoiminta 7 6,3

36-39 Vesihuolto, vieméri- ja jatevesihuolto, jatehuolto 1 0,9

41-43 Rakentaminen 14 12,5

45-47 Tukku- ja véhittaiskauppa 9 8,0

49-53 Kuljetus ja varastointi 10 8,9

55-56 Majoitus- ja ravitsemistoiminta 1 0,9

58-63 Informaatio ja viestinta 5 45

68 Kiinteistdalan toiminta 4 3,6

77-82 Hallinto- ja tukipalvelutoiminta 1 0,9

84 Julkinen hallinto ja maanpuolustus; pakollinen sosiaalivakuutus 2 1.8

85 Koulutus 3 2.7

86-88 Terveys- ja sosiaalipalvelut 6 5,4

90-93 Taiteet, viihde ja virkistys 1 0,9

94-96 Muu palvelutoiminta 4 3,6

00 Toimiala tuntematon 1 0,9

Yhteensa 112 100
Vaihe KPL| %-osuus

Aloitus 58 51,8

Omaksuminen 1 0,9

Mukautuminen 6 5,4

Hyvaksyminen 12 10,7

Rutiininomaisuus, 22 19,6

Integrointi 13 11,6

Yhteensa 112 100

Vaihe/Kayttoonotosta | yli 10v 5-10v 3-5v 1-3v alle vuosi

kulunut aika

Mukautuminen 0 1 4 1 0

Hyvéaksyminen 2 3 5 2 0

Rutiininomaisuus 8 8 0 5 1

Integrointi 6 2 3 2 0
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LIITE 3. ONNIST-muuttujan normaalijakautuneisuus.

Percent

Goodness-of-Fit Tests for Normal Distribution

Test Statistic p Value
Kolmogorov-Smirnov D 0.21895781 Pr>D <0.010
Cramer-von Mises W-Sq 0.40916223 Pr>W-Sq <0.005

Anderson-Darling A-Sq 2.07831960 Pr> A-Sq <0.005

onniztuminen




Aikaiset vastaajat
tuotevariaatio
samaprosessi
maaravariaatio
samatuki
luotettavuus
saastot
hinnoittelu
kiinnostusinfo
infointegraatio
erikayttajatinfo
myyntitiedot
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LIITE 4. Aikaisten vastaajien ja myohdisten vastaajien muuttujien arvoja.

Min MaxMean Median StdDev

1.007.00 4.34
1.007.00 2.96
1.007.00 4.66
1.007.00 4.34
1.007.00 5.64
1.007.00 5.20
1.007.00 4.88
1.007.00 5.59
1.007.00 4.96
1.007.00 4.64
1.007.00 5.84

kustannussuorituskykyinfo1.007.00 5.16

reaalipaivitys
johdontuki
johtoresurssit
kilpailustrategia
muukuintalous
suunnitteluvariaatio
muukuintalouskaytto
suorituskyvynarviointi
suunnittelukoulutus
kayttoonottokoulutus
kayttokoulutus
onnistuminen

Mydbhéiset vastaajat
tuotevariaatio
samaprosessi
maaravariaatio
samatuki
luotettavuus
saastot
hinnoittelu
kiinnostusinfo
infointegraatio
erikayttajatinfo
myyntitiedot

1.007.00 4.51
1.007.00 5.46
1.007.00 5.17
1.007.00 5.23
2.007.00 5.43
1.007.00 4.74
2.007.00 5.71
1.007.00 4.74
1.007.00 4.54
2.007.00 4.71
2.007.00 4.74
3.007.00 5.06

5.00
2.00
5.00
4.00
6.00
6.00
5.00
6.00
6.00
5.00
6.00
6.00
5.00
6.00
6.00
5.00
6.00
5.00
6.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00

2.04
1.76
2.02
1.81
1.46
1.67
1.86
1.44
1.88
1.64
1.40
1.58
1.78
1.52
1.52
1.66
1.40
1.60
1.27
1.65
1.44
1.18
1.24
1.06

Min MaxMean Median StdDev

1.007.00 4.34
1.007.00 3.26
1.007.00 4.76
1.007.00 4.34
2.007.00 5.89
3.007.00 5.58
2.007.00 5.55
2.007.00 5.45
1.007.00 5.11
1.007.00 4.84
2.007.00 5.89

kustannussuorituskykyinfo2.007.00 4.82

reaalipaivitys
johdontuki
johtoresurssit
kilpailustrategia
muukuintalous
suunnitteluvariaatio
muukuintalouskaytto
suorituskyvynarviointi
suunnittelukoulutus
kayttoonottokoulutus
kayttokoulutus
onnistuminen

1.007.00 4.68
1.007.00 5.61
1.007.00 4.94
1.007.00 4.83
4.007.00 5.67
2.007.00 4.94
4.007.00 5.94
3.007.00 5.06
2.006.00 4.28
2.006.00 4.33
2.006.00 4.61
2.007.00 5.33

4.50
3.00
4.50
4.50
6.00
6.00
6.00
6.00
6.00
5.50
6.00
5.00
5.00
6.00
5.00
5.00
6.00
5.00
6.00
5.00
4.50
4.00
5.00
5.50

1.95
1.75
1.82
1.71
1.25
1.08
1.39
1.67
1.83
1.76
1.27
1.67
2.01
1.54
1.51
1.54
0.84
1.39
1.00
1.26
1.27
1.41
1.29
1.19
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LIITE 5. Korrelaatiokertoimet ja regressioanalyysi sisaltden poikkeushavainnot.

Pearson Correlation Coefficients, N = 53
Prob > |r] under HO: Rho=0

SUOR- KOULU-

ONNIST| KUULUM KYKY VAARISTJOHDONT TUSHYODYT
ONNIST 1.00000 0.49518 | 0.55353| -0.12157 0.39242 0.68011 0.29592
0.0002 <.0001 0.3859 0.0037| <.0001 0.0314
KUULUM 0.49518 1.00000 0.63414 -0.03887 0.53701 0.51887 0.25704
0.0002 <.0001 0.7823 <.0001| <.0001 0.0632
SUORKYKY 0.55353| 0.63414  1.00000 -0.13077 0.49640 0.41906 0.48617
<.0001 <.0001 0.3507 0.0002| 0.0018 0.0002
VAARIST -0.12157 -0.03887 | -0.13077, 1.00000 -0.04991 0.03081 0.23932
0.3859 0.7823 0.3507 0.7226| 0.8266 0.0844
JOHDONT | 0.39242 0.53701 0.49640 -0.04991 1.00000 0.40515 0.23364
0.0037 <.0001 0.0002 0.7226 0.0026/| 0.0922
KOULUTUS' 0.68011 0.51887 0.41906 4 0.03081 0.40515 1.00000 0.05743
<.0001 <.0001 0.0018 0.8266 0.0026 0.6829
HYODYT 0.29592 0.25704 0.48617 0.23932 0.23364 0.05743 1.00000

0.0314 0.0632 0.0002 0.0844 0.0922| 0.6829
INFOTEK 0.34634 0.45847 0.48400| 0.02920 0.41277| 0.48810 0.42572
0.0111 0.0006 0.0002 0.8356 0.0021| 0.0002 0.0015
Parameter, Standard Standardized
Variable DF  Estimate Error| t Value Pr > |t| Estimate
Vakiotermi 1 118540 0.76629 1.55 0.1289 0
KUULUM 1 0.03995 0.13119 0.30 0.7622 0.04072
SUORKYKY 1 0.12475 0.10409 1.20 0.2370 0.17302
VAARIST 1 -0.14728 0.08298 -1.77 0.0827 -0.18002
JOHDONT 1 0.01871 0.08988 0.21 0.8360 0.02398
KOULUTUS 1 0.61552 0.11206 5.49 <.0001 0.66834
HYODYT 1 0.31550 0.13472 2.34 0.0237 0.29001
INFOTEK 1 -0.18316 0.10676 -1.72 0.0931 -0.21039

Analysis of Variance
Sum of Mean
Source DF  Squares, Square| F Value Pr>F
Model 7 38.60047 5.51435 10.26<.0001
Error 45 24.19198 0.53760

Corrected Total 52 62.79245

Root MSE

0.73321 R-Square 0.6147
Dependent Mean 5.15094 Adj R-Sq 0.5548
Coeff Var

14.23452

INFO-
TEK

0.34634
0.0111
0.45847
0.0006
0.48400
0.0002
0.02920
0.8356
0.41277
0.0021
0.48810
0.0002
0.42572
0.0015
1.00000



LIITE 6. Lopullisen aineiston korrelaatiot ja regressioanalyysi.

Pearson Correlation Coefficients, N =50
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Prob > |r] under HO: Rho=0

SUOR- KOULU- INFO-
ONNIST KUULUM KYKY VAARISTJOHDONT TUSHYODYT TEK
ONNIST 1.00000, 0.58041 0.59302 -0.22029 0.62444 0.69151 0.31141 0.47026
<.0001| <.0001 0.1242 <.0001 <.0001| 0.0277/ 0.0006
KUULUM 0.58041 1.00000 0.59810 | -0.02831 0.53777 0.56654 0.24398| 0.46928
<.0001 <.0001 0.8453 <.0001 <.0001| 0.0877/ 0.0006
SUORKY- 0.59302 0.59810 1.00000| -0.13050K 0.52718  0.45325 0.48017| 0.51769
KY <.0001 <.0001 0.3663 <.0001 0.0009 0.0004 0.0001
VAARIST -0.22029 -0.02831 -0.13050  1.00000 -0.16783| -0.05223| 0.29452 0.07280
0.1242 0.8453| 0.3663 0.2440 0.7187 0.0379 0.6154
JOHDONT | 0.62444 053777 0.52718 -0.16783 1.00000  0.45654 0.33540 0.51775
<.0001 <.0001 <.0001 0.2440 0.0009 0.0173 0.0001
KOULU- 0.69151 0.56654 0.45325 -0.05223 0.45654 1.00000 0.07976 0.55852
TUS <.0001 <.0001| 0.0009 0.7187 0.0009 0.5819| <.0001
HYODYT 0.31141 0.24398 0.48017| 0.29452 0.33540, 0.07976 1.00000| 0.42828
0.0277 0.0877 0.0004 0.0379 0.0173 0.5819 0.0019
INFOTEK 0.47026) 0.46928 0.51769| 0.07280 0.51775  0.55852  0.42828 1.00000
0.0006 0.0006| 0.0001 0.6154 0.0001 <.0001 0.0019
Parameter Standard Standardized Variance
Variable DF Estimate Error/t Value| Pr > [t] Estimate| Tolerance| Inflation
Vakiotermi 1 1.11109 0.65682 1.69 0.0981 0 . 0
KUULUM 1 0.08041 0.11160 0.72 0.4752 0.08928 0.49381 2.02505
SUORKYKY 1 0.07229 0.08949 0.81 0.4238 0.10666 0.43482 2.29982
VAARIST 1 -0.14622 0.07519 -1.94 0.0585 -0.19498 0.75412 1.32605
JOHDONT 1 0.20300 0.10150 2.00 0.0520 0.23569 0.54596 1.83163
KOULUTUS 1 0.44319 0.10224 4.33<.0001 0.52785 0.51126 1.95597
HYODYT 1 0.22194 0.11524 1.93 0.0609 0.22940 0.53434 1.87148
INFOTEK 1 -0.09849 0.09494 -1.04 0.3055 -0.12775 0.49989 2.00045
Analysis of Variance
Sum of Mean
Source DF  Squares| Square FValue Pr>F
Model 7 3271549 4.67364 12.84 <.0001
Error 42 15.28451 0.36392

Corrected Total 49 48.00000

Root MSE

Coeff Var

0.60326 R-Square 0.6816
Dependent Mean 5.20000 Adj R-Sq 0.6285
11.60106
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LIITE 7. Residuaalien eli jadnndsten jakaumakuvaajia.

Distribution of Residuals for onnistuminen
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Q-Q Plot of Residuals for onnistuminen
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