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Yhteiskunta on viimeisten vuosikymmenien aikana kohdannut monia muutoksia, jonka myota
liilketoiminnassa on otettu suuri edistysaskeleita. Naistd muutoksista pystytddn tunnistamaan
useita muutosajureita, joilla on ollut pysyva vaikutus toimintatapoihin. Akilliset muutokset,
kuten kriisit ovat pakottaneet organisaatioita muuttamaan tai kehittdmaan olemassa olevia
liiketoimintatapoja. Toimintaympariston muutokset vaativat yrityksiltd kykyd sopeutua ja
implementoida uusia toimintatapoja nopeasti osaksi liiketoimintaa. Liiketoiminnan jatkuvuuden
ja kannattavuuden pohjalla on tehokas kustannusjohtaminen sekd menetelmait, joiden avulla
organisaatio saa ajantasaista ja laadukasta informaatiota organisaation taloudellisesta
asemasta. Kustannuslaskennan avulla yritys pystyy hallitsemaan, kohdistamaan seka
tehostamaan kustannusjohtamista. Modernien laskentamenetelmien avulla kustannuksia
pystytdan johtamaan toiminnoittain seka aiempaa strategisemmalla tasolla.

Liiketoimintaa on ohjannut viimeaikaiset muutosajurit. Digitalisaatiolla ja kriiseillda on ollut
merkittava vaikutus siihen, kuinka yritykset nykyisessa liiketoimintaymparistossa hyodyntavat
kustannuslaskentaa ja sen menetelmid. Digitalisaatio on lisdnnyt kaytettdvissda olevan
informaation maaraa suuremmaksi kuin koskaan aikaisemmin. Digitalisaation ansiosta moni
perinteinen johdon laskentatoimen menetelma on tehostunut ja moderneja sovellutuksia on
kehitetty niiden rinnalle. Muutosajurien my6ta yritykset ovat tehostaneet kustannusjohtamista
ja mahdolliset hukkaresurssit on pystytty tunnistamaan.

Taman tutkielman tavoitteena on selvittda, miten viimeaikaisten muutosajurien, digitalisaation
ja kriisien koetaan muuttaneet yritysten kustannuslaskentaan seka kaytossa olevia
laskentamenetelmia. Tutkielman teoriaosassa esitellddn viimeaikaisen tutkimuksen ja
kirjallisuuden kautta esille nousseita kustannuslaskentamenetelmia, niiden laajuutta seka
kayttotarkoituksia. Lisdksi tarkastellaan, miten aiempi tutkimustulos kasittelee digitalisaation ja
kriisien vaikutusta. Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin laadullista tutkimusmenetelmaa
hyodyntden. Puolistrukturoidun teemahaastattelun kautta aineistoa kerattiin seitsemalta alan
asiantuntijalta, jotka tydskentelevat erilaisilla toimialoilla. Tutkimuksen alussa esitellaan aineisto
ja tutkimusmenetelmd, jonka jalkeen tutkimustulokset esitelladn ja niitd verrataan
aikaisempaan tutkimustulokseen.

Tutkimus osoitti, ettd kriisien myo6ta yritysten informaationtarve lisdantyy ja raportointia
kehitetdan vastaamaan muuttuneeseen markkinatilanteeseen. Kustannuslaskentamenetelmia
ei kuitenkaan lahdetd muuttamaan. Digitalisaation my6ta yritysten datanhallinnasta on tullut
nopeampaa uusien tydkalujen ansiosta. Kustannuslaskennan prosesseja on voitu tehostaa seka
ennustamista on syvennetty. Digitalisaation ei kuitenkaan koettu muuttaneen
kustannuslaskennan menetelmia, vaan tehneen kustannustiedosta lapinakyvampaa.
AVAINSANAT: Kustannuslaskenta, digitalisaatio, kriisit, johdon laskentatoimi, Big data
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1 Johdanto

Digitalisaatiolla on ollut ja tulee olemaan suuri vaikutus nyky-yhteiskunnan toimintaan
ja kehitykseen. Se on muuttanut pysyvasti tiedonhankintaa ja -jakamista seka edistanyt
paivittdisia tehtadvia (llmarinen & Koskela, 2015, s. 13) Digitalisaation ansiosta moni
yrityksille arkipdivdinen menetelma tai toimenpide on tehostunut, kuten
asiakashankinta tai myynnin kasvattaminen (llmarinen & Koskela, 2015, s. 14).
Digitalisaatiolla on ollut myds laaja-alainen vaikutus liiketoimintaan aina
lilketoimintamalleista tukitoimintoihin, esimerkiksi johdon laskentatoimeen, johon
syvennytdan tdssa tutkimuksessa (Platov ja muut, 2021). Yrityksilld on kaytossa
enemman dataa kuin koskaan aiemmin ja samalla sen kasittelysta on eri menetelmien
ansiosta tullut helpompaa, mutta samalla digitalisaatio on nostanut pinnalle uusia
haasteita (llmarinen & Koskela, 2015, s. 203-204). Hayne (2022) mukaan, kriisilla
tarkoitetaan akillistda muutosta tai odotettu muutosta, jonka takia tapamme toimia
muuttuvat tai ne joudutaan sen seurauksena muuttamaan. Han jatkaa, ettd kriisi voi
horjuttaa organisaatiota, jolloin johdon laskentatoimen menetelmat ovat kriisin
puhjetessa arvokkaita tyovalineitd. Voidaan siis todeta, ettd digitalisaatio ja kriisit
koskettavat jokaista organisaatiota toimialaan tai kokoon katsomatta. Samalla ne

muokkaavat asiantuntijoiden toimenkuvia ja tehtavia.

Kustannuslaskennalla on merkittdava rooli yrityksen menestyksessa. Liiketoiminnan
kannattavuuden ja taloudellisuuden selvittamiseksi tulee yrityksen tuntea sen
kustannukset (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 46). Drury (2018, s. 22) seka lkdheimo ja
muiden (2019, s. 145-146) mukaan, kustannuslaskennan avulla tuotetaan ja
analysoidaan tietoa yrityksen kannattavuudesta. Lisdksi se avustaa paatoksenteossa ja
strategian suunnittelussa sekd sen toteuman seurannassa. Alhaiset kustannukset ja
kustannustehokkuus luovat yritykselle etulydntiaseman kilpailluilla markkinoilla (Drury,
2018, 13-14). Digitalisaation ja kriisien myota johdon laskentatoimi ja samalla
kustannuslaskenta ovat kohdanneet suuren muutoksen toiminnassaan, digitalisaation ja

hyvin integroitujen johdon laskentatoimen menetelmien ansioista pystytaan yrityksissa



tuottamaan isosta maarasta dataa ajankohtaista tietoa paatoksenteon ja tulevaisuuden

ennustamisen tueksi (Platov ja muut, 2021; Hayne, 2022).

Moller ja muut (2020), kertovat tutkimuksessaan huomanneen kuilun akateemisissa
julkaisuissa digitalisaation teorian sekda kaytannon valilla, koskien digitalisaation
vaikutusta talouselamaan. Aiempi tutkimustulos on osoittanut, etta digitalisaation
myota yritysten kyky hallita suuria datamassoja on tehostunut (Schnegg & Moéller, 2022).
Digitaalisten tyOkalujen ansiosta yritykset saavat liiketoiminnastaan enemman
informaatiota kuin koskaan aiemmin (Mahlendorf ja muut (2023). Tama on johtanut
siithen, ettd kustannuslaskenta on entista reaaliaikaisempaa (Fahndrich, 2023). Samaan
aikaan kriisit ja liiketoimintaympariston akilliset muutokset ovat muuttaneet yritysten
informaatiotarvetta paatoksenteossa (Varzaru ja muut, 2022). Aiemmin on tutkittu,
kuinka digitalisaatio ja kriisit ovat vaikuttaneet kaytossa oleviin kustannuslaskennan
menetelmiin. Kuitenkin tutkimus siitd, kuinka asiantuntijat kokevat tai kuvaavat naita
muutoksia ei olla toteutettu samalla tasolla. Ndin ollen on perustelua tutkia, miten
digitalisaation ja kriisien on koettu vaikuttavan kustannuslaskennan menetelmiin ja

prosesseihin.

Taman tutkimuksen tavoitteena on havainnoida, kuinka edelld mainitut muutosajurit
koetaan organisaatioiden asiantuntijoiden toimesta ja miten he kuvaavat muutosajurien
tulevaisuuden kehityssuuntia. Tama tutkimus kuvaa sen, miten asiantuntijat nakevat
nykytilan ja mita organisaatioiden tulisi tehda, jotta olemassa olevia prosesseja voitaisiin
kehittda. Tutkimus antaa organisaatioille arvokasta sisdtietoa siitd, minka asiantuntijat
kokevat toimivan talla hetkelld ja mita pitdisi kehittada. Nain kriisienhallinta olisi

tehokkaampaa ja digitaalisten tyokalujen hyodyntaminen toisi lisdarvoa liiketoimintaan.

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on selvittda, kuinka digitalisaatio ja kriisit ovat
vaikuttaneet yritysten asiantuntijoiden kokemuksiin kustannuslaskennasta ja sen
menetelmistd. Tavoitteena on tunnistaa mitd menetelmia yrityksilla on kadytdssa ja

kuinka niiden asema ja merkitys kehittyy muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.



Tutkimukseen haetaan vastauksia tutkimuskysymysten kautta. Niiden avulla pyritdan
ymmartamaan, miten yritykset kuvaavat kustannuslaskennan nykyisia kaytantoja, niissa
tapahtuneita muutoksia sekd naita selittavia tekijoitd. Tarkoituksena ei ole tuottaa
yleistettavaa tietoa menetelmien yleisyydestd, vaan muodostaa laadullinen kuva siit3,
miten digitalisaatio ja kriisit nayttaytyvat kustannuslaskennan kaytdanndissa eri kokoisissa
ja eri toimialoilla toimivissa yrityksissa. Lisdksi selvitetdan, sailyttavatké perinteiset
kustannuslaskennan menetelmat asemansa digitalisoituvassa liiketoimintaymparistossa

vai ovatko uudemmat menetelmat syrjayttaneet ne.

1.1 Tutkielman tavoite ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on selvittdad, kuinka digitalisaatio on vaikuttanut
kustannuslaskennan menetelmiin yrityksissa ja millaisia muutoksia yritykset kuvaavat
kustannuslaskennan kaytannoissa tapahtuneen digitalisaation ja kriisien seurauksena.
Tarkastelun kohteena ovat sekd kaytossa olevat kustannuslaskennan menetelmat etta
haastateltavien nakemykset siitd, miten menetelmat ovat muuttuneet, kehittyneet tai

sailyttdneet asemansa muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.

Pavlatos ja Kostakis (2015) mukaan tehokkaalla ja hyvin implementoidulla
kustannuslaskennalla on korrelaatio yritysten kannattavuuteen ja kykyyn menestya
kilpailuilla markkinoilla. Viimeaikaiset muutosajurit ovat muuttaneet yritysten tapaa
toimia ja se on tuonut mukanaan uusia menetelmia, mutta samalla se on vaikuttanut
vanhoihin toimintoihin. Pavlatos ja Kostakis (2018) jatkavat, ettd innovaatiot ovat avain
yrityksen menestykseen ja heiddn mukaansa tama pdtee myds uusien
laskentamenetelmien ja kustannusjohtamismenetelmien kayttdonottoon. Muuttuva
maailma vaatii my0Os yrityksiltd joustavuutta mukautua muutoksiin. Ldpez ja Hiebl
(2015)mukaan  pk-yrityksilldi on rajalliset mahdollisuudet hyddyntdd johdon
laskentoimen ohjausjarjestelmia. Heiddn mukaansa pienten ja keskisuurten yritysten
tulee uuden tieto- ja ohjausjarjestelman kohdalla valita menetelmad, joka hyodyntaa

resurssit parhaiten ja taten mahdollistaa kilpailun skaalaeduista nauttivia yrityksia



vastaan. Tassa tutkielmassa tutkimuskohteena on niin pk-yritykset kuin suuryritykset,

joten pk-yritysten asemaa ei voida tdysin sivuuttaa.

Tutkimuksessa keskitytaan siihen, millaisia kustannuslaskennan menetelmia yrityksissa
kuvataan kaytettavan, miten menetelmavalintoja perustellaan sekd miten digitalisaation
ja kriisien koetaan vaikuttaneen kustannuslaskennan menetelmiin ja prosesseihin.
Lisaksi tarkastellaan, miten haastateltavat arvioivat kustannuslaskennan kehityssuuntia
omassa toimintaymparistossaan. Tutkimus voidaan rajata seuraavaan

paatutkimuskysymykseen ja alakysymyksiin a-b:

Miten  yritykset  kuvaavat digitalisaation ja  kriisien  vaikutuksia
kustannuslaskennan menetelmiin ja kdytantoihin?
a. Millaisia kustannuslaskennan menetelmia yritykset kuvaavat kayttavansa,
ja miten niiden valintaa perustellaan?
b. Miten digitalisaatio ja kriisit ovat yritysten kokemusten mukaan

muovanneet kustannuslaskennan menetelmia ja prosesseja?

Tutkimuskysymysten avulla pyritddn ymmartamaan kustannuslaskennan nykyisia
kdytantoja, niissa tapahtuneita muutoksia sekd muutoksia selittavia tekijoita. Laadullisen
tutkimusotteen vuoksi tarkastelu perustuu haastateltavien kokemuksiin, nakemyksiin ja
tulkintoihin. Taman vuoksi tutkimuksessa ei arvioida menetelmien kayttdastetta laajassa
yritysjoukossa eika pyrita osoittamaan vaikutussuhteita maarallisesti, vaan tavoitteena
on kuvata ja tulkita aineistossa esiin nousevia kdytantoja ja havaintoja. Aiemman niukan
tutkimuksen vuoksi, tutkimuksessa viitataan suoraan johdon laskentatoimeen ja sen
menetelmiin, kustannuslaskennan sijasta. Tutkimuksen rajauksena on, ettei siina
tarkastella johdon laskentatoimen asemaa laajasti osana yrityksen strategista johtamista,

vaan huomio kohdistuu kustannuslaskennan menetelmiin ja niihin liittyviin kdytantoéihin.
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1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, kolmesta teoreettisesta padluvusta ja kolmesta
empiirisesta paaluvusta. Ensimmainen paaluku sisdltdaa johdannon seka siind asetetaan
tutkimuksen tutkimuskysymykset. Toinen paaluku aloittaa teoreettisen osuuden.
Luvussa esitelldan perinteinen kustannuslaskennan kulku ja kustannuslaskennan rooli
osana johdon laskentatoimea sekd kdyddaan Ilapi vyleisimmat kaytossa olevat
kustannuslaskentamenetelmat aloittaen perinteisimmista menetelmista, ja edeten kohti
moderneja sovellutuksia. Neljannessa paaluvussa kasitelldan digitalisaation ja kriisien
vaikutusta kustannuslaskentaan. Luvussa esitelldan aiempi tutkimustulos siitd, miten
digitalisaatio ja kriisit ovat vaikuttaneet kustannuslaskennan menetelmiin. Viides
paaluku aloittaa tutkielman empiirisen osan. Viidennessa pdaaluvussa esitelldaan
tutkimusmenetelmat, -aineisto, haastateltavat seka tutkimuksen luotettavuus. Kuudes
paaluku esittelee empiirisen tutkimuksen tulokset. Viimeisessa eli seitsemadnnessa

paaluvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 Kustannuslaskenta ja sen menetelmat

Tassa paaluvussa kasitelldan yleisimmat kaytossa olevat kustannuslaskentamenetelmat
ja niiden perusperiaatteet. Ennen kustannuslaskentamenetelmien esittelya kdaydaan lapi
johdon laskentatoimi ja kustannuslaskenta yleisesti, sekd mikda merkitys
kustannuslaskennalla on osana johdon laskentatoimea. Taman jalkeen esitelldan
kustannuslaskentamenetelmat. Kasittely aloitetaan perinteisimmistad jakolaskennan ja
lisdyslaskennan menetelmista ja lopulta edetdaan kustannuslaskennan moderneihin

sovellutuksiin.

2.1 Johdon laskentatoimi

Neilimo ja Uusi-Rauvan (2007, s. 13) mukaan, perinteisesti laskentatoimi voidaan jaotella
kahteen osa-alueeseen, yleiseen laskentatoimeen (ulkoinen laskentatoimi) ja johdon
laskentatoimeen (sisdinen laskentatoimi). Yleinen laskentatoimi (financial accounting)
tuottaa tietoa yrityksen omistajille seka muille sidosryhmille tilikauden aikaisista
tapahtumista. Tuotettu informaatio perustuu taysin yrityksen kirjanpitoon ja siita

tuotettuun tilinpaatdkseen, josta kdy ilmi tilikauden tulos tai tappio.

Ikdheimo ja muut (2019, s. 126) mukaan, johdon laskentatoimen (management
accounting) eli sisdisen laskentatoimen, jota joskus kutsutaan myoOs operatiiviseksi
laskentatoimeksi, perinteisena tehtavana on tuottaa tietoa johdon paatoksenteon tueksi.
Tuotettu informaatio voi olla luonteeltaan rahamaaraista tai ei-rahamaaraista, sen avulla
voidaan katsoa tulevaisuuteen tai menneisyyteen ja se voi sisdll6ltdan olla niin

subjektiivista kuin objektiivista (Jarvenpaa ja muut 2017, s. 39).

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 37) mukaan, tuetetulla informaatiolla tarkoitetaan erilaisia
raportteja muun muassa suunnittelusta, ohjaamisesta sekd valvonnasta. Naiden
raporttien kuten esimerkiksi vaihtoehto- ja tavoitelaskelmien tehtdavana on vahvistavaa

ja tehostaa paatoksentekoa seka tuottaa johdolle informaatiota organisaation toiminnan
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tuloksesta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 14;
Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 37). Jarvenpaa ja muut (2017, s. 35-36) mukaan, tuotettujen
raporttien kayttotarkoitus vaihtelee. Heidan mukaansa raportoinnissa tulee huomioida

informaation kayttajan tarpeet ja analysoitavan tilanteen vaatimukset.

2.2 Kustannuslaskenta osana johdon laskentatoimea

Kustannuslaskennan (cost accounting) ja johdon laskentatoimen valinen ero on hailyva.
Arora, (2009, s. 21-22) mainitsee, ettd naihin kahteen termiin viitataan usein toistensa
synonyymeind ja selkeda rajaviivaa ndiden kahden termin rajalta ei |0ydy.
Kustannuslaskennalla ja johdon laskentatoimella on kuitenkin toisistaan eroavia piirteita,
joilla ne jaotellaan. Kustannuslaskenta on johdon laskentatoimen osa-alue.
Kustannuslaskenta korostaa yksikkOkustannusten selvittamista (tuote-, palvelu- ja
asiakaskohtaisten kustannukset), varaston arvostusta sekd vastuualuelaskentaa eli
kustannuspaikkalaskentaa (lkdheimo ja muut, 2019, s. 130). Johdon laskentatoimi
keskittyy jo aiemmin paadluvussa mainittuun raportointiin koskien paatdksenteon
tehostamista seka liiketoiminnan suunnittelun, seurannan ja tulosten tehostamisen

osalta (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 14).

Jotta pystymme kasittelemadn suoritekohtaisia kustannuksia, on aluksi pohjustettava
kuinka perinteinen tapa laskea ja kohdistaa kustannuksia tapahtuu yrityksissa.
Kustannuslaskennassa pystytaan erottamaan kolme osa-aluetta: “kustannuslajilaskenta,
kustannuspaikkalaskenta ja suoritekohtainen kustannuslaskenta” (Jarvenpda ja muut,
2017, s. 72). Kustannuslaskennan pohjimmaisena tavoitteena on suoritekohtaisten
kustannusten  selvittaminen, joka  toteutetaan  kustannuslajilaskennan ja

kustannuspaikkalaskennan avulla (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 114).

Neilimo ja Uusi-Rauvan (2007, s. 114) seka Jarvenpaa ja muiden (2017, s. 120) mukaan
suoritekohtaisella kustannuslaskennalla on monia kayttotilanteita sekd tehtavia. Sita

voidaan hyodyntdd muun muassa yrityksen investointipddtoksissa, tuotteiden
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hinnoittelussa ja niiden elinkaarikustannus- ja -tuottolaskennassa. Lisdksi
kustannuslaskentaa hyédynnetdaan budjetoinnissa, valmistettavien tuotteiden valinnassa
seka esimerkiksi tilanteissa, joissa yritys punnitsee kannattaako tuote valmistaa itse vai
onko kustannustehokkaampaa hyodyntaa alihankintaa. Suoritekohtaisella
kustannuslaskennalla on siis tarkea rooli yrityksen suunnittelussa ja pdatoksenteossa.
Kustannuslaskennan tuottama informaatio on yritysjohdolle merkittavaa, niin
operatiivisesti kuin strategisesti ajateltuna, etenkin tuotekohtaisen kannattavuuden

osalta (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 113-114).

Kustannusten  suoritekohtaista eli laskentakohtaista selvittamista  kutsutaan
kustannusten kohdistamiseksi (cost allocation) ja yleensa kustannuslaskentajarjestelma
kuvaa nditda  kustannuksia  kaksivaiheisesti: = ensimmadinen vaihe  koostuu
kustannuslajilaskennasta ja toinen vaihe kohdistetaan kustannukset laskentakohteille
(Drury, 2017, s. 45). Kustannuslajilaskennassa suoritteen valmistuksessa syntyneet
kustannukset jaotellaan niiden tyypin mukaan (Drury, 2017, s. 23). Yleisimpia
valmistuksessa kaytettyja tuotannontekijoitd ovat raaka-aineet, tyontekijat ja toimitilat
sekd erilaiset laitteistot tai koneet (Jarvenpda ja muut, 2017, s. 73). Nama
tuotannontekijat kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti suoritteille, jolloin
suoritteelle kohdistuu kustannuksia vain sen mukaan mita suoritteen valmistamiseen on
kulunut tuotannontekijoita (Jarvenpda ja muut, 2017, s. 61). Usein tuotannontekijat
jaotellaan  yritysten tilikartastossa monilla eri tavoin, kuten pitkd- ja
lyhytvaikutteisuutensa mukaisesti (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 73). Jarvenpaa ja muut
(2017, s. 73) mukaan, kustannuslajilaskennassa hyodynnetaan yrityksen liikekirjanpidon
tilijarjestelmaa, jonka avulla kustannus ohjataan sille sopivaan kustannuslajiin
liilkekirjanpidossa olevalle tilille. Yleensa vyrityksilla on kdytossdan satoja erilaisia
kustannuslajeja tilikartastossa, joiden avulla muun muassa erilaiset poistot ja palkoista

syntyvat sivukulut sekd muut kulut on mahdollista kirjata kirjanpitoon.

Jarvenpaa ja muut kertovat (2017, s. 72), ettd valittdmien kustannusten suoritteille

kohdistaminen on vyksinkertainen suoritus. Valillisten kustannusten kohdalla
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kustannukset eivat ole yhtd helposti kohdistettavissa ja laskettavissa jokaista suoritetta
tai tuotantoeraa kohden. Kustannuslaskennan toisessa vaiheessa kasitellaan valillisia
kustannuksia kustannuspaikkalaskennan avulla, kun kustannukset on ensin
ensimmaisessa vaiheessa jaoteltu kustannuslajeittain. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007,
luku 6) mukaan, jotta kustannukset saadaan kohdistettua oikeille laskentakohteille
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, kannattaa laskennassa yritys jakaa erilaisiin
kustannuspaikkoihin (englanniksi cost center tai cost pool). Yrityksessad kustannuspaikat
ovat pienimpia yksikkéja, joiden kustannuksia pystytddan seuraamaan seka
rekister6imaan erikseen. Kustannuspaikat on jaoteltu paa- ja apukustannuspaikoiksi,
joiden jakoon wvaikuttaa muun muassa yritysten tilannekohtaiset tekijat.
Paakustannuspaikalle kohdistuu toimintaa lopullisen suoritteen aikaansaamiseksi.
Jokaiselle kustannuspaikalle maaritetdaan kustannuspaikkakohtainen yleiskustannuslisa
(tai yleiskustannuskerroin), jota hydédynnetdan suoritekohtaisessa laskennassa. Tama
yleiskustannuslisa eli yk-lisa pitda sisallaan muuttuvat ja kiinteat valilliset kustannukset

suoritetta kohti.

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 90-91, 93) kertovat, ettd paakustannuspaikalle kohdistuvat
kustannukset  voidaan kohdistaa suoritteille  yk-lisand ilman valivaiheita.
Apukustannuspaikkojen tehtdavand on avustaa padkustannuspaikkoja ja niihin
kohdistuneet kustannukset kohdistetaan vyorytysmenetelmalla tai kiinteiden
laskentahintojen menetelmalla ensin paakustannuspaikoille, jolloin yleiskustannuslisan
(yk-lisdn) jakoperusteen avulla pystytddan kohdistamaan valilliset kustannukset

suoritteille. Kuviossa 1 havainnollistetaan perinteista kustannuslaskennan kulkua.
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Suoritekohtainen

Kustannuslajilaskenta laskenta

Valittomat
kustannukset

Kustannuspaikkalaskenta

Apukustannuspaikka

yk-lisat
— Padkustannuspaikka N

Kuvio 1. kustannuslaskenta (mukailtu Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 114).

2.3 Kustannuslaskennan keskeiset menetelmat

Seuraavaksi kasitelldan erilaisia laskentamenetelmia, joilla voidaan selvittaa
suoritekohtaisia kustannuksia. Ennen suoritekohtaisen laskennan aloittamista tulee
maarittda laskentajarjestelma, jolla kustannuksia lasketaan ja arvioida. Kustannusten
laskentajarjestelman valintaan vaikuttaa moni tekija ja menetelman valinta perustellaan
sitd soveltavan yrityksen tarpeille (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 108). Kuten aiemmin
on mainittu, tuote- ja palvelukohtaisten yksikkdkustannusten selvittamisen taustalla voi
olla useita eri syita. Tuotettua informaatiota voidaan hyédyntaa niin hinnoittelussa, kuin
tuotantopaatoksissa (Jarvenpda ja muut, 2017, s. 120). Yksikkokustannuksien
selvittamiseksi tulee yrityksen siis tuntea kustannuksensa. Neilimo ja Uusi-Rauvan (2007,
s. 113) mukaan laskentajarjestelmaa valittaessa tulee yrityksessa huomioida ainakin
seuraavat seikat, joista viimeistd he pitdva liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta
merkittavimpana: laskentamenetelman yksinkertaisuus, jotta sitd on helppo ymmartaa
ja kayttdda, menetelmdan tulee olla taloudellisesti helposti yllapidettava,
laskentamenetelman tulee olla nopea ja luotettava sekd menetelmdn tulee ohjata

yrityksen liiketoimintaa suunniteltuun tavoitetulokseen.
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Edelld kuvailtiin perinteista suoritekohtaista kustannuslaskentaa, jossa kustannukset
jaetaan kahden vaiheen kautta suoritteille. Drury (2017, s. 47-48) kuvailee
laskentajarjestelmien vaihtelevan yksinkertaisten- ja erittdin kehittyneiden jarjestelmien
valilla. Kaytanndssa yritysten kayttama laskentajarjestelma on jostain naiden kahden
daripaan valista, silla yritysten laskentatilanteen vaihtelevat eikd suoritekohtaisessa
kustannuslaskennassa ole yhta yleispatevaa laskentatapaa (Drury, 2017, s. 47; Neilimo &
Uusi-Rauva, 2007, s. 126). Optimaalisen menetelman valintaa vaikuttaa useampi tekija
(Drury, 2017, s. 48). Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 126) mukaan vaikuttavia tekijoita
[6ytyy muun muassa erilaisista tuotantotyypeistd, joilla on vaikutus yrityksen
loppusuoritteiden madaraan, kuten massatuotannosta tai sarjatuotannosta. Menetelmaa
valittaessa on syyta pohtia yrityksen kustannuslaskennan tarpeita suhteessa sen

tuotantotyyppiin.

Laskentamenetelmaa valittaessa huomion ei kuulu olla pelkdssa tuotantomuodossa. Al-
Omiri ja Drury (2007) mainitsevat tutkimuksessaan, ettd kehittyneen
laskentajarjestelman valintaan ja kayttoon vaikuttavia tekijoita ovat yrityksen kokoluokka,
toimiala, jolla yritys operoi seka siihen sidotut epavarmuustekijat. Jarvenpaa ja muut
(2017, s. 121) pohtivat, ettd laskentajadrjestelmaa valittaessa tulee huomioida myds
kustannushyoty -suhdetta. Kustannustehokas ja helppo laskentamenetelma ei kannata,
jos sen avulla ei saada tuotettua tarpeeksi paatdksentekoa tukevaa informaatiota. On siis
huomioitava, millainen laskentamenetelma sopii erilaisiin tilanteisiin. Alhola (2016, s. 25)
tiivistda laskentamenetelman valinnan siihen, ettd valitun menetelman tulee tuottaa

informaatiota, jota voidaan hyédyntaa osana paatdksentekoa.

Yrityksilla on yleensa kaytossaan enemman kuin vain yksi laskentamenetelma (Hyvonen
& Vuorinen, 2004, s. 41). Kun kaytdssa on useampi laskentamenetelmd, puhutaan
hybridilaskennasta (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 122). Hybridilaskentaa kaytetdan
esimerkiksi jako- ja lisdyslaskennan kohdalla, jos suoritteiden tuotannossa on kaikille
tuotteille samanlaisia tyévaiheita seka tyovaiheita, joissa tuotteet erilaistuvat (Neilimo

& Uusi-Rauva, 2007, s. 136). Seuraavaksi kasitellddn yleisimpia ja keskeisesti esille
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nousseita suoritekohtaisia laskentamenetelmia, aloittaen perinteisistda menetelmista ja

edeten kohti uudempia menetelmia.

2.3.1 Jakolaskenta ja sen sovellutukset

Jakolaskenta (process costing) on laskentamenetelma, joka sopii yritykseen, jonka
tuotteet ovat keskendaan samanlaisia ja niiden tuotannossa usein hyddynnetdan
massatuotantoa(Jarvenpda ja muut, 2017, s. 120). Jakolaskenta onkin luonteeltaan
yksinkertainen ja kdytannossa helposti toteutettavissa, kun kyseessd on vain yhta
tuotelajia tuottava yhtendistuotantoyritys (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 123; Neilimo &
Uusi-Rauva, 2007, s. 127). Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 127) toteavat, ettd tdssa
yksinkertaisessa laskentamenetelmassa laskenta on tayskatteellista, jolloin muuttuvat ja
kiinteat kustannukset jaetaan suoritteille. Suoritekohtainen yksikkékustannus saadaan,
kun tarkasteluajanjakson aikana syntyneet kustannukset jaetaan saman ajanjakson
suoritemaaralla. Yksinkertaisessa jakolaskennassa tuotannossa syntyvat kustannukset
siirtyvat tuotteen mukana tuotantovaiheelta toiseen kumulatiivisesti tuotannon

edetessa (Drury, 2018, s. 105).

Aina tama yksinkertaisin laskentamenetelma ei sovellu kaikkiin yhtendistuotannon
yrityksiin (Ikdheimo ja muut, 2019, s. 140). Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 127-128)
mukaan, kustannuspaikkakohtaista jakolaskentaa joudutaan soveltamaan yrityksessa,
kun valmistusprosessi jakautuu useampaan eri pituiseen vaiheeseen. Tall6in suora
jakolaskenta ei onnistu, kun kustannuspaikkakohtainen valmistusaste ja suoritemaarat
vaihtelevat. Lisaksi mikadli tuotannossa valmistetaan useampaa, hyvin samanlaista
tuotetta, joilla on samankaltaisia raaka-aineita ja valmistusmenetelmia, on laskennassa

syyta kayttaa jakolaskennan sovellutusta.

Ekvivalenssilaskenta on yksi jakolaskennan sovellutuksista, jota hyddynnetdan, kun
valmistusprosessin koneiden ja valivaiheiden avulla pystytddn tuottamaan erilaisia

lopputuotteita (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 123).Tama laskentamenetelma sopii
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tuotantoon, jossa tuotteiden valilla on eroja muun muassa valmistuksen kestossa,
tuotteiden koossa, pituudessa tai painossa (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 128).
Jarvenpaa ja muiden (2017, s. 124 ) seka Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 128-129)
mukaan, perusperiaate ekvivalenssilaskennassa on laskennallisesti yhdenmukaistaa
lopputuotteet samantyyppisiksi, jolloin laskenta-ajan tuotantomaara pystytaan
ilmoittamaan saman suhteisena yksikkona. Laskenta suoritetaan kayttamalla tuotteille
painoarvoja eli ekvivalenssilukuja, joita voi samanaikaisesti hyodyntaa useampia. Kun
lopputuotteille on maaritetty ekvivalenssiluvut, pystytaan jakolaskentaa hyodyntamaan
tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa. Laskennassa jokaiselle ekvivalenttiyksikkolle
kohdistuu saman verran kustannuksia. Jarvenpaa ja muiden (2017, s. 125)mukaan,
sivutuotemenetelmaa, joka on myds jakolaskennan sovellutus, voi hyédyntaa yritys,

jonka paatuotteen tuotantoprosessissa muodostuu sivutuotteita.

2.3.2 Lisdyslaskenta

Lisdyslaskenta (job costing) on toinen perinteinen laskentamenetelma, ja se soveltuu
yritykselle, joka valmistaa useampaa tuotetta, joiden tuotantoprosessit eroavat
toisistaan (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 126). Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 132-133)
mukaan, rakenteelta erilaisten tuotteiden kohdalla jakolaskenta tai sen sovellutukset
eivat sovi osaksi yrityksen kaytantoja. Lisdyslaskennassa yrityksen kustannukset jaetaan
valittdmiin- ja valillisiin kustannuksiin ja menetelman alussa kustannukset huomioidaan
kustannuslajeittain, jolloin aiheuttamisperiaatteen avulla valittomat kustannukset
ohjataan suoraan laskentakohteille. Vailillisten kustannusten kohdistamisessa
hyodynnetdaan kustannuspaikoille maariteltyja yk-lisia. Kun valittomat ja valilliset
kustannukset ovat tiedossa, voidaan laskea tuotteen yksikkdkustannus (Jarvenpaa ja
muut, 2017, s. 129). Usein lisdyslaskentaa hyoddynnetdan yrityksissa, joiden

tuotantomuoto on yksittais-, era- tai sarjatuotantoa (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 132).

Hybridilaskenta on laskentamenetelma, jossa on sekd jakolaskennan, etta

lisdyslaskennan ominaispiirteitd (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 136). Neilimo ja Uusi-
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Rauva (2007, s. 136) jatkavat, etta tata laskentamenetelmaa tulisi hyodyntaa yrityksessa,
jonka tuotannossa on sekd samanlaisia tuotteita, ettd tuotteita, jotka yhteisen
tyovaiheen jalkeen erilaistuu. Hybridilaskennassa samat tyovaiheet lasketaan
jakolaskennan avulla ja tuotteet erilaistavat tyovaiheet lasketaan lisdayslaskennan avulla.
Hybridilaskenta ei menetelmdna sisalla uusia innovaatioita vaan se yhdistdaa kaksi
laskentamenetelmda. Menetelmana hybridilaskenta sopii  valmistustoimintaan

(Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 122).

2.3.3 Standardikustannuslaskenta

Standardilla tarkoitetaan etukateen tavoitteeksi asetettuja maarallisia tai rahamaaraisia
lukuja, joita voi olla myyntimaara, yksikkohinta tai yksikkokustannus (Jarvenpaa ja muut,
2017, s. 131; Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 171). Standardi voi maaraytya
menneisyyden tai tulevaisuuden mukaan lisdksi sen pohjana voi olla jokin tavoite
(Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 131). Drury (2018, s. 432) seka Neilimo ja Uusi-Rauva (2007,
s. 171, 173) mukaan, standardilla tarkoitetaan toistuvaistavoitetta, johon toteumaa
peilataan. Heidan mukaansa standardikustannusten tulisi realisoitua olosuhteissa, jotka
ovat yrityksen kannalta optimaaliset. Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 172-173) jatkavat,
ettd standardikustannuslaskennassa poikkeamaksi sanotaan tilannetta, jossa asetettu
standardi ja toteuma eroavat toisistaan, liiketoiminnan kannalta nditd eroja on

elintarkeaa tarkkailla.

Standardikustannuslaskentaa voidaan hyodyntaa monissa toiminnoissa;
kustannuslaskennassa, sitda hydodynnetaan suoritekohtaisten kustannusten laskemisessa,
lisdksi standardikustannuslaskentaa kaytetdan vaihto-omaisuuden arvostamisessa ja
osana siirtohinnoittelua /(Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 132). Drury (2018, s. 433) kertoo,
ettd standardikustannuslaskenta soveltuu yritykselle, jonka tuotanto koostuu sarjasta
yhteisia ja toistuvia tuotantovaiheita, ja joiden kustannuspaikkakohtainen panos voidaan

maarittaa, esimerkki tillaisesta on massatuotanto.
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Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 173—-174) mukaan, laskennan alussa jokaiselle
tuotteelle laaditaan kustannusstandardit, joka sisaltdaa tuotteen standardikustannukset
kustannuslajeittain. Standardikustannuslaskennassa tuotteille asetetaan
tavoitekustannukset, joiden toteumista seurataan tarkastelukauden aikana ja sen
paatyttya. Toteumasta voidaan havaita, kuinka hyvin asetetuissa kustannustavoitteissa
on tuotannossa pysytty, lisaksi nahdaan, mikali joku kustannustekijan tai osasto vaatii
muutoksia. Asetettujen standardien avulla voidaan, verrataan tuotannossa syntyneita
todellisia kustannuksia, ja vertailu pystytdaan suorittamaan niin kustannuslajeittain, kuin
osastoittain. Menetelman kayttd sujuvoittaa yrityksen kustannuslaskentaa (Jarvenpaa ja

muut, 2017, s. 132)

Mikali tuotannossa huomataan poikkeamia eli niin sanottua kokonaiseroa, tarkastellaan
niitd hinta- ja maaraeron avulla (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 132). Neilimon ja Uusi-
Rauvan (2007, s. 174, 176) mukaan, maaraeron ja hintaeron laskennassa huomioidaan
standardihinta ja erotus (poikkeama), jotka kerrotaan keskendan. Jos tavoitteiden ja
toteuman kesken huomataan poikkeamia, on syntyneiden erojen syita syyta tutkia ja
|6ytaa keinoja, joilla tulevaisuudessa voidaan saavuttaa asetetut tavoitteet. Jarvenpaan
ja muiden (2017, s. 133) sekd Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 177) mukaan,
eroanalyysia tulisi kdyttaa, kun ero toteuman ja standardin valilla on merkittava, ja kun
poikkeamaa ei voida selittaa luonnollisella vaihtelulla.
Standardikustannuslaskentajarjestelman vyllapito on tyolastd, joten poikkeamien
tutkintaa aloittaessa on analysoitava, onko poikkeaman selvityksestd saatava hyoty
suurempi kuin tutkintaan kaytetyt kustannukset eli onko poikkeaman tutkinta
taloudellisesti kannattavaa (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 177). He jatkavat, ettei
standardikustannuslaskennan eroanalyysin tarkka noudattaminen ole valttamatta

tehokasta pienemmissa yrityksissa.
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2.3.4 Toimintolaskenta (activity-based costing, ABC)

Toimintolaskenta (activity-based costing, ABC) on Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 147)
mukaan  yksi  tehokkaimmista kustannuslaskentamenetelmista ohjaamaan
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kustannukset (yk-lisa) laskentakohteille. Kim (2017, s.
20) toteaa, ettd toimintolaskenta on uudempi laskentamenetelma, jolla voidaan hallita
yleiskustannusten virheellista kohdistamista suoritteille. Jarvenpaa ja muut (2017, s. 148)
jatkavat, ettd toimintolaskennalla voidaan vdhentdaa volyymivirheitda yk-lisien
kohdistamisessa, silla tassa vaiheessa usein hydodynnetaan perinteisia, edella mainittuja
laskentamenetelmia, kuten lisdyslaskentaa ja jakolaskentaa. Toimintolaskennan avulla
pystytddan ymmartamaan ja tarkastelemaan kustannusten kayttaytymista. Organisaatiot,
joilla liiketoiminta on pitkalle kehittynytta ja tuotteet keskenaan erilaisia hyotyvat eniten
toimintolaskennasta, tdlléin hankala ja moniulotteinen kulurakenne on
toimintolaskennan avulla helpommin kohdistettavissa laskentakohteille (Jarvenpaa ja

muut, s. 155-156.

Toimintolaskennassa tuotteiden valmistuksessa syntyy sekad aiheutuu vaihtelevia
toimintoja, taten toimintoajattelussa painopiste on yrityksen toiminnoissa (Alhola, 2016,
s. 27). Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 145) mukaan toiminto on tapahtuma, jota
tarvitaan tuotteen valmistukseen. Toiminto tarvitsee resursseja ja resursseista aiheutuu
kustannuksia. Lopullisen suoritteen aikaansaamiseksi yrityksen toiminta perustuu
erilaisiin toimintoihin, jotka jokainen kayttava resursseja 10.(Alhola, 2016, s. 32).
Resurssit eli tuotannontekijat ovat mahdollistajia, joilla yritys saavuttaa halutun

tavoitteen, esimerkki tuotannontekijasta on tyontekija tai kone (Alhola, 2016, s. 46).

Toimintojen resurssien kaytosta syntyvat kustannukset ohjataan kustannusajurien avulla
laskentakohteelle (Jarvenpda ja muut 2017, s. 147). Toimintolaskennalla ja
lisdyslaskennalla ~ voidaan  ndhdd  keskindinen  yhteys, silld  molemmat
laskentamenetelmat hyodyntavat kaksivaiheista kohdistamistapaa, mutta erona naiden

menetelmien valilla ndhdaan se, etta toimintolaskenta on menetelmista pidemmalle
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edistynyt ja se osaa ottaa kokonaisvaltaisemmin huomioon yrityksen prosessit seka

niiden tarpeet (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 148).

Toimintolaskenta eroaa perinteisimmista sovellutuksista sen kyvyllda hyodyntaa
laajemmin kustannuspaikkoja ja kustannusajureita osana kustannusten kohdistamista
(Drury, 2018, s. 49-50). Alholan (2016, s. 46) mukaan, kustannusajuri on tekija, jonka
avulla ajetaan kustannukset ja niitd on kahdenlaisia: resurssiajureita (resource driver) ja
toimintoajureita (activity driver). Ensimmaisessa vaiheessa kulutetut resurssit ohjataan
ajurien avustuksella toiminnolle ja toisessa vaiheessa toiminnolta kustannukset saadaan
kohdistettua laskentakohteille. Kuvio 2 esittda toimintolaskennan kustannusten

kohdentamista.

Resurssi

2

Toiminnot
Laskentakohde

Kuvio 2. Kustannusten kohdistaminen (mukailtu Alhola, 2016, s. 44).

Toimintolaskennan  kayttéoén ja implementointiin  liittyy myds rajoitteita.
Toimintolaskenta on merkittdva investointi ja sen ajantasainen ylldpitdminen vaatii niin
taloudellista- kuin ajallista panosta, joka ajaa usein pienempid yrityksida poispain
toimintolaskennan luota, vaikka menetelma voisi tuottaa lisdarvoa yritykselle (Kaplan &
Anderson, 2007, s. 7). Ozyapici ja Tanis (2017) mukaa edelld mainittujen puutteiden
pohjalta kehitettiin toimintolaskentaan kaksi sovellutusta, jotka sisaltavat perinteisesta

toimintolaskennasta tunnistettuja hyotyja: Aikaperusteinen toimintolaskenta (time-
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driven activity-based costing, TDABC) seka Resurssiperusteinen kustannuslaskenta
(resource consumption accounting, RCA). Tse ja Gongin (2009)mukaan nama
menetelmat kehitettiin korjaamaan perinteisen toimintolaskennan puutteita ja virheita,
joita menetelman kehittamisessa tehtiin. He jatkavat toteamalla, ettd vaikka uudet
menetelmat, TDBC ja RCA, eroavat toimintaperiaatteiltaan toisistaan, yhdistaa niita se,
ettd molemmat menetelmat tunnistavat yrityksen resurssit, jotka toimivat tyhjakaynnilla

tai toimettomina.

Aikaperusteinen toimintolaskenta on perinteiseen toimintolaskentaan verrattuna
halvempi yllapitaa ja rakenteeltaan yksinkertaisempi (Drury, 2018, s. 267; Kaplan &
Anderson, 2007). 107Kaplanin ja Andersonin (2007) mukaan, aikaperusteinen
toimintolaskenta yksinkertaistaa kustannusten kohdistamista laskentakohteille, silla
aikaperusteisessa menetelmassa resurssit pystytdadan ohjaamaan laskentakohteelle
suoraan kolmen eri vaiheen ja kahden parametrin estimaatin kautta. Aikaperusteisessa
toimintolaskennassa kaytetyt resurssit ohjataan estimaattien avulla laskentakohteelle,
jolloin menetelmasta eliminoituu tarve haastatella menetelman kayttdjia siita, miten
resurssit pitdisi allokoida suoritteille (Namazi, 2016). Kaplan ja Anderson (2007) jatkavat,
ettd aikaperusteisessa toimintolaskennassa kustannusten kohdistamisessa kaytettavat

menetelmat ovat yksinkertaisia sisdistaa sekd muokata.

Drury (2018, s. 268) toteaa, ettd aikaperusteisessa menetelmassa johto voi tehda
paatoksia tuote- tai palvelukohtaisesti kahden laskelman avulla; resurssikustannus
vksikkoa kohti ja resurssin suoritekohtainen aika. Kaplan ja Anderson (2004) tiivistavat
aikaperusteisen toimintolaskennan sanomalla, ettd se antaa yrityksen johdolle tavan
raportoida liikketoiminnan kustannuksista niin, ettd huomio kiinnittyy liiketoimintaa seka
aikaan, joka liiketoimintaan tai sen osaan on kdytetty. Namazi (2016) toteaa, etta
aikaperusteinen toimintolaskenta tuottaa johdolle arvokasta informaatiota
paatoksenteon tueksi. Kaplanin ja Andersonin (2007) mukaan aikaperusteinen
toimintolaskentaa on edullista paivittda ja muutoksiin resursseissa, voidaan reagoida

dynaamisesti, silla menetelma hyodyntaa ERP- ja CRM-jarjestelmien valmista dataa.
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Tse ja Gong (2009) mukaan toinen perinteisen toimintolaskennan pohjalta muovautunut
menetelmd@ on resurssiperusteinen kustannuslaskenta (resource consumption
accounting, RCA), joka yhdistdd toimintolaskentaa ja saksalaista kustannuslaskentaa.
Perkins ja Stovall (2011) mukaan RCA yhdistdd perinteisestd toimintolaskennasta
tunnistettuja toimintoja menetelmaan soveltavan yrityksen resurssikapasiteetilla seka
syy-seuraussuhteilla, joiden avulla resurssiperusteisessa kustannuslaskennassa

kustannuksia pystytaan seuraamaan resurssitasolla.

Ozyapici ja Tanis (2017) toteavat, ettd resurssiperusteinen laskentamenetelma3 sisiltia
perinteisen toimintolaskennan teoreettiset hyvat puolet ja samalla se eroaa
aikaperusteisesta menetelmasta siten, ettd menetelma erottelee syntyvat kustannukset
kiinteiksi ja muuttuviksi kustannuksiksi, kun taas aikaperusteinen menetelma olettaa
kaikkien kustannusten olevan muuttuvia. Perkins ja Stovall (2011) jakavat kustannukset
ensisijaisiin ja toissijaisiin kustannuksiin, mutta resurssien kokonaiskustannuksissa he
jakavat kustannukset kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin tuotantomaarien mukaan.
Ozyapici ja Tanis (2017) mukaan, resurssiperusteisessa laskentamenetelméssa resurssit
ohjataan ensin resurssivarantoihin (resource pool), joita RCA-menetelmdassa voivat olla
hallintokulut, materiaalikulut tai toimitilakulut. Toisessa ja kolmannessa vaiheessa
kiintedt ja muuttuvat kulut eritelladan sekd samalla tunnistetaan resurssin kulutus
toiminnossa. Viimeisissa kahdessa vaiheessa muuttuvat ja kiinteat kulut kohdistetaan
suoritteelle. White (2009) jatkaa, ettd resurssiperusteinen laskentamenetelma antaa

kuvan resurssien valisista syy-seuraussuhteista ja kustannuskayttaytymisesta.

Resurssiperusteinen kustannuslaskentamenetelma on johdon paatéksenteon kannalta
merkittavd menetelma, silld sen painopiste on johdolle tuotettavassa informaatiossa
(White, 2009).Perkins ja Stovall (2011) jatkavat, ettd resurssiperusteinen menetelma
tukee etenkin niita paatoksia, joissa paatoksenteossa kdytetdan
kustannuskayttaytymista. Heiddan mukaansa resurssiperusteisen kustannuslaskennan

kyky allokoida kustannuksia aiheutumisen mukaan antaa yrityksille mahdollisuuden



25

hyodyntda joustavan budjetoinnin suunnittua ja valvontaa osana liiketoimintaansa.
White (2009) toteaa, etta resurssiperusteinen malli kuvastaa resurssien ja kustannusten
jakautumista, jolloin sitd voidaan hyddyntda osana suunnittelua ja ennustamista, kun
menetelma toteutetaan kaanteisessa jarjestyksessa. Talloin pystytdan ennustamaan
erilaisten skenaarioiden kustannusvaikutus. Resurssiperusteisen kustannuslaskennan
huonona puolena voidaan nahda sen monimutkaisuus, joka voi johtaa menetelman
hitaaseen omaksumiseen yrityksessa (Perkins & Stovall, 2011). Ozyapici ja Tanis (2017)
mukaan resurssiperusteinen kustannuslaskenta sopii palveluyhtidille ja sitd voidaan

hyodyntda muun muassa sairaaloissa.

2.3.5 Tavoitekustannuslaskenta (target costing) ja arvoanalyysi

Tavoitekustannuslaskenta (target costing) on kustannuslaskentamenetelmd, joka
huomioi laskennassa markkinahinnan (Pellinen, 2019, s. 135). Tama laskentamenetelma
on luonteelta kaanteinen verrattuna perinteiseen kustannuslaskentaan, silla
tavoitekustannuslaskennassa  tuotteesta saatava hinta  maardytyy ulkoisen
markkinahinnan mukaan, talléin yrityksen taytyy sopeuttaa tuotannon kustannukset
haluamansa tavoitevoiton mukaan (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 137; Zengin & Ada,
2010). Menetelma on lahtoisin 1960-luvun Japanista, josta se levisi maailmanlaajuiseen
kayttoon 1990-luvulla (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 196-197). Tavoitekustannuslaskenta
vaatii sitd soveltavalta yritykseltd jatkuvaa markkinoiden tarkkailua, jotta asiakkaiden
vaatimukset ja odotukset tuotteiden laatua ja toimintoja kohtaa tietylld hintatasolla
vastaavat yrityksen tarjontaa, markkinoiden hintojen ja trendien eldessa taytyy

tavoitekustannuslaskentaa hyodyntavan yrityksen reagoida (Zengin & Ada, 2010).

Tuotteen tavoitekustannus maadraytyy ulkoisen markkinahinnan ja yrityksen
maarittdman tavoitevoiton erotuksena, mikali kustannuksia ei saada laskettua télle
tasolle ja asiakkaan vaatimia laatuominaisuuksia ei pystyta tdyttdamaan, kannattaa
tuotteesta luopua (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 137). Tavoitekustannuslaskenta on

menetelmd, jonka tavoitteena on hallita kustannuksia koko suunnittelu- ja
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tuotantoprosessin ldpi, jolloin liiketoimintaprosessit, jotka eivdt tuota asiakkaalle
lisdarvoa voidaan poistaa tai niita voidaan tehostaa tarvittavien kustannussaastojen

saavuttamiseksi (Drury, 2018, s. 594; Zengin & Ada, 2010).

Tavoitekustannuslaskenta sisaltdd Druryn (2018, s. 592-593) mukaan nelja vaihetta,
joista ensimmaisessa hyodynnetdaan markkinatutkimusta asiakkaiden maksuvalmiudesta,
nadin syntyy tavoitehinta. Vaiheissa kaksi, kolme ja nelja maaritetdaan tavoitekustannukset
vahentamalla tavoitevoitto tavoitehinnasta, kun tavoitekustannukset ovat maaritetty
verrataan niita tuotannon todellisiin kustannuksiin, jos todelliset kustannukset ylittaa
tavoitekustannukset tulee prosesseja kehittdd kustannustehokkaammaksi, jotta ne
kohtaa tavoitekustannukset. Tuotantoon tuote paatyy, jos tavoitekustannukset

pystytdan tavoittamaan, jos tavoitekustannukseen ei paasta, tuote hylatdaan

Drury (2018, s. 593) seka Jarvenpaa ja muut (2017, s. 201) pitavat eri osastojen ja
asiantuntijoiden valista yhteisty6ta yhtena tavoitekustannuslaskennan tarkeimpana
ominaisuutena. Talldin tavoitekustannuslaskenta kattaa yrityksen koko tuotantoketjun,
mika voi lopulta johtaa kokonaiskustannusten alenemiseen, kun epatehokkaat osastot
pystytdaan eliminoimaan. Tavoitekustannusten saavuttamiseksi yritys voi kdyttaa erilaisia
kehittamistyokaluja, kuten arvoanalyysid, jonka pohjimmaisena ideana on pitaa
tuotteessa markkinoilla halutut ominaisuudet, mahdollisimman pienelld rahallisella
panoksella (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 196; Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 138).
Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 197) mukaan, arvoanalyysissa tuote tarkoittaa sarjaa
toimintoja ja n&illa on suuri merkitys, silld toiminnon kustannuksia yritykselle ja
asiakkaan toiminnosta saamia hyotya verrataan toisiinsa. Tall6in yritys saa arvokasta
tietoa siitd, mikd tuote on kannattava ja mitd ominaisuuksia asiakkaat arvostavat.
Jarvenpaa ja muiden (2017, s. 201, 203) mukaan tavoitekustannuslaskenta on osa laaja-
alaista  tavoitekustannusjohtamista, johon liitetddan  kustannustehokkuuden
parantaminen jatkuvalla tasolla. Heiddn mukaansa, Kaizen on vyksi tuotannon
kustannustehokkuuden menetelmista. Siind perusideana on hallita ja alentaa tuotteen

kustannuksia sen tuotannon aikana (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007, s. 137).
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2.3.6 Elinkaarikustannuslaskenta (life cycle costing, LCC)

Tavoitekustannuslaskenta liittyy vahvasti elinkaarilaskentaan, silla
tavoitekustannuslaskennassa hyddynnettavan arvoanalyysin avulla tuotteen elinkaaren
aikana syntyvia kustannuksia pystytdan hallinnoimaan sekd tutkimaan (Jarvenpaa ja
muut, 2017, s. 198). Tavoitekustannuslaskennasta ja elinkaarilaskennasta on
viimeaikaisten tutkimusten valossa alettu yhdessa kutsumaan termilla Life cycle target
costs (Knauer & Mdslang, 2018). Drury (2018, s. 591-592) mukaan suurin osa tuotteen
kustannuksista sidotaan jo suunnittelu- ja tuotekehityksen vaiheiden aikana, kun
tuotteen valmistus- ja tuotantoprosessit maaritelldan. Kustannustenhallintaa voidaan
tehokkaimmillaan toteuttaa siind vaiheessa, kun tuotetta kehitelldan ja sen tuotantoa
suunnitellaan, myohemmissa vaiheissa kustannuksia voidaan vain hillita. Joidenkin
tutkimusten mukaan jopa 90 % tuotteen kustannuksista lukitaan suunnitteluvaiheessa,
siksi kehitettiin menetelma, jonka avulla naitd kustannuksia pystytdaan hallitsemaan
(Vlachy, 2014). Siksi on tarkeda, ettd yritys huomioi kannattavuuden ndkoékulman

tuotteen koko elinkaaren ajan (Lindholm & Suomala, 2007).

Elinkaarilaskennassa (life cycle costing, LCC) tunnistetaan ja arvioidaan tuotannon eri
vaiheissa syntyvia kustannuksia tuotteen koko elinkaaren ajalta ja samalla arvioidaan
prosessissa syntyvien tuottojen ja kustannusten valistd kustannustehokkuutta (Drury,
2018, s. 591; Jarvenpda ja muut, 2017, s. 198). Knauer ja Mdslang (2018) mukaan
elinkaarikustannuslaskenta, joka on menetelmdna uudempi, eroaa muista
laskentamenetelmista sen pitkdn aikavalin nakokulmalla. Silla toisin kuin aiemmin tassa
tutkimuksessa on mainittu, elinkaarikustannuslaskenta huomioi tuotteen kustannukset
sekd ennen tuotantoa, ettd sen jalkeen, eika vain tuotantoprosessin aikana muodostuvia

kustannuksia. Menetelma siis huomioi kustannukset jopa vuosien ajalta (Vlachy, 2014).

Elinkaarikustannuslaskennassa tuotteen elinkaari jaotellaan usein vaiheisiin, Vlachy
(2014) mainitsee, etta vaiheita on usein kolmesta neljaan ja, etta kokonaisvaltaisin hyoty
elinkaarilaskennasta saadaan, kun vaiheita implementoidaan tuotteen varhaisimpiin

vaiheisiin, kuten tuotesuunnitteluun ja -kehittamiseen. Jarvenpaa ja muut (2017, s. 198)
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jakavat tuotteen elinkaaren neljaddan osaan seuraavanlaisesti: “tuotekehitys-, tuotanto-,
kaytto- ja luopumisvaihe”. Drury (2018, s. 591) puolestaan jakaa elinkaaren kolmeen
pdavaiheeseen, joita ovat tuotesuunnittelu, tuotantoprosessi ja myyntivaihe. Han jatkaa,
ettd ndiden vaiheiden jalkeen tuote kohtaa viela myynninjalkeisen palvelu ja lopullinen

hylkaamisvaihe, ndin tuotteen koko elinkaari alustaloppuun on osa kustannuslaskentaa.

Lindholm ja Suomala (2007) toteavat, ettd elinkaarilaskenta on heiddn mielestadn
enemman  ajattelutapa  kuin  virallinen  kustannuslaskentamenetelma, silla
kustannushallinnan lisdksi elinkaarilaskennalla on kyky keskittya pitkanaikavalin
tavoitteisiin ja toimintaan. Elinkaarilaskenta, jonka toiminnan pohjana on laadukas ja
luotettava informaatio, usein hyddyntda menetelmia ja toimenpiteitd, jotka ovat
luonteeltaan edistyneempia verrattuna perinteisiin johdon laskentatoimen menetelmiin,

kuten budjetointiin (Vlachy, 2014).

Lindholm ja Suomala (2007) mukaan, elinkaarilaskenta antaa yritykselle arvokasta tietoa
tuotteen (tai palvelun) elinkaaren aiheuttamista kuluista sen jokaisessa vaiheessa. On
kuitenkin  huomioitava myos se, ettei laskennassa riitd, ettd arviot
kustannusvaikutuksista elinkaaren aikana tehdaan vain tuotteen elinkaaren alussa vaan
pitda kustannusvaikutusta paivittaa, mikali tuotteen elinkaaren aikana huomataan
mahdollisia muutostekij6itd. Lindholm ja Suomala (2007) tutkimuksessa havainnoitiin,
ettd elinkaarilaskennassa alussa tehdyilld elinkaarenkustannusarvioilla on suuri
painoarvoa, jonka lisdksi informaatio elinkaarenaikaisista muutoksista kuvataan
merkityksellisiksi. Heiddn mukaansa elinkaarilaskennan avulla saadaan lisdtietoa
tuotteen pitkaaikaisista kustannuksista, jotka usein jaavat yrityksiltda huomioimatta. On
kuitenkin huomioitava se, etta elinkaarilaskennan implementointi pitkdaikainen projekti.
Niin kuin tdssa tutkimuksessa on jo aiemmin todettu tavoitekustannuslaskennalla ja
elinkaarilaskennalla on keskindinen yhteys. Knauer ja Mdéslang (2018) vahvistavat tata
ajatusta, silla heiddn mukaansa tavoitekustannuslaskenta ja elinkaarilaskenta ovat
strategisia kustannuslaskentamenetelmia. He jatkavat, ettd elinkaarilaskenta usein

hyotyy siitd, ettd sitd hyodynnetddn muiden kustannuslaskentamenetelmien kanssa
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rinnakkain, silla menetelmien oletetaan tdydentavan toisiaan. Yritykset, jotka yhdistavat
tavoitekustannuslaskentaa, elinkaarilaskentaa ja toimintolaskentaa (ABC) saavuttavat

kustannusjohtamisen tavoitteet nopeammin.

Knauer ja Moslang (2018) painottavat, etta elinkaarilaskenta sopii etenkin yrityksille,
joiden tuotteiden elinkaaren alkuvaihe sitoo paljon kustannuksia, lisaksi yritykset, joilla
on korkeat tutkimus- ja kehitysmenot implementoivat elinkaarilaskennan
todennadkoisimmin osaksi liiketoimintaansa. Vlachy (2014)toteaa, ettd joidenkin
yhtididen tai toimialojen kohdalla on huomioitava myos Life Cycle Assessment (LCA),
elinkaarianalyysi. Tassd menetelmassa keskidssa on tuotteen tai palvelun elinkaaren
aikana tuottamat ymparistovaikutukset (Fathollahi & Coupe, 2021). Vlachy (2014)
huomauttaa tutkimuksessaan, ettd laadukas suunnittelu voi vdhentda tuotteen
elinkaaren loppuvaiheen kustannuksia, joita voi syntya kierratyksesta ja
ympadristévaikutuksia. Ymparistovastuukysymysten huomioiminen osana
elinkaarilaskentaa tuottaa usein tulosta vasta pitkalla aikavalilla. Han jatkaa toteamalla,
ettd yritysten kestdavan kehityksen toimenpiteisiin vaikuttaa vahvasti ulkoiset tekijat,

kuten ulkoinen paine olla ymparistoystavallisempi tai uudet pakottavat sdaadokset.
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3 Kustannuslaskennan kehitys, nykytila ja kehityssuunnat

Kolmannessa pdadluvussa esiteltiin  yleisimmat kustannuslaskennan menetelmat.
Kolmannessa ja neljannessa paaluvussa kasitelldaan, miten viimeaikaiset kriisit ovat
vaikuttaneet johdon laskentatoimen menetelmiin. Lisdaksi syvennytdaan siihen, miten
maailman  digitalisoituminen ja  digitalisaatio ovat vaikuttaneet yritysten
kustannuslaskentaan ja pohditaan, onko talla kehityksella ollut vaikutus edellisessa
paaluvussa esitettyihin laskentamenetelmiin.  Jotta voimme  ymmartaa
kustannuslaskennan nykytilannetta, kdymme aluksi lapi kustannuslaskennan historiaa ja

eri laskentamenetelmien syntya ja kehittymista vuosien varrella.

3.1 Kustannuslaskennan historiallinen kehitys

Historiallisesti voidaan todeta, ettd maailmansodilla, etenkin ensimmaiselld
maailmasodalla oli merkittava vaikutus johdon laskentatoimen ja kustannuslaskennan
kehittymiseen Edwards & Boyns, 2012, s. 187). Nasi ja Rohde (2006) jakavat
kustannuslaskennan ja johdon laskentatoimen historian kolmeen vaiheeseen, joista
jokainen on kestanyt noin 30 vuotta. Ensimmadinen vaihe sijoittuu 1910-luvun ja
maailmansotien viliselle ajalle, toinen ajanjakso sijoittuu sotien jalkeiselle
uudelleenrakentamisajalle 1940-1970- luvuille ja kolmas ajanjakson, jota Nasi ja Rohde
(2006) kuvaavat kansainvalisen kehityksen aikakautena, alkoi 1980-luvulla. Heidan
mukaansa, 1980-lukua voidaan monella tapaa pitaa kustannuslaskennan kdadannekohtana,
kun liiketoimintaymparisto alkoi muuttua entista kilpailullisemmaksi kuin ennen, samalla
tuotantoymparistot kokivat muutoksen, joka puski vyrityksia kohti perinteisen
kustannuslaskennan muutosta (Lukka & Granlund, 1996). Taman muutoksen merkitysta
korosti Kaplanin (1984) sanat hdanen tutkimuksessaan. Tutkimuksessaan Kaplan (1984)
totesi, ettd yritysten kannattaa uudelleen harkita perinteisten laskentamenetelmien
kayttoa 1980-luvun kilpailullisten markkinoiden kohtaamisessa ja tutustua markkinoiden
uusiin vaatimuksiin sekd muovautua naiden vaatimusten tasolle, silld ndin yrityksilla on

mahdollisuus voittaa nousseet ongelmat.
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Kustannuslaskennan ensimmadiset historialliset sovellutukset olivat luonteeltaan
yksinkertaisia, tuotanto oli perinteistd massatuotantoa, jolloin vililliset ja valittomat
kustannukset jaettiin yksinkertaisesti kokonaistuotannon maaralla (Edwards & Boyns,
2012, s. 139). Kaplanin (1984) mukaan suurin osa 1980-luvulla kaytdssa olleista
laskentamenetelmistd oli kehitytte ennen vuotta 1925, eikd suurempia uusia
innovaatiota ollut syntynyt viimeisten 60 vuoden aikana, vaikka organisaatioiden ja
kilpailun luonne oli markkinoilla muuttunut. Berg ja Madsen (2020) toteavat, ettd
perinteisen kustannuslaskennan silloinen tila sai osakseen paljon kritiikkia ja yksi
tunnetuimmista kritiikin Iahteista oli Johnsonin ja Kaplanin teos vuodelta 1987, joka
tunnisti tarpeen paremmasta johdon laskentatoimen informaatiosta. Kiinnostus johdon
laskentatoimen tutkimusta kohtaan nousi 1980-luvulla ja osasyy talle |0ytyi erosta, jonka
tutkijat havaitsivat johdon laskentatoimen teorian ja kdytannon valilta (Bromwich &
Scapens, 2016). Lisddantyneen tutkimuksen ansioista uusia menetelmia kehitettiin 1980-
ja 1990- lukujen aikana (Otley, 2016).Bromwich ja Scapens (2016)kuitenkin
huomauttavat tutkimuksessaan, etta naihin aikoihin tutkijoilla oli vaaristynyt kuva siita,
miten johdon laskentatoimen menetelmia tulisi kehittdd, jotta ne olisivat tuottaneet
lisdarvoa kaytannon tyoskentelyyn. Ongelmaksi muodostui se, ettda uusia malleja
kehitettiin, mutta todisteita siitd, ettda menetelmia olisi hydédynnetty liiketoiminnassa ei

ollut.

Kehittyvan liiketoimintaympariston takia, myos johdon laskentatoimen menetelmien
taytyi alkaa kehittymaan (Otley, 2016). Johdon laskentatoimen menetelmien
tutkimuksen rinnalle nousi kiinnostus vaihtoehtoisesta tutkimusnakdkulmasta johdon
laskentatoimen yhteiskunnallisesta, poliittisesta ja organisaatiollisesta vaikutuksesta
(Kihn & Nasi, 2017). Tutkimuksen lisaantymisen ansioista 1990-luvulla kehitettiin useita
suoritekohtaisia kustannuslaskenta menetelmia, kuten tavoitekustannuslaskenta ja
samaan aikaan tutkimuksessa nousi ajatus arvonluonnista (Cooper ja muut, 2017).
Ensimmainen merkittdva innovaatio oli Cooperin ja Kaplanin 1980-luvulla kehittama
toimintolaskenta, jonka tavoitteena oli korjata perinteisen kustannuslaskennan

ongelmallisuutta todellisten kustannusten kohdistamisessa (Berg & Madsen,
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2020).Toimintolaskennan lisdksi samaan aikaan kehittyi tavoitekustannuslaskennan ja

elinkaarilaskennan menetelmat (Kihn & Nasi, 2017; Knauer & Mdslang, 2018).

Drury ja Tayles (2005) huomauttavat tutkimuksessaan, ettd vaikka muita menetelmia
kehitettiin ennen 2000-lukua oli niiden rooli ajankohtaisessa tutkimuksessa pieni
verrattuna toimintolaskentaan, joka painottui 1980- ja 1990-luvulla tehdyissa
tutkimuksissa. Tutkimuksissa korostui Druryn ja Taylesin (2005) sekad Otley (2017)
mukaan toimintolaskennan ominaisuudet ja kayton laajuus, jolloin  muut
laskentamenetelmat jaivat toimintolaskennan varjoon. Otley (2017) kuitenkin
huomauttaa, ettd toimintolaskennan vankkaa asemaa tutkimuksissa ja kaytannossa
horjutti 1990-luvulla Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti, joka huomioi
taloudelliset ja ei-taloudelliset nakokulmat. Han jatkaa, ettd tahan aikaan
lilketoiminnassa alettiin keskittymaan operatiivisen nakokulman lisaksi strategiseen

johtamiseen, johon Balanced Scorecard vastasi.

3.1.1 Kustannuslaskennan tutkimus Suomessa

Johdon laskentatoimen tutkimuksen tilaa Suomessa ovat kartoittaneet Kihn ja Nasi
(2017) tutkimuksessaan ”Emerging diversity in management accounting research The
case of Finnish doctoral dissertations, 1945-2015”, Myds he mainitsevat, ettda 1980- ja
1990-lukuja voidaan pitda johdon laskentatoimen muutoksen aikakautena, mutta he
lisadvat, etta muutosta voidaan nahda jo 1970-luvulta lahtien. Tutkimuksessaan Kihn ja
Nasi (2017) analysoivat Suomessa vuosina 1945-2015 tehtyd johdon laskentatoimen
vaitoskirjatutkimusta. Naiden vuosikymmenien aikana suomalaisesta tutkimuksesta
ollaan Kihn ja N&si (2017) mukaan nahty kaksi suurta nousua. Ensimmainen 1970-luvulla,
kun tohtorikoulutus alkoi lisddntymaan Suomessa ja toinen 1990- ja 2000-luvuilla, kun
koulutukseen panostettiin lisda. Suomalaisessa kustannuslaskennan tutkimuksessa on
ndiden vuosikymmenien aikana tutkittu Kihn ja Nasi (2017) mukaan perinteista

kustannuslaskentaa, toimintolaskentaa ja laatukustannuslaskentaa.
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Erilaisten kustannuslaskentamenetelmien kdyttéa Suomessa ovat tutkineet Lukka ja
Granlund (1996) seka Hyvonen ja Vuorinen (2004). Molempien tutkimuksien tavoitteena
oli kartoittaa suomalaisten yritysten kdytossa olevien kustannuslaskentamenetelmien
kayttoéa ja vallitsevia trendeja. Lukan ja Granlundin 1990-luvun alussa tehdyssa
tutkimuksessa nousi esille, ettd suosituimpia laskentamenetelmia oli tall6in perinteisen
kustannuslaskennan  menetelmat, etenkin  jako- ja lisdyslaskenta  seka
standardikustannuslaskenta. Kyselytutkimuksessa selvisi, ettd ldhes kaksikolmasosaa
vastanneista yrityksistd hyodynsi toiminnassaan jako- ja/tai lisdyslaskentaa. Loput
vastanneista ei soveltanut kumpaakaan menetelmaa kustannuslaskennassa. Lukan ja
Granlundin (1996) tutkimuksen aikana toiseksi suosituin laskentamenetelma oli
standardikustannuslaskenta, jota paamenetelmana hyoddynsi 36,0 % vastaajista ja
kolmannes vastaajista kaytti standardikustannuslaskentaa jonkin toisen menetelman
rinnalla. Merkittavd huomio Lukan ja Granlundin tutkimuksessa oli niin sanottujen
modernien sovellutuksien, joilla Lukka ja Granlund tarkoittivat toimintolaskentaa,
tavoitekustannuslaskentaa ja elinkaarilaskentaa, ei toiminnassaan hyédyntanyt viela
yksikddan tutkimukseen osallistunut yritys. Uusista menetelmistd suosituin oli
toimintolaskenta, jota tutkimushetkellad jo implementoi tai harkitsi sen toteuttamista 30

prosenttia yrityksista.

Merkittdvin muutos Lukan ja Granlundin (1996) sekd Hyvosen ja Vuorisen (2004)
tutkimusten valilla nahdadan kehityksessd, joka on tapahtunut modernien
laskentamenetelmien kadytossa. Hyvosen ja Vuorisen (2004) tutkimuksesta huomataan,
ettd viidesosa yrityksistd sovelsi toiminnassaan toimintolaskentaa, ja lisdksi
tavoitekustannuslaskenta seka elinkaarilaskenta olivat vyleistyneet huomattavasti
verrattuna Lukan ja Granlundin aiempaan tutkimukseen. Vaikka muutos kohti moderneja
sovellutuksia oli tapahtunut, huomattiin, ettd perinteisilla menetelmilld oli edelleen
vahva asema, silla puolet vastaajista hyodynsi kustannuslaskennassa lisdyslaskentaa ja

46,9 prosenttia kaytti jakolaskentaa kustannuslaskentamenetelmana.
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3.1.2 Kustannuslaskennan nykytila ja kehityssuunnat

Kansainvalisen kilpailun lisddantyminen on kasvattanut yritysten informaation kysyntdan,
silla markkinoilla menestyminen edellyttaa, etta yrityksilla on ajantasaista tietoa muun
muassa asiakastyytyvaisyydestd, yrityksen kustannusrakenteesta ja tuotteiden
kannattavuudesta (Drury, 2018, s. 10). Nykyinen markkinatalous on luonteeltaan hyvin
asiakaslahtoista, tama muutos on vaikuttanut monella tapaa yritysten tapaan toimia.
Drury (2018, s. 14) mainitsee, ettd asiakastyytyvdisyydestd ja asiakkaiden tarpeiden
tunnistamisesta on tullut yksi tarkeimmista tekijoista, joiden avulla yritys parjaa
kilpailuilla markkinoilla. Jarvenpaa ja muut (2017, s. 430-432) mainitsee, ettd
asiakaslahtoisyys nadkyy jo uusissa kustannuslaskennan menetelmissa, kuten
tavoitekustannuslaskennassa, elinkaarikustannuslaskennassa ja toimintolaskennassa.
Naissa menetelmissa asiakkaan tarpeet ja toiveet otetaan huomioon jo jollain tasolla itse

menetelman perusperiaatteissa.

Verrattuna 1900-luvulla toteutettuihin Lukan ja Granlundin (1996) seka Hyvdsen ja
Vuorisen (2004) tutkimuksiin kustannuslaskennan menetelmista ja niiden kdytosta, on
2000-luvulla toteutettua tutkimusta kustannuslaskennasta hyvin rajallisesti. Yleinen
trendi koskien laskentatoimen tutkimusta on kasitellyt johdon laskentatoimea ja sen
menetelmien kadyttdéd. Kuten aiemmin tdssa tutkimuksessa on mainittu, saatetaan
johdon laskentatoimea ja kustannuslaskentaa kayttdaa tutkimuksissa toistensa
synonyymeina, taten voimme karkeasti luoda olettamia kustannuslaskennan kaytosta
johdon laskentatoimen tutkimuksien perusteella. Armitage ja muut (2016) toteuttivat
tutkimuksen johdon laskentatoimen menetelmien kaytosta pk-yrityksissa vuosina 2012—
2013 ja yhtena tutkimuskohteena oli kustannuslaskennan menetelmien kaytto. Tutkimus
kohdistui kahteenkymmeneenkahteen (22) kanadalaiseen ja australialaiseen yritykseen,
joilta  kysyttiin  mitd menetelmada yrityksessa kaytetdadn suoritekohtaisessa
kustannuslaskennassa. Tutkimus ei ole suoraan verrannollinen Lukan ja Granlundin
(1996) sekda Hyvosen ja Vuorisen (2004) tutkimuksiin, mutta siitd voidaan tehda

paatelmia mahdollisesta kehityslinjasta.
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Merkittdva huomio Armitagen ja muiden (2016) tutkimustuloksissa on se, ettd kuten
aiemmissa  1990-luvulla toteutetuissa tutkimuksissa, oli yksi suosituimmista
laskentamenetelmista edelleen lisdyslaskenta, jota jollain tasolla
kustannuslaskennassaan sovelsi 72 prosenttia tutkimuksen yrityksista. Suurin kehitys
verrattuna Hyvosen ja Vuorisen (2004) tutkimukseen verrattuna on tapahtunut
tavoitekustannuslaskennan kaytossa, kun viela 1990-luvulla pk-yrityksista vain 3,2
prosenttia sovelsi menetelmas, taas Armitagen ja muiden (2016) tutkimuksen aikaan
menetelmaan sovelsi 28 prosenttia tutkimukseen osallistuneista yrityksista. Toinen
merkittavda  eroavaisuus aiempiin  tutkimuksiin  nahdaan toimintolaskennan
kayttoasteessa. Armitagen ja muiden tutkimustulosten mukaan toimintolaskentaa
toiminnassaan sovelsi vain 5 prosenttia vastaajista, joka on alhaisempi luku verrattuna
aiempaan tutkimustulokseen. Poikkeamaa kuitenkin selittdda se, ettd tutkimukset
toteutettiin eri maanosissa ja tutkimusten valilla oli merkittavia eroja otannoissa ja

yritysko’oissa.

Drury (2018, s. 11) mukaan merkittdvimman muutoksen yritysten toimintaan on tuonut
viime vuosikymmenind korostuneet vaatimukset yritysten entistd eettisemmasta
toiminnasta seka kestavan kehityksen huomioimisesta jokapaivaisessa liiketoiminnassa.
Drury jatkaa, ettd vyrityksissd korostuu johtaminen kestavalla tavalla, joka ottaa
huomioon eettiset, sosiaaliset ja ympadristolliset ongelmat. Da Rosan ja muiden (2020)
mukaan, ymparistdongelmat voivat yritysten kannalta olla riskeja niin juridisesti kuin
kilpailun kannalta. Ymparistolainsdaadannon kiristyminen muutti johdon paatoksenteon
informaatiotarvetta, eika perinteinen kustannuslaskenta tuottanut tarvittavaa lisatietoa.
Kehittyi uusi menetelma, johdon ymparistélaskentatoimi (Environmental Management
Accounting). Tamdn menetelmadn tavoitteena on tunnistaa, mitata ja analysoida
yrityksen ymparistovaikutuksia seka tuottaa ymparistollista etua ja kilpailuetua
vahentamalla vaikutusta rajallisiin luonnonvaroihin. Da Rosa ja muut (2020) jatkavat, etta
johdon ymparistolaskentatoimelle on ollut positiivinen vaikutus innovaatiotoimintaan,
jonka avulla on saatu tehostettua uusien tuotteiden suunnittelua ja kehittdaa jo olemassa

olevia tuotteita entista kestavammiksi. Myds Mukwarami ja muut (2023) toteavat, etta
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johdon ymparistolaskentatoimen sisallyttdminen liiketoimintaan vahentda energia-,
vesi- ja  materiaalikustannuksia ja  ndiden tekijoiden  kayttoa. Lisaksi
ympadristélaskentatoimen avulla voidaan tuottaa ympariston kannalta parempia
paatoksia, parantaa tuotteiden laatua sekd tuottaa kilpailuetua. Haasteena
ympdristolaskentatoimen kdytdnnossd Mukwarami ja muut (2023) ovat nahneet
yritysten rajallisen informaation aiheesta. Mahdollisuuden koulutukseen seka vaikeuden
erottaa, luokitella ja tunnistaa seka hallita ymparistonsuojelukustannuksia. Lisdhaasteita

tuottaa yhteisymmarryksen puute tulosmittareista ja resurssien- seka valtion tuen puute.

Liiketoimintatapojen ja liiketoimintaymparistén muuttuminen on vaikuttanut myos
sithen, miten yritysten ja sidosryhmien valiset toiminnot nahdaan yrityksien sisalla,
samalla talla muutoksella voidaan nahda potentiaalinen vaikutus
kustannustehokkuuteen. Jarvenpaa ja muiden (2017, s. 482) mukaan 1990-luvulla
kehitettyyn strategiseen kustannusjohtamiseen voidaan liittda ajatus verkostoteoriasta,
joka huomioi yrityksen koko toimitusketjun. Talla tarkoitetaan kustannusjohtamista,
jossa huomioidaan kaikki tuotannon osa-alueet, jotta ketjusta saadaan mahdollisimman
kustannustehokas. Jarvenpdan ja muut (2017, s. 459-461, 463) jatkavat, etta strateginen
kustannuslaskenta on osa yritysverkostojen kustannusjohtamista. Yritysverkostolla
tarkoitetaan kahden tai useamman yrityksen ryhmittymaa, jossa toimivilla yrityksilla on
yhteinen intressi, jonka vuoksi niiden on kannattavaa toimivat yhdessa.
Kustannuslaskennan kannalta verkostoituminen voi tarkoittaa kulurakenteen
yksinkertaistumista, kun yleiskustannuksia kdyttd vahenee lisddantyneen alihankinnan
takia. Verkostoitumisen etuna ndhdaan toiminnan kustannussdastot, mutta siihen
liitetdan myos haasteita, kuten sisdiset katteet. Nyt ja tulevaisuudessa yhtena keskeisena
uutena haasteena voidaan ndhda se, ettd yritysten pitdd entistd enemman ohjata

ymparilla olevia verkostoja.

Kihn ja Nasi (2017) toteavat, ettd kustannuslaskennan osalta enemman strategista
johdon laskentatoimen nakoékulmaa toteuttavat viisi uutta

kustannuslaskentamenetelmaa: elinkaarikustannuslaskenta, tavoitekustannuslaskenta,
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laatukustannuslaskenta, arvoketjulaskenta sekd ominaisuuskustannuslaskenta (Attribute
Costing). Heiddan mukaansa voidaan myos todeta, ettd 1990-luvun jalkeen
kustannuslaskennan kehittyminen on jatkunut ja muuttuva liiketoimintaymparisté on
lisannyt erilaisten kustannuslaskennan sovellutusten tarvetta. Tasta esimerkkina voidaan
pitdd 2000-luvulla kehitettyd toimintolaskennan aikaperusteista sovellutusta (Berg &

Madsen, 2020).

Endenich ja muut (2011)mainitsevat, etta tulevaisuuden standardikustannuslaskennassa
korostuu paatdksenteon tarkeys ja kustannustavoitteet pitkalla aikavalilla. Apak ja muut
(2012) jatkavat, ettd muuttuvassa liiketoimintaymparistossa korostuu strateginen
kustannusjohtaminen, jossa keskidssa ovat kustannuslaskennan menetelmat, joiden
avulla pystytddan tuottamaan sekd kilpailullista-, ettd taloudellista etua, kuten
alentamaan kustannuksia. Strategisen johtamisen avulla yritys voi keratda arvokasta
informaatiota myds kilpailijoiden strategioista Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 40). Apak
ja muut (2012) lisdavat, ettda selviytydkseen kilpailuilla markkinoilla, myds
tulevaisuudessa, tulee yritysten olla valmiina kehittamaan
kustannuslaskentamenetelmidan kohti modernimpia sovellutuksia, jotka tarjoavat

kustannusinformaatiota nopeammin, laadukkaammin ja tarkemmin kuin ennen.

Edelld mainitun kustannuslaskennan ja johdon laskentatoimen kehityksen perusteella
voimme tehdd paatelmia myos kustannuslaskennan tulevaisuuden kehityksesta. Lukan
ja Granlundin (1996), Hyvosen ja Vuorisen (2004) sekd Armitagen ja muiden (2016)
tutkimuksien perusteella voidaan todeta, ettd negatiivisesta kommentoinnista
huolimatta perinteisilla kustannuslaskentamenetelmilld, kuten jako- ja lisdayslaskennalla,
on vahva asema my0Os tulevaisuuden kustannuslaskennassa, etenkin tuotantoa
harjoittavien yritysten keskuudessa. Liiketoimintaymparistén ja lakien muuttuessa on
noussut tarve kehittdd uusia menetelmia, niin kustannuslaskentaan kuin johdon
laskentatoimeen. Kysymykset ilmastonmuutoksesta ja kestdvasta kehityksesta
synnyttivat tarpeen johdon ymparistélaskentatoimelle, jonka rinnalla elinkaarilaskenta

tuottaa arvokasta tietoa tuotteen koko elinkaaren eri aikoina muodostuvista
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kustannuksista, etenkin tuotteen elinkaaren lopulta(Knauer & Méslang, 2018;
Mukwarami ja muut, 2023) Ymparistolaskentatoimen kasvanut merkitys heijastuu Isack
ja muiden (2022)mukaan ajankohtaiseen tutkimukseen ja heiddn mukaansa
ympadristolaskentatoimen tutkimus on kasvanut 2000-luvun alusta, samalla tutkimus on
siirtynyt kohti laadullisia tutkimusmenetelmida. Voidaan todeta, ettda tulevaisuuden
kustannusjohtamisessa tulee korostumaan ymparistoon liittyvat menetelmat, silla
tdmanhetkinen lainsdddantd ohjaa yritysten toimintaa kohti ymparistoystavallisempaa

liiketoimintaa.
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4 Muutosajurit kustannuslaskennan toimintaymparistossa

Maailman ja liiketoimintatapojen muuttuessa on yhteiskunnan muokattava tapojansa
toimia. Viimeisten vuosikymmenien aikana yhteiskunnassa on otettu suuria teknologisia
harppauksia ja koettu suuria kriiseja, niin taloudellisesti kuin ilmastollisesti. Voidaan
todeta, ettei maailma ole ikind muuttunut niin nopeasti kuin talla hetkelld. Tassa
tutkimuksessa halutaan syventya siihen, miten kaksi ajankohtaista tekijaa, digitalisaatio
ja kriisit, ovat vaikuttaneet liiketoimintaan ja tata kautta asiantuntijoiden kokemuksiin
kustannuslaskennasta ja sen prosesseista. Ennen kuin syvennytdan viimeaikaiseen
tutkimustulokseen, on hyva rajata, mita digitalisaatiolla ja kriiseilld tarkoitetaan tassa

tutkimuksessa.

4.1 Digitalisaatio osana arvonluontia

Digitalisaatio on yksi merkittavimmista muutoksista, joita yhteiskunta ja samalla
organisaatiot ovat kohdanneet (Moéller ja muut, 2020). Digitalisaatio ei ole muuttanut
vain tapaamme toimia jokapdivdisessa elamassa vaan se on luonut pysyvia muutoksia
tapaamme tyoskennelld ja tehda yhteistyota muiden kanssa, lisaksi silla on ollut pysyva
vaikutus organisaatioiden arvonluontiin, silla digitalisaation myo6ta kehittyneiden
menetelmien avulla yritys pystyy hyodyntamaan omia vahvuuksiaan paremmin kuin
koskaan aikaisemmin (Fahndrich, 2023; Méller ja muut, 2020). Bhimani (2020) vahvistaa
tata ajatusta toteamalla, ettd digitalisaatiolla on ollut pysyva vaikutus siihen, miten
yritykset toimivat talla hetkelld ja kuinka digitaalisten tydkalujen avulla organisaatiot
analysoivat ja kehittavat liiketoimintojaan. Voidaan siis todeta, etta digitalisaatio on yksi
suurimmista muutosajureista, joita nyky-yhteiskunta on kohdannut. On kuitenkin
tarkeaa ymmartaa mita itse digitalisaatiolla tarkoitetaan ja kuinka se eroaa digitoinnista,
silla  tutkimuksissa termeja saatetaan kdyttda toistensa synonyymeind, vaikka

kdytdnndssa termit eroavat toisistaan suuresti.
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4.2 Digitalisaatio ja digitalisointi

Digitalisointi on termi, joka liitetadn osaksi digitalisaatiota ja sen my6ta syntyneita uusia
menetelmida ja toimintatapoja. Knudsen (2020) mukaan digitalisaatiolta puuttuu
muodollinen maaritys siita, mita termilla tarkoitetaan ja taman takia se usein sekoitetaan
muiden termien kuten digitoinnin ja digitaalisen muutoksen kanssa. Fahndrich (2023)
mukaan itse termillda digitalisointi (digitisation) viitataan prosessiin, jossa tieto
muutetaan digitaaliseen muotoon. Tasta esimerkkina voidaan pitaa perinteisen paperille
tuotetun myyntilaskun muuttamista sahkoiseen muotoon. Digitalisointi on luonteeltaan
kevyempi prosessi kuin digitalisaatio (Knudsen, 2020). Fahndrich (2023) mukaan,
digitalisaatiolla tarkoitetaan digitalisointia suurempaa kokonaisuutta ja siihen usein
liitetdan termi digitaalinen muutos. Han jatkaa, ettda digitalisaatiossa on kyse
muutoksesta, joka on organisaation perspektiivistd merkittava, ja silla on lopullisia
vaikutuksia yrityksen tapaan toimia digitaalisten tyokalujen avulla tai niiden kautta.
Digitalisaatiossa on siis tassa asiayhteydessa kyse siitd, etta digitaalisten tyokalujen ja
menetelmien avulla tuotetaan lisdarvoa organisaatiossa parantamalla ja tehostamalla

sen toimintamalleja seka strategiaa.

Moller ja muut (2020) mukaan digitalisaatiolla tarkoitetaan prosessia, jolla liiketoiminta
muutetaan digitaaliseksi. He jatkavat toteamalla digitalisaation mahdollistavan
uudenlaisen yhteistyon yritysten ja muiden sidosryhmien valilld, joka on johtanut uusiin
innovaatioihin. Johdon laskentatoimen kannalta he jatkavat, ettd digitalisaatio on tuonut
mukanaan paljon uusia menetelmia ja keinoja, joilla liiketoimintaa voidaan ohjata ja
paatoksentekoa tukea. Esimerkkeja ndistd muutoksista ovat automatisoinnin
lisddantyminen ja robotiikka sekd datan kasittelyn muutos data-analytiikan avulla, joka on
yksittdisena tekija mullistanut liiketoiminnasta saatavilla olevan informaation maaran ja

laadun.

Voidaan siis todeta, ettd digitalisaatio ja digitalisointi eroavat toisistaan niiden
laajuudessaan ja vaikutuksessa organisaation toimintaa. Digitalisaatio on ikdan kuin

kattotermi, jonka alle digitalisointi kuuluu ja tdma saattaa olla yksi syy miksi termeja
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kdytetdadn toistensa synonyymeind. Knudsen (2020) maarittelee tutkimuksessaan
digitaalisen muutoksen organisaation kannalta suurimmaksi muutostekijaksi. Hanen
mukaansa digitalisaatio tulisi maaritelld termiksi, jonka vaikutus sopisi digitaalisen

muutoksen ja digitalisoinnin valille.

4.3 Digitalisaation vaikutus kustannuslaskentaan

Viimeaikainen nopea digitaalinen kehitys on lisdnnyt tutkijoiden mielenkiintoa siit3,
miten digitalisaatio ja sen mukana tulleet uudet teknologiat ovat vaikuttaneet johdon
laskentatoimen menetelmiin (Andreassen, 2020). Digitalisaatio on merkittavasti
muuttanut johdon laskentatoimen menetelmia ja niiden kayttoa viime vuosikymmenien
aikana (Schnegg & Moller, 2022). Schnegg ja Moéller (2022) ovat erottaneet kaksi suurinta
teknologista edistysaskelta. Datavarastoinnin, joka mahdollistaa suurien datamassojen
kasittelyn seka data-analytiikan, jonka avulla tietoa pystytadn kerdamaan ja
analysoimaan enemman kuin koskaan aiemmin. Digitaalisten edistysaskelien takia
organisaatioilla on hallussa enemman informaatiota kuin koskaan aiemmin ihmisen
historiassa (Mahlendorf ja muut, 2023). Bhimani (2020) vahvistaa tata toteamalla, etta
melkein kaikki yhteiskunnassa tapahtuva on jollain tasolla digitaalista. Viimeaikaisissa
tutkimuksissa on haettu useasta kulmasta vastausta sille, miten digitalisaatio on

vaikuttanut johdon laskentatoimen menetelmiin ja johdon ohjaukseen.

Digitalisaation kehittyminen voidaan eri tutkimusten mukaan jakaa useampaa
vaiheeseen. Knudsen (2020) jakaa tutkimuksessaan teknologisen kehityksen kolmeen
vaiheeseen, joista ensimmadinen sijoittuu 1960-1970-luvuille, jolloin kehittyi
tietokonepohjaiset informaatiojarjestelmat. Toinen vaihe liitetdan internetin syntymisen
sekd toiminnanohjausjarjestelmien (ERP) yleistymisen ajanjaksoon. Knudsen (2020)
mukaan teknologian kehityksen kolmas vaihe on talla hetkelld kdynnissa digitalisaation
muodossa. Fahndrich (2023) tutkimuksessa digitalisaation ja johdon laskentatoimen
menetelmien valistd yhteyttd havainnoidaan kahdessa osassa 2000-luvulta alkaen.

Fahndrich (2023) seka Knudsen (2020)tutkimuksissa korostui ajatus siitd, ettd yksi
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merkittavimmista digitalisaation tuomista muutoksista on data-analytiikka ja sen
menetelmat. Heidan mukaansa data-analytiikka mahdollistaa laajojen
informaatiomassojen kerdadamisen, kasittelyn sekd muuttamisen luettavaan muotoon,
jolloin kerattya informaatiota voidaan kayttaa yrityksen kehittamisessa. Fahndrich (2023)
mukaan digitalisaation toteuttaminen mahdollistetaan organisaatiossa digitaalisen
teknologian avulla, joita hdnen mukaansa ovat esineiden internet (Internet of Things,
loT), Big Data ja erilaiset Business Intelligence (BI) ja Business Analytics (BA) -menetelmét
seka tekodly eli Artificial Intelligence (Al). Naiden data-analytiikka menetelmien avulla
yritykset pystyvat tunnistamaan liiketoimintansa heikkouksia seka [6ytdamaan uusia

lilketoiminnan kannalta tarkeita vahvuuksia.

Spraakman ja muut (2021) toteavat tutkimuksessaan, ettd data-analytiikalle on
havaittavissa useita erilaisia maaritelmia. Kuitenkin yhdistava tekija naissa maaritelmissa
on Business Intelligence ja analytiikka seka niiden yhdistaminen. Al-Htaybat ja von
Alberti-Alhtaybat (2017) toteavat, ettd data-analytiikan myota yritysten tapa raportoida
on kokenut suuren muutoksen. Heiddan mukaansa laadukas raportointi on yksi johdon
laskentatoimen  tarkeimmistd tehtdvista ja Big datan avulla  pystytdan
strukturoimattomasta datasta tuottamaan paatéksenteon tueksi informaatiota, joka on
analytiikan avulla muunnettu helposti luettavaan muotoon. Fahndrich (2023) lisaa, etta
tata informaatiota voidaan hyddyntaa syy-seuraussuhteiden analysoinnissa. Al-Htaybat
ja von Alberti-Alhtaybat (2017) lisadvat, etta Big data avulla organisaatiot pystyvat
tunnistamaan mahdollisia ongelmakohtia sekda maarittelemaan niihin ratkaisuja. Lisaksi

Big datalla on heiddan mukaansa merkittava rooli arvonluonnissa.

Fahndrich (2023) mukaan esineiden internet, Big data, Business Intelligence ja -analytics,
pilvipalvelut sekad tekodly (Al) ovat data-analytiikan menetelmid, joiden avulla
organisaatiossa pystytddan tehostamaan johdon ohjauksen tehtdvia, joihin kuuluu
paatoksenteko ja sen tukeminen, suunnittelu seka asetettujen tavoitteiden seuraaminen
niin operatiivisella- kuin strategisella tasolla. Fahndrich (2023) jatkaa, ettd Business

Intelligencen (BI) avulla informaatio muutetaan paatoksentekoa tukevaan muotoon ja se
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sisaltaa informaatiota, niin menneisyydesta kuin nykyisyydesta. Business Analytics (BA)
avulla organisaatio pystyy tuottamaan ennusteita tulevaisuudesta paatokseton tueksi.
Tekodlyn avulla pystytddan tuottamaan analyyttistd informaatiota yrityksen tilasta.
Spraakman ja muut (2021) lisdavat etta, data-analytiikalla ei tuoteta vain taloudellista
informaatiota, vaan se voi sisdltdd myos ei-taloudellista informaatiota. Lisdksi he
huomauttavat, ettd data-analytiikan tavoitteena on mahdollistaa monimutkaisen

informaation muuttaminen muotoon, joka on luettavaa ja tukee paatoksentekoa.

Spraakman ja muiden (2021) mukaan data-analytiikalla pystytddan tuottamaan
informaatiota useaan eri kayttotarkoitukseen, kuten pdatosten tehostamiseen,
ennakointiin sekda varmennusndkdkulmaan. Paatosten tehostamisella tarkoitetaan
paatoksentekoon vaikuttavien menetelmien ja periaatteiden tehostamista, kuten
esimerkiksi modernin toimintoperusteisen kustannuslaskennan implementoimista
osaksi liiketoimintaa. Fahndrich (2023) lisda, ettd toimintoperusteinen
kustannuslaskenta oli digitalisaation myota ensimmaisia uusia kehittyneita
laskentamenetelmid tasapainotetun tuloskortin (Balanced Scorecard) ohella. Han
kuitenkin lisda, etta uusien menetelmien syntyminen ei heti syrjayttanyt perinteisten
menetelmien kdyttoa vaan niitd kaytettiin organisaatioissa rinnakkain. Fahndrich (2023)
mukaan digitalisaatio on tehostanut myos perinteista budjetointia, silla Big datan avulla
tuotettu informaatio on aiempaa tarkempaa seka ajankohtaisempaa. Lisaksi perinteiset
budjetoinnin tyokalut ovat joustamattomia ja kalliita yllapitda, digitalisaation myota

nama ongelmat on pystytty poistamaan (Bergmann ja muut, 2020).

Knudsen (2020) tutki tutkimuksessaan digitalisaation vaikutusta laskentatoimen
menetelmiin ja kdytdntoihin. Hinen mukaansa digitalisaatio on muuttanut johdon
laskentatoimen tehtdvia monella tapaa. Yksi hdanen merkittavistd huomioista liittyy
asiantuntijoiden muuttuneeseen tehtavankuvaan, joka on digitalisaation myota
muuttunut jopa yli perinteisten ammatillisten rajojen. Lisddntynyt data-analytiikan
kayttd on pakottanut asiantuntijoiden sopeutumaan uusiin toimintatapoihin, kuten

itsendiseen datan kasittelyyn. Knudsen (2020) tutkimuksessa todetaan, ettd
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kustannuslaskentaa ja kustannusten hallintaa pystytdan mahdollisesti kehittamaan
merkittavalla tavalla, mikali kustannusten tarkastelussa hydodynnetdan Big dataa. Lisdksi
hdn nostaa esille digitalisaation vaikutuksen organisaatioiden tuottamiin ennustuksiin
liiketoiminnan muutoksista. Knudsen (2020) mukaan teknologisen kehityksen myota
organisaatiot pystyvat siirtymaan pitkan aikavalin ennustamisesta lahitulevaisuuden tai
nykyhetken ennustamiseen eli niin sanottuun “nowcasting”-periaatteeseen. Mahlendorf
ja muut (2023) puolestaan toteavat, etta tekoalylla ja strukturoimattoman datan kaytolla

voidaan organisaatiossa tuottaa merkittavia tuloksia kustannusten hallinnassa.

Fahndrich (2023) toteaa, ettd digitalisaation my6ta manuaalinen tyd on vahentynyt ja
laskentatoimen tehtdvat ovat tehostuneet kehittyneiden toiminnanohjausjarjestelmien
ansiosta. Bhimani (2020) mukaan, digitalisaation ja muuttuneen liiketoimintaympariston
takia kustannuslaskentaan kehitettiin uusia menetelmia kuten tavoitekustannuslaskenta
ja toimintolaskenta (ABC), joilla pyrittiin vastaamaan muuttuneisiin tarpeisiin
organisaatioiden kustannushallinnassa. Digitalisaation voidaan siis todeta muuttaneen
johdon laskentatoimea monella tapaa. Lisddantyneen informaation ja data-analytiikan
ansioista perinteisia menetelmida on pystytty kehittamaan ja paatoksenteon tueksi
pystytdan tuottamaan informaatiota enemman kuin koskaan ennen. Ranta ja muut
(2023) toteavat, etta digitalisaatio tulee jatkossa muuttamaan tapojamme tyoskennella
ja samalla digitaaliset tyokalut mahdollistavat organisaatioiden uudenlaisen
arvonlisdyksen. Seuraavaksi syvennytddn miten toinen ajankohtainen muutosajuri eli

kriisit vaikuttavat kustannuslaskentaan.

4.4 Kriisien vaikutus kustannuslaskentaan

Organisaatio voi kohdata kriisin niin ulkoisista kuin sisdista syistd (Hayne, 2022). Hayne
(2022) mukaan, sisdiselle kriisille ominaista on kokonaisuuden epéselvyys. Sen
puhkeamisen todenndkdisyys on hyvin alhainen, mutta tapahtuessaan, silld voi olla
merkittavd uhka koko organisaatiolla. Han lisda, ettd kriisin puhjettua sisdinen

kriisinhallinta vaikeutuu resurssien pienentyessa, jolloin tilanteen hallitseminen on
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entista vaikeampaa. Hayne (2022) mukaan ulkoinen kriisi johtuu organisaation ulkoisesta
muutoksesta. Varzaru ja muut (2022) tunnistavat ulkoisiksi muutoksiksi talouskriisit,
sodat ja terveyskriisit. Pavlatos ja Kostakis (2015) toteavat, ettd talouskriisilla
tarkoitetaan yleensa ajanjaksoa, jolloin inflaatio nousee jyrkasti, markkinoilla koetaan
velkakriisi, pankkikriisi tai hintakupla puhkeaa, jolloin omaisuuserien arvo alenee
merkittavasti ja talous taantuu. He kuitenkin lisadvat, etta tutkimuksessa on kuitenkin

epaselvyys siitd, mika talouskriisin maarittelee ja mika sen todellisuudessa aiheuttaa.

Hayne (2022) mukaan, paattajat voivat kokea ulkoisen kriisin kahdella tavalla:
ennustettavana ja jatkuvana muutoksena tai muutoksena, joka kohdataan yllattaen eika
siihen ole pystytty valmistautumaan. Tutkimuksessaan Hayne (2022) selvitti, kuinka
paattdjat reagoivat, kun organisaatio kohtaa ulkoisen kriisin ja kuinka paattdjat
muokkaavat johdon laskentatoimen menetelmia kriisin sattuessa joko akillisesti tai
arvattavasti. Hayne (2022), Pavlatos ja Kostakis (2015) sekd Varzaru ja muut (2022)
toteavat tutkimuksissaan, etta yrityksen kohdatessa kriisi, oli sitten kyseessa ulkoinen tai
sisainen tekija, on yrityksen pohdittava sen nykyisid johdon laskentatoimen menetelmia
ja tyokaluja, joilla yritys pyorittad kustannusjohtamista. Heidan mukaansa kriisin
puhjetessa tai markkinoiden muuttuessa on yrityksen oltava valmis sopeuttamaan uusia
menetelmia ja toimintatapoja osaksi liiketoimintaansa, jotta liiketoiminnan jatkuvuus

voidaan varmistaa.

Pavlatos ja Kostakis (2015) mukaan liiketoimintaympariston muuttuessa ovat perinteiset
johdon laskentatoimen menetelmat menettdneet asemaansa, silla ne eivat tayta
vaatimuksia, joita niilta odotetaan, jotta yritykset pystyvat tavoittamaan strategiassa
asetetut tavoitteet. Heiddan mukaansa perinteiset menetelmat eivat kykene
kasittelemaan strategisten paatdsten pohjalle tarvittavaa informaatiota ja dataa, silla
nykyisin liiketoiminnassa korostuu taloudellisen tiedon lisdksi ei-taloudellinen
informaatio ja tulevaisuuden seka ulkoisten tekijoiden analysointi. He jatkavat, ettd
uusien kustannuslaskentamenetelmien kuten toimintolaskennan ja

tavoitekustannuslaskennan avulla pystytdan tuottamaan lisdarvoa sekd kayttamaan
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resursseja tehokkaammin. Lisdksi tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard)
nahdaan yhtena merkittdvda menetelman arvonluonnissa. Varzaru ja muut (2022)
vahvistavat edelld mainitut seikat perinteisten johdon laskentatoimen menetelmien
asemasta toteamalla, ettd rajallisen informaatiotuoton takia jouduttiin kehittamaan
uusia menetelmid, jotka pystyvat tuottamaan informaatiota paatoksenteon tueksi
aikoina, esimerkiksi kriiseissa, jolloin organisaatioilta vaaditaan nopeaa ja tehokasta

reagointia prosessien kehittamiseksi.

Pavlatos ja Kostakis (2015, 2018) ovat toteuttaneet kaksi tutkimusta siitd, miten kriisit
ovat vaikuttaneet johdon laskentatoimen menetelmien kayttéén. Heidan tutkimusten
tavoitteena on ollut selvittad, miten perinteisten ja modernien menetelmien kaytto
muuttuu, kun organisaatio kohtaa kriisitilanteen. Heidan asettamat tutkimuskysymykset
ovat tdssa tutkimuksessa esitettyjen tutkimuskysymysten kannalta olennaisia.
Rajoitteena  Pavlatos ja  Kostakis tutkimuksissa on tdman  tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin verrattaessa se, ettd he kasittelevat tutkimuksessaan johdon
laskentatoimen menetelmid, kun taas tdssa tutkimuksessa rajaus on tehty
kustannuslaskentamenetelmiin. Heidan tutkimustuloksistansa voimme kuitenkin johtaa
yleisen  konsensuksen siitd, miten kriisit vaikuttavat kustannuslaskentaan.
Tutkimuksessaan Pavlatos ja Kostakis (2015) keskittyvat siihen, miten menetelmien
kayttd muuttuu ennen ja jalkeen kohdatun kriisin. Tutkimuksessaan Pavlatos ja Kostakis
(2018) syventavat edellisessa tutkimuksessa kerattya tulosta silla, miten kriisin syvyys on

vaikuttanut uusien menetelmien kayttoonottoon tai kdyton laajentamiseen.

Pavlatos ja Kostakis (2018) mukaan innovaatiot ovat avain kohti menestystd. Johdon
laskentatoimessa innovaatiolla tarkoitetaan, sita, kun organisaatioon implementoidaan
ensimmaista kertaa uusi johdon laskentatoimen menetelma. Innovatiivisia johdon
laskentatoimen menetelmia ovat muun muassa toimintolaskenta,
tavoitekustannuslaskenta, elinkaarilaskenta sekd tasapainotettu tuloskortti ja naiden
implementoimiseen sekad kriiseihin Pavlatos ja Kostakis (2018) yhdistavat

kontingenssiteorian ajatuksen siitd, ettd organisaation toimintaan vaikuttaa sen
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ulkopuoliset tekijat. Kontingenssiteorian yksi seikka on epavarmuus, joka liittyy vahvasti
kriiseihin, silla kriisin sattuessa organisaation tulee toimia sen hetken parhaimman
informaation mukaisesti. Janke ja muut (2014) toteavat tutkimuksessaan, ettad kriisin
voimakkuuden ja koetun epdvarmuuden vidlilla on positiivinen suhde, lisaksi
voimakkaamman kriisin kokeva organisaatio kamppailee enemman resurssien
allokoinnin kanssa. Hopwood (2009) mukaan kriisien myota johdon laskentatoimen
menetelmat ovat kehittyneet aikaisempaa analyyttisemmiksi ja tarkemmiksi, jotta
kriiseistd johtuva epadvarmuus voidaan hallita. Janke ja muut (2014) mukaan
talouskriisien  koettu negatiivinen vaikutus heijastuu lisddantyneena johdon

laskentatoimen menetelmien kayttona.

Pavlatos ja Kostakis (2015)tutkimuksessa tavoitteena oli tunnistaa, miten johdon
laskentatoimen menetelmien kdytté muuttuu ennen ja jalkeen kriisin ja kuinka naiden
menetelmien tarkeys on koettu ennen kriisia ja sen jalkeen. Tutkimuksessa huomattiin,
ettd kriiseilld on merkittdava vaikutus siihen kuinka tarkedna organisaatiot nakevat
erilaiset menetelmat, myos niiden kdytossa havaittiin muutosta tarkastelujakson aikana.
Ennen kriisia tarkeind menetelmina koettiin muun muassa budjetointi ja strategia, kun
taas vahapatoisind pidettiin | moderneja  kustannuslaskentamenetelmia, kuten
toimintolaskentaa ja strategista kustannusjohtamista. Kriisin jalkeen tarkeina
menetelmina koettiin strategisen kustannusjohtamisen menetelmat, strategia ja
erilaiset budjetoinnin tyokalut. Kriisin jalkeen perinteisen kustannuslaskennan tarkeytta

pidettiin edelld mainittuja alhaisempana.

Pavlatos ja Kostakis (2015) mukaan ennen kriisida kaytetyimpia menetelmia olivat
budjetointi, kustannuslaskentamenetelmat ja strategia, kun taas alhaisin kayttdaste oli
toimintolaskennalla, strategisella kustannusjohtamisella ja perinteisella
kustannuslaskennalla. Kriisin puhkeamisen myotd nadiden arvoasteikko muuttui, silla
kriisin aikana ja jdlkeen strategisen kustannusjohtamisen arvostus kasvoi, kun samalla
strategian ja budjetoinnin merkitys osana liiketoimintaa pysyi vahvana. Pavlatos ja

Kostakis (2015) tutkimuksesta voidaan todeta, ettd kriisin puhjetessa modernien
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laskentamenetelmien, kuten toimintolaskennan arvostus ja kdyttd nousee strategisen
kustannusjohtamisen rinnalla, kun taas perinteisen kustannuslaskennan merkitys ja

kaytto alenee.

Kuten aiemmin on jo mainittu, kriisien aikana organisaatiot kaipaavat paatoksenteon
tueksi informaatiota, joka on laadukasta ja ajantasaista. Pavlatos ja Kostakis (2015)
mukaan tama voidaan nahda yhtena syyna miksi perinteisten
kustannuslaskentamenetelmien suosio laskee kriisien aikana, silld verrattuna
moderneihin laskentamenetelmiin  niiden tuottaman informaatio ei vastaa
organisaatioiden tarpeeseen. Heidan havaintojensa mukaan kriisien aikana organisaatiot
ovat kiinnostuneita kustannusjohtamisesta, johon hyddynnetadan moderneja
kustannuslaskentamenetelmia. Lisdksi strategisen kustannusjohtamisen ja tuotteen
elinkaarilaskennan tarkeys korostui kriisin aikana. Pavlatos ja Kostakis (2015)
tutkimuksen voi tiivistdd ajatukseen siitd, ettd hyva kriisijohtaminen perustuu
laadukkaaseen informaatioon, joka takaa laadukas suunnittelu ja budjetointi seka uusien
kustannuslaskentamenetelmien hyédyntaminen liiketoiminnassa. Van der Stede (2011)
vahvistaa ajatusta budjettien tarkeydesta kriiseissa ja toteaa, ettd niiden vahva asema

kriisienhallinnassa tulee pysymaan vahvana myos tulevaisuudessa.

Pavlatos ja Kostakis (2018) mydhemmin syvensivdt aiempaa tutkimustaan kriisien ja
johdon laskentatoimen menetelmien kayton valilla. Vuoden 2018 tutkimuksessa he
huomioivat toimintolaskennan, tavoitekustannuslaskennan, elinkaarilaskennan seka
tasapainotettu tuloskortin kayton laajuutta seka kayttoastetta. Tutkimuksessa todettiin,
ettd menetelmien kayton ja kriisien valilla vallitsee merkittava positiivinen korrelaatio.
Organisaatiot, joita kriisit koettelivat voimakkaammin, omaksuivat johdon
laskentatoimen menetelmida laajemmin paatoksentekonsa tueksi. Tutkimuksessa
huomattiin, ettd toimintolaskennan, tavoitekustannuslaskennan, elinkaarilaskennan
sekd tasapainotettu tuloskortin ja kriisien valisen korrelaation perusteella pystytdan
toteamaan, etta jos organisaatio hyodyntaa yhta edelld mainituista menetelmista tulee

se todenndkodisesti omaksumaan myos muita tutkimuksessa mainittuja menetelmia.
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Hayne (2022) toteaa tutkimuksessaan, ettd organisaatiot, jotka kohtaavat dkillisen kriisin
hyodyntavat johdon laskentatoimen menetelmia osana kriisinhallintaa, kun taas
organisaatiot, jotka kohtaavat ennustettavan kriisin eivat hyédynnan kriisinhallinnassa
samoja menetelmia. Hanen mukaansa organisaation tapaan hyodyntda johdon
laskentatoimea kriisissa riippuu siitd, miten kriisi kohdataan organisaatiossa sen
paattdjien toimesta. Mikali kriisi koetaan ennustettavana muutoksen eivat Hayne (2022)
mukaan organisaatioiden paattajat ole halukkaita muokkaamaan

kustannuslaskentamenetelmia tai budjetointikdytantéja kriisinhallintaa varten.

Pavlatos ja Kostakis (2018) tutkimustulos on linjassa aikaisempien tutkimuksien kanssa.
Kriiseissa korostuu menetelmat, joilla voidaan taata laadukas informaatio paatéksenteon
tueksi ja heidan tutkimuksessaan jokainen menetelmd edesauttaa omalla tavallaan
organisaation liiketoimintaa  kohti  strategisesti parempia valintoja seka
kustannustehokkaampaa liiketoimintaa. Lépez ja Hiebl (2015) tuovat mukaan myds pk-
yritysten nakokulman. Heidan mukaansa, pk-yrityksissa on kriisien, resurssien puutteen
ja yleisen epavarmuuden takia on yleisesti vahemman kaytossa johdon laskentatoimen

menetelmia.

Edelld mainittujen kriisien ja digitalisaation lisdksi viimeaikaisia muutoksia ei voida
mainita ilman, ettda keskusteluissa huomioidaan vyritysten ilmastollinen vaikutus.
Ymparistoystavallisyys ja kestdva kehitys ovat teemoja, jotka nousevat esille myos
kustannuslaskennasta puhuttaessa ja tassa tutkimuksessa asiaa on nopeasti sivuutettu
muun muassa elinkaarilaskennan kohdalla. Varzaru ja muut (2022)vahvistavat
tutkimuksessaan Pavlatos ja Kostakis (2018) tuloksia siita, ettd tasapainotettu tuloskortti,
toimintolaskenta, elinkaarilaskenta ja tavoitekustannuslaskenta ovat muuttuvassa
lilketoimintaymparistossa merkittavia menetelmida. He myos lisadvat, ettd nailla
menetelmilld on kestdvan kehityksen kannalta tarkeita piirteita, joilla liiketoimintaa

pystytdan ohjaamaan kohti ilmaston kannalta kestavampia tuloksia.
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4.5 Yrityksen sisdaiset muutosajurit

Kustannuslaskentamenetelman valintaan ja kehittamiseen vaikuttavat monet tekijat.
Taman tutkimuksen johdannossa todettiin, ettd hyvin rakennettu kustannuslaskenta on
yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta elintdrkeata. Taman vuoksi on tdssa
tutkimuksessa hyva pohtia myos niita tekijoita, jotka yrityksen sisalla vaikuttavat sen
kustannuslaskennan kehitykseen ja hyodyntdmiseen osana liiketoimintaa. Otley (2016)
tutkimuksessa esitetdan kontigenssiteoria, jonka mukaan ei ole vain yhta yritykselle
optimaalista ja oikeaa tapaa toteuttaa johdon laskentatoimea. Teorian mukaan paras
johdon laskentatoimen jarjestelma riippuu lukuisista organisaatiota ymparoivista
tekijoistd, kuten teknologia, organisaatiorakenne, ympdériston muutokset ja
epdvarmuustekijat ja strategia. Muuttuvan ympariston vaikutuksen kriiseissa
huomasivat tutkimuksessaan myo6s Pavlatos ja Kostakis (2018). Voidaan siis todeta, etta
digitalisaation tuoma muutos vaikuttaa yrityksen toimintaymparistoon ja aiheuttaa taten
uuden muutosajurin, joka pakottaa yrityksen uudelleenarvioimaan sille optimaalisen

tavan toteuttaa johdon laskentatoimea.

Kontigenssitekijoiden lisdksi on tunnistettu muita yrityksen sisaisia tekijoitd, joilla on
syvempi vaikutus kustannuslaskennan pitkdjanteiseen kehitykseen yli ajan. Pavlatos ja
loakimidis (2024) toteavat tutkimuksessaan, ettd laskentatoimen asiantuntijoiden
asenne ja ajattelutapa ovat sivuutettu aiemmissa tutkimuksissa, joissa painotus on ollut
yksildiden luonteenpiirteissd. Heiddn mukaansa asenne koostuu henkildlle
vakiintuneista asenteista, uskomuksista, jotka vaikuttavat persoonan kayttdaytymiseen ja
ammatilliseen kehitykseen ajatusten, kaytoksen ja reaktioiden kautta. Pavlatos ja
loakimidis (2024) jatkavat, ettd henkil6lla voi olla joko niin sanottu kasvu asenne (Growth
mindset), jossa yksild uskoo, ettd voi kehittyd ja oppia ponnistusten kautta tai
lukkiutunut asenne (Fixed mindset), jossa yksilo uskoo, ettei pysty kehittamaan itsedan
ponnistusten kautta vaan, ettd luonne on peritty ominaisuus. Tutkimuksessaan he
halusivat selvittda, millainen yhteys on kustannuslaskentamenetelmien suunnittelun ja

laskentatoimen asiantuntijoiden asenteiden valilla.
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Pavlatos ja loakimidis (2024) tutkimustulokset osoittivat, ettd kasvu asenteen ja
kustannuslaskentamenetelmien kehityksen valilla on positiivinen yhteys. Asiantuntija,
jolla  tunnistettiin olevan kasvu asenne lisdsi yrityksen kustannuslaskennan
kompleksisuutta, kattavuutta seka toiminnallisuutta, kun taas lukkiutuneen asenteen
omaava asiantuntijoiden osalta samaa muutosta ei tunnistettu. Heidan mukaansa kasvu
asenteen omaava asiantuntija muokkaa todennakdisimmin yrityksen
kustannuslaskentaa, silla kasvu asenteen omaava vyksil6 kokee, ettd pystyy
laskentamenetelman kehitysprosessin kautta kehittamaan myos itsedan ja kasvamaan
paremmaksi asiantuntijaksi. Kasvu asenteen omaava asiantuntija ei pelkaa epaonnistua
muutosta tehdessaan, vaan yksilo pyrkii etsimdan ympariltdan tukea kokeneemmilta
asiantuntijoilta kehittyakseen itse uudella alueella. Taman vastakohtana tunnistettiin,
ettei yksilo, jolla on lukkiutunut asenne lahde kehittamaan yrityksen kustannuslaskentaa,
mikali yksilo kokee, ettei hanelta 16ydy jo valmiiksi siihen tarvittavat tiedot ja taidot.
Tallainen yksilo pelkdad epdonnistua eikd halua vastaanottaa negatiivista palautetta tai

kritisointia omasta tyonlaadustaan.

Pavlatos ja loakimidis (2024) tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd yksilon
asenteella on merkittava vaikutus siihen, kuinka yrityksen kustannuslaskentaa
muokataan yli ajan. Mikali vyrityksen asiantuntija omaa kasvu asenteen on
todennakoisempdd, ettd muuttuvassa liiketoimintaymparistéssa ldhtee han
muokkaamaan jo olemassa olevaa laskentamenetelmad ja pyrkii optimoimaan sen
toiminnan. Naissa tilanteissa yritys hyotyy positiivisesti sen asiantuntijoiden
muodostamasta henkisesta padomasta (inhimillinen padaoma), kun yksil6 valjastaa oman
tietonsa ja taitonsa lisdaarvoksi yrityksen sisalla. Samalla yksilot kehittyvat keskindisen
vuorovaikutuksen ansiosta. Pavlatos ja loakimidis (2024) lisaavat viela, ettd
kustannuslaskentamenetelmien kehittaminen on tehokkaimmillaan yrityksessa, jossa on

innovatiivisuutta korostava ilmapiiri seka kasvu asenteiset asiantuntijat.

Toinen ryhma sisdisida ajureita, joilla on tunnistettu olevan vaikutus vyrityksen

kustannuslaskennan kehitykseen, on sen ikda ja koko, joita on aiemmassa
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kontingenssiteorian tutkimuksessa arvioitu useita kertoja vaihtelevilla tuloksilla. Hadid
ja Hamdan (2022) kasittelevat tutkimuksessaan yrityksen koon ja idn vaikutusta sen
kustannuslaskentaan. Heiddn mukaansa aiemmissa tutkimuksissa yrityksen ikda on
laiminlyoty melkein kokonaan, vaikka silla on tunnistettu olevan potentiaalia vaikuttaa
yrityksen kokoon ja tata kautta sen tarjottavien tuotteiden ja palveluiden laajuuteen.
Hadid ja Hamdan (2022) toteavat, ettd aiemmin on tunnistettu kokoluokaltaan
suuremmilla yrityksilla olevan enemman resursseja, joiden avulla kustannuslaskentaa
pystytaan kehittdmaan. Samalla niilla on enemman tuotevariaatioita, jonka myota syntyy
tarve tarkemmalle kustannuslaskennalle. Lisaksi suuremmilla yrityksilla on laajempi

yleiskustannusten osuus verraten valittomiin kustannuksiin.

Tutkimustuloksena Hadid ja Hamdan (2022) toteavat, etta kaikkien isojen yritysten ei
oleteta hyodyntavan kehittynyttda kustannuslaskentaa. Silla ikdantyessa vyritykset
menettavat kykynsa joustavuuteen, josta nuoremmat yritykset nauttivat. lkadntyessaan
yrityksilta odotetaan vakiintuneita ja standardoituja prosesseja, joka tekevat
muutoksista vaikeampia ja kalliimpia. Heiddan mukaansa suuremmat resurssit eivat siis
aina ole pateva syy noudattaa kehittyneitd laskentamenetelmia, mika on ristiriidassa
aiemmin saadun tutkimustuloksen kanssa. Tutkimuksessaan he kumoavat vaitteen siita,
etta yrityksen koko vaikuttaisi positiivisesti sen kustannuslaskennan kehittyneisyyteen.
He perustelevat tata silla, ettd ian myota yrityksen tuoteinnovaatiotoiminta hidastuu ja
huomio siirtyy prosessien kehittamiseen, mika taasen johtaa uusiin tuotteisiin, jotka
eivat merkittavalla tavalla eroa alkuperdisestd tuotteesta. Taman myota idltdan
vanhempi  yritys ei  tarvitse  kustannuslaskennassa  pitkdlle kehittyneita
laskentamenetelmia, kun uudet tuotteet muodostavat vanhoja jo olemassa olevia

tuotteita.
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5 Empiirisen tutkimuksen aineisto ja menetelmat

Tassd  paadluvussa  kasitelldaan  tutkielmassa  kdytetty  tutkimusmenetelma,
aineistokeruumenetelma seka analyysimenetelman. Aloitetaan  esittelemalla
tutkimuksessa kaytossa ollut laadullinen aineistonkeruumenetelma, kuinka aineisto on
keratty ja miten tutkimuksen haastateltavat on valittu. Taman jalkeen esitelldan
aineiston analyysi. Lisaksi luvun lopulla perustellaan lukijalle tutkimuksen luotettavuutta

ja laadukkuutta.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkielman tavoitteena on vastata siihen asetettuihin tutkimuskysymyksiin
digitalisaation ja kriisien vaikutuksesta yritysten kustannuslaskentaan asiantuntijoiden
kokemusten ja nykyasenteiden kautta. Tehokkain tapa kerdtd tutkimusaineisto oli
laadullinen- eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Laadullinen tutkimus koettiin
parhaaksi |ahestymistavaksi tahan tutkimukseen, silla menetelmadssa pyritdan
ymmartamaan ja kuvaamaan tutkimuksen kohteena olevien ihmisten ajatuksia ja
asenteita tutkittavaa aihetta kohtaan, jolloin keskioon padsee henkiléiden omat
mielipiteet, kokemukset ja tunteet aihetta kohtaan (Puusa ja muut, 2020). Tuomi ja
Sarajarvi (2018, s. 74) toteavat, ettei laadullisen tutkimuksen tavoite ole tuottaa
tilastotieteellistda kuvaa ilmidistd, vaan kuvata sanallisesti ilmiota sekd ymmartaa se.
Tassa tutkimuksessa ydintavoite on tunnistaa, kuinka kustannuslaskennan asiantuntijat
kokevat viimeaikaistan kriisien ja digitalisaation muuttaneen heidan tyotehtaviansa ja
henkilon edustaman organisaation asennetta naita ilmiditda kohtaan. Koska tutkimus
perustuu ndiden henkildiden subjektiiviseen kokemukseen, antaa laadullinen
tutkimusmenetelma niin tutkijalle kuin haastateltaville joustoa kasiteltdavan aiheen

ymparilla.

Puusa ja muut (2020) kuvaavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa tavoite on tuottaa

yksityiskohtaista tietoa jostain vallitsevasta ilmiosta. Aineiston kerdaminen tapahtuu
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henkiloilta, jotka eldavat tdman ilmion keskelld ja pystyvat taten kuvaamaan aitoja
tuntemuksiaan ja kokemuksiaan tilanteesta. Tall6in tarkedksi osaksi tutkimusta jaa se,
kuinka hyvin tutkija pystyy ymmartamaan henkildiden kuvailemia kokemuksia ja
vuorovaikutusta seka kuinka hyvin tutkija ymmartaa tutkittavan aihealueen ja
haastateltavien reaktiot. Valittua tutkimusmenetelmda tukee myds sen asetelma.
Asiantuntijoiden kokemuksia ja havaintoja digitalisaation ja kriisien vaikutuksesta olisi
vaikea mitata numeraalisesti eli kvantitatiivisesti, silla muutosajurien tuomien
muutosten vaikutus ei ole kokemusten kannalta mitattavissa. Puusa ja muut (2020, luku
4) kuvaavat laadullista tutkimusta prosessin aikana jatkuvasti elavaksi, mika antaa
tutkimuksella tilaa joustaa ja olla avoin uusia nakokulmia kohti. Laadullisen tutkimuksen
erityispiirre piilee sen kyvyssa muovaantua, kun tutkijan ymmarrys aiheesta kasvaa
tutkimusprosessin aikana. Taten tutkijan ei tarvitse pysyda samassa hypoteesissa tai
tutkimuskysymyksessa, joka alussa on asetettu, vaan ndkokulmaa voidaan muokata

haastateltavien kokemusten ja havaintojen pohjalta.

Laadullinen tutkimus mahdollistaa hypoteesittoman ldhtékohdan tutkimukselle, mika
tarkoittaa, ettei tutkijalla tarvitse olla ennakko-oletusta tutkimuksen mahdollisista
tuloksista (Eskola & Suoranta, 1998, luku 1). Laadullisen tutkimusmenetelman valinnan
myotd, tassa tutkimuksessa ei ole asetettu hypoteeseja, vaan tavoitteena on vastata
asetettuihin tutkimuskysymyksiin, joihin aineisto kerdataan henkilohaastatteluiden kautta
teemahaastatteluja hyodyntaen.  Valittu  tutkimusmenetelma mahdollistaa
tutkimuskysymysten muokkaamisen tarvittaessa. Haastattelut  suoritettiin
puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla, jotka mahdollistivat tutkimuksen kohteena
olevien haastateltavien asettamisen keskioon, kun haastattelut etenivdat ennalta
paatettyjen teemojen ja aihepiirien mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Valittu

menetelma antoi tutkimukselle sen jouston, jota sen toteuttaminen tarvitsi.

Haastattelut etenivat teemoittain niin, ettd jokainen haastateltava vastasi jokaiseen osa-
alueeseen, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys vaihteli jokaisen haastattelun

sisalla  tarvittaessa. Haastattelukysymykset =~ muodostettiin  teoriaosan  ja
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tutkimuskysymysten perusteella niin, ettd aineistoa saatiin kerattya laajasti koko
aihealueelta. Hirsijarvi ja Hurme (2022, luku 4) mukaan haastattelu antaa myos
mahdollisuuden kysya tarkentavia lisakysymyksia, mitd hyddynnettiin myds taman

tutkimuksen aineistoa kerattaessa.

5.2 Tutkimuksen aineisto ja haastateltavien esittely

Tutkimuksen aineisto kerattiin kevdan 2026 aikana. Keratty aineisto hankittiin
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden kautta, joiden haastattelurunko mukaili
tutkimuksen tavoitteita. Haastatteluiden kautta haluttiin  kartoittaa, kuinka
taloushallinnon asiantuntijat ovat kokeneet digitalisaation ja kriisien vaikuttaneen
heiddan  kustannuslaskennan  menetelmiin  ja  organisaatioiden  asenteisiin.
Puolistrukturoitu teemahaastattelu antoi vastaajille mahdollisuuden vastata kysymyksiin
omin sanoin, jolloin esille nousi heiddn omat kokemuksensa ja asenteet (Eskola &
Suoranta, 1998, luku 3). Haastatteluiden runko (Liite 1) suunniteltiin vastaamaan
tutkimuskysymyksiin ~ ja  mukailemaan teoriaosassa  esiteltyja = elementteja
tutkimuskohteesta. Puusa ja muiden (2020, luku 4) mukaan tyypillinen laadullisen
aineistokeruumenetelma kohde henkilo, joka elda luonnollisesti tutkittavan ilmion
keskelld, jolloin aineisto kerataan haastattelemalla tai havainnoimalla henkil6a.
Tutkittavalla henkil6lla tulisi olla kokemusta ja tietoa tutkimuksen aiheesta. Puusa ja
muut (2020, luku 3) kuitenkin jatkavat, ettd haastattelumenetelmalld on sen rajoitteet.
Heiddan mukaansa laadullisessa tutkimuksessa, jonka aineisto on keratty haastattelujen
kautta, on aina huomiota se, ettd saatu tutkimustulos on tutkijan tulkinta tutkittavien
esille tuomista aiheista. Haastatteluissa on myos riski, ettd haastateltava ymmartaa
tutkijan vaarin, jolloin syntyy tulkintavirhe. Lisdaksi he huomauttavat, etta tutkija saattaa
vahingossa kdyttaa vaikeaa ammattisanastoa tai epdselvaa kielta kysymystenasettelussa.
Nama kaikki seikat pitdda huomioida tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa. Taman

tutkimuksen luotettavuus kasitelladan myohemmin tdssa paaluvussa.
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Tutkittavan kohderyhman eli haastateltavien rajaus pohjautui organisaatioiden koon
mukaan, silla pienilla yrityksilla ei ole resurssien puolesta samoja mahdollisuuksia
hyodyntaa digitalisaation myota kehittyneitd menetelmia, ja samalla inhimillinen
resurssi muutoksiin on pienempi. Tutkielman kohderyhma rajattiin suomalaisiin
organisaatioihin, joilla liiketoiminnan laajuuden ja yrityksen koon perusteella voitiin
hyodyntavan kustannuslaskentaa, silla asteella, joka olisi timan tutkimuksen kannalta
tarkastelun arvoisella tasolla. Haastatteluihin valikoitui seitseman eri organisaatiota,

joista kuusi on kokoluokaltaan suuria ja yksi niin sanottu pk-yritys.

Tutkimusta ei rajattu vain yhteen tiettyyn toimialaan, silld tavoitteena ei ollut
havainnoida vain yhden toimialan suhtautumista viimeaikaisiin muutosajureihin vaan
havaintoja digitalisaation ja kriisien vaikutuksesta haluttiin erilaisilta toimialoilta, joka
mahdollisti niiden valisen vertailun. Nain pystyttiin muodostamaan kokonaiskuva siita,
miten asiantuntijat kokevat muutosajurien tilan talla hetkella. Lisaksi toimialarajauksen
puutteen myo6ta pystyttiin muodostamaan kuvaus siitda, miten kustannuslaskenta eroaa
lilketoimintamalleiltaan erilaisten toimialojen, kuten palveluiden ja teollisuuden valilla.
Ndiden rajausten perusteella valittiin taman tutkimuksen haastateltavat, joiden
tyonimikkeet vaihtelivat talousjohtajan ja erilaisten Controller-nimikkeiden valilla. Talla
rajauksella varmistettiin se, ettd haastateltavilla on organisaatiossaan asema, jolla on

suora tai epasuora yhteys kustannuslaskennan kayttoa, kehittamista ja laajuutta kohtaan.

Aineistohankintamenetelman  tyostaminen  aloitettiin  haastattelukysymyksista.
Haastattelukysymyksista luotiin ensin luonnos, jolle pyydettiin tutkielman ohjaajalta
palautetta. Taman jalkeen tutkimuksen kysymyksia muokattiin saadun palautteen
pohjalta niin, ettd ne vastasivat aiempaa paremmin tutkimuksen tavoitetta ja teemoija.
Haastatteluiden kysymykset muodostettiin tutkimuksen tavoitteiden mukaan ja
valiotsikoiden tarkoitus oli mukailla tutkimuskysymyksia eri teemojen kautta.
Haastattelun alussa tutkittavilta kysyttiin perustietoja, joilla kartoitettiin, ettda henkilo

tyoskentelee kustannuslaskennan kannalta olennaisessa asemassa. Samalla kartoitettiin
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yrityksen  nykyista  tilannetta, kuten viimeaikaisia merkittdvia = muutoksia

lilketoimintaymparistossa.

Tutkimusaineiston kerdaminen jaettiin haastatteluissa seitsemdan paateemaan, joista
yksi sisdlsi tutkittavan perustiedot. Koska tutkimuksen voidaan katsoa jakautuvan
kahteen paateemaan: digitalisaatioon ja kriiseihin, jaettiin haastatteluiden teemat
ndiden kahden aiheen ympdrille. Jokaisessa haastattelussa kartoitettiin Liitteen 1
mukaisesti  yrityksen  kustannuslaskennan nykyinen tila, toimintaymparistdn
viimeaikaiset muutokset ja niiden vaikutus kustannuslaskentaan, digitalisaation vaikutus
kustannuslaskentaan, kustannusinformaation hyodyntaminen paatoksenteossa, tekijat
nykyisen laskentamallin taustalla sekad haastateltavan nakemys kustannuslaskennan
kehittamiselle. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin heidan nakemystdan tulevaisuuden
muutoksista uusien digitaalisten tyokalujen, kuten tekoalyn osalta. Haastattelun lopussa
tutkija antoi haastateltaville mahdollisuuden keskustella aiheesta, joka haastateltavan
mielesta olisi tarkedaa mainita, mutta ei ollut viela mainittu tai oli mainittu vain lyhyesti.
Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin samat kysymykset, mutta niiden jarjestys ja painotus

vaihteli haastatteluiden valilla.

Haastattelut olivat anonyymeja eikd haastateltavien organisaatiota kasitella
tutkimuksessa, jotta voitiin varmistaa, ettei haastateltavien henkil6llisyys paljastu.
Empiriassa on tutkijan vastuulla, etta etiikan nakdkulmasta haastateltavien yksildiden
henkilollisyytta ei paljasteta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 19-20). Ennen haastattelua
haastateltaville annettiin haastattelun ydinteemat, jotta he pystyivat valmistautumaan.
Lisaksi heille kerrottiin, ettd haastattelu nauhoitetaan myohempaa litterointia ja
analysointia varten. Heille kerrottiin my0s, kuinka keratty aineisto havitetdan, kun sitd ei

enaa tarvita.
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Taulukko 1. Haastateltavien esittely.

Yrityksen
Haastateltava Tyo6nimike Toimiala koko
H1 Controller Rakennusala Suuryritys
H2 Business controller Teollisuus Suuryritys
H3 Production controller Ateria- ja siivouspalvelu Suuryritys
Group Head of Planning and
H4 Analysis Vahittaiskauppa Suuryritys
H5 Talousjohtaja Infrarakentaminen Pk-yritys
Senior Manager, Business
H6 controller Metsateollisuus Suuryritys
H7 Talousjohtaja Logistiikka Suuryritys

Taulukko 1 esittelee tutkimuksen haastateltavat. Tastda eteenpdin haastateltaviin
viitataan lyhenteilld H1-H7. Ensimmainen haastateltava (H1) toimii suomalaisessa
rakennusalan yhtidéssa Controller-nimikkeelld ja hanen tehtdviinsa kuluu yhtion
kustannuslaskentatiedon hyddyntaminen ja talouden tietovirtojen varmistaminen
yhteistyossd talousjohtajan kanssa. Toinen haastateltava (H2) toimii Business
Controllerina teollisuusyhtitssa, jossa han vastaa yhtién tuottaman palvelun
liiketoimintakumppanuudesta ja taten osallistuu myods kustannuslaskentaan. Kolmas
haastateltava (H3) toimii Production Controllerina ateria- ja siivouspalveluita tuottavassa
yhtiossa, jossa hdanen vastuullaan on tuotannon kustannuslaskenta ja sen kehittdminen.
Neljds haastateltava (H4) toimii nimikkeen Group Head of Finance & Analysis and ESG-
alla ja hanen vastuullaan on talouden suunnittelu, johon liittyy my6s vahva
osallistuminen yhtion kustannuslaskennan toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Viides
haastateltava (H5) toimii talousjohtajana infrarakentamiseen erikoistuneessa yhtiossa ja
hdanen vastuullaan on koko yrityksen talousprosessi ja sen johtaminen. Kuudes
haastateltava (H6) toimii Business Controllerina metsateollisuusyhtidssa ja on vastuussa
tehtaiden taloudellisesta raportoinnista johtoryhmalle. Seitsemas haastateltava (H7),

toimii logistiikkayhtion talousjohtaja ja vastaa yhtion taloustoimintojen pyorittamisesta.
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Hirsjarvi ja Hurme (2022, s. 57) mukaan tutkimuksen aineistoa voidaan pitaa riittavana,
kun uusien haastateltavien vastaukset eivat tuota tutkimukselle lisdarvoa, toisin sanoen
vastaajien vastaukset alkavat toistamaan itseddn. Tata ilmiota kutsutaan Saturaatioksi.
IImié on tutkijalle vaikea, silla on vaikea sanoa, milloin on tutkimuksen kannalta
ideaalitilanne lopettaa haastattelut. Aina on olemassa riski, ettd seuraava haastattelu on
se, jossa haastateltava tuo esille uusia nakokulmia. Taman tutkielman osalta aineistoa
todettiin kertyneen riittavasti, silla haastatteluiden saturaatio pystyttiin toteamaan

haastatteluiden puolessa valissa.

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastatteluiden avulla. Keratty aineisto tallennettiin ja
litteroitiin Microsoft Teams tallennuksen avulla. Haastatteluiden jalkeen keratty aineisto
kaytiin lapi ja siita poistettiin toisto seka korjattiin vierasperdiset sanat, joita
automaattilitterointi ei tunnistanut. Kerdttya aineistoa syntyi nauhoitettuna
haastattelumateriaalina 6,7 tuntia ja litteroitua aineistoa 80 sivua yhteensa. Puusa ja
muiden (2020, luku 4) mukaan, kun laadullisen tutkimuksen aineisto on hankittu, jatkuu
sen analysointi. Tutkijan taytyy tunnistaa keradtystda aineistosta mahdolliset teemat,
aiheet ja teoriat, jotka tutkija pystyy yhdistamaan tutkimuksen teoriassa tehtyihin
aiempiin havaintoihin. Heidan mukaansa tutkimuksen aineiston analyysin tavoite on
tuoda yhteen tutkimuksen kohteena olleiden henkildiden kuvailu ja tulkinta vallitsevasta
ilmidsta ja ymmartaa se. Nadin ollen tutkimuksen analyysi alkoi jo haastatteluiden viela
ollessa kaynnissa. Haastatteluiden aikana tutkija kirjoitti yl6s muistiinpanoja, jotta
litterointivaiheessa olisi helpompi tunnistaa, missa kohtaa haastateltava piti taukoja tai
selkedsti innostui aiheesta tai muuten sanattomasti viesti, ettd asia on hanelle ja

kohdeorganisaatiolle vieras, tarkea tai ajankohtainen.

Litteroitu tutkimusaineisto kaytiin |api useampaan kertaan analyysivaiheessa. Nain
varmistettiin se, ettd tutkijalle muodostui mahdollisimman tarkka kokonaiskuva

tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksen aineistoanalyysi toteutettiin Puusan ja muiden (2020,
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luku 9 ja 10) esittelemien menetelmien teemoittelun ja dialogisen tematisoinnin kautta.
Dialogisessa tematisoinnissa tutkija yhdistada aiemman tutkimustuloksen ja empiirisen
aineiston sekd oman ymmarryksensa ilmidsta niin, etta lopputulos on kuin vuoropuhelu,
jossa samalla ilmidsta syntyy analyysi seka tulkintoja. Teemoittelu taasen viittaa
aineistomenetelmaan, jossa analyysivaiheessa tutkija pyrkii tunnistamaan aineistosta
piirteita, jotka toistuvat usean haastateltavan kohdalla. Nain analyysin avulla pyritaan

[6ytamaan aineistosta yhdistelemalld sadnndnmukaisuuksia ja samankaltaisuutta.

Teemoittelun etuna tdssd tutkimuksessa nahdaan se, ettd sitda voidaan toteuttaa
haastatteluita varten rakennettujen teemojen pohjalta. Puusa ja muut (2020, s. 138—-139)
toteavat, ettda teemat voivat myos rakentua tutkimusaineiston analyysivaiheessa. Kun
tutkija on tunnistanut aineistosta teeman, erotetaan tunnistettua aihetta kasittelevat
osat tekstid ja sen analysoinnille annetaan tutkimuksessa oma kategoria, jossa sita
kasitellddn. Kategoria nimetdaan tutkimukselle sopivalla otsikolla. Teemoittelussa
eritelladan samankaltainen aineisto yhteisen kategorian alle, jolloin analysointi onnistuu
tehokkaasti. Aineistoa jaotellessa, tutkijan ei tarvitse keskittyd vain samankaltaisuuteen,
vaan aineistosta voidaan eritella siitd poikkeavat havainnot ja mielipiteet. Puusa ja muut

(2020, s. 138—-139) jatkavat, etta teemoitteluun liitetddn myos termi tyypittely.

Taman aineistoanalyysin tavoite on Eskola ja Suoranta (1998, s. 96) kuvaaman tavan
mukaisesti avata aineistoa tavalla, joka selkeyttda kerattya tietoa ja havainnoi
tutkittavasta ilmiostd uusia nakokulmia. Puusa ja muut (202, s. 133—-134) toteavat
analyysin pitdvan sisalladn useita vaiheita. Itse analyysivaiheessa kerattya aineistoa
voidaan eritell3, tiivistaa ja luokitella, mutta synteesivaiheessa nama hajotetut palaset
tuodaan yhteen tuottaen tutkimuksen kannalta olennainen osa eli kokonaiskuva. Heidan
mukaansa synteesin tavoite on esittda tutkittava ilmié uudesta nakokulmasta. He
kuitenkin korostavat, ettd laadullisen tutkimuksen pdaamaéara on tuottaa onnistuneita
tulkintoja keratysta aineistosta, eikd vain kuvata aineistoa. Mikali tutkija keskittyy vain
aineiston tasaiseen esittelyyn, ei sieltd nouse esille merkittavat yhtaldisyydet ja erot,

joiden avulla ilmiota voitaisiin tarkastella uudesta ndkokulmasta. Taméan tutkimuksen
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tavoitteena on analysoida kerdttyda aineistoa niin, ettd haastateltavien kokemukset
luokitellaan teemojen mukaisesti. Aineistosta johdetaan yhtenevdisyydet ja
eroavaisuudet sekd saatua aineistoa verrataan aiempaan tutkimustulokseen.
Teemoittelu toteutetaan haastatteluiden litterointien avulla ja synteesi luodaan
tutkimuksen johtopaatoksissa yhdistamalla haastateltavien kokemukset, aiempi
tutkimustulos ja tutkimuskysymykset. Ndin luodaan kokonaiskuva tutkimuksen ilmiosta

ja vastataan tutkimuskysymyksiin.

5.4 Tutkimuksen tieteellinen validiteetti ja reliabiliteetti

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi kasittelee koko tutkimusprosessia ja
tutkijaa itse (Eskola & Suoranta, 1998, s. 147). My0s Puusa ja muut (2020, s. 158-160)
vahvistavat tata ajatusta. Tutkimusta tehtdessa tulee ottaa huomioon sen validiteetti eli
laatu ja reliabiliteetti eli luotettavuus (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 191-195; Puusa ja
muut, 2020, s. 160-162). Tilastokeskus (n.d.) maarittelee reliabiliteetin tarkoittavan
ilmion mittaukseen kaytetyn mittari luotettavuutta ja toistettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme,
2022) mukaan tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksessa saadun tuloksen
toistamista eli saman tuloksen saamista, joko kaksi kertaa samalta kohteelta tai kahdelta
erilliseltd kohteelta. Puusa ja muut (2020, s. 160-161) lisaavat, ettd tutkimuksen
reliaabelius arvioi tutkimukseen valitettujen mittareiden luotettavuutta ja sita, etteivat
tutkimustuloksiin vaikuta valittu mittari, mittaaja tai mittaustilanne. Validiteetilla
tarkoitetaan Tilastokeskus (n.d.) mukaan sitd, miten hyvin valittu menetelma mittaa
tutkimuksessa sitd, mita sen on valittu mittaamaan. Puusa ja muut (2020, s. 161) lisdadvat,
etta validiuden avulla pystytdaan arvioimaan, mitataanko juuri sitd mita on ollut tarkoitus

mitata eikd harhauduta ilmion ohitse.

Puusa ja muut (2020, s. 161-162) seka Hirsjarvi ja Hurme (2018, s. 195—-197) kuitenkin
huomauttavat, ettd ajatus tutkimuksen validiteetista ja reliabiliteetista pohjautuvat
maarallisen tutkimuksen pohjalta. Heiddn mukaansa validiteetti ja reliabiliteetti eivat

taysin sovellu laadullisen tutkimuksen uskottavuuden arvioinnin perustaksi. He
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huomauttavat, ettei tama asetelma kuitenkaan anna tutkijalle lupaa toteuttaa laadullista
tutkimusta miten tahansa, vaan tutkijalla pitdisi olla syva ymmarrys siita, mita validius ja
reliabiliteetti tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa. Puusa ja muut (2020, s. 161)
mukaan kasiteltavan ilmion eheys korostuu laadullisessa tutkimuksessa laadussa.
Hirsjarvi ja Hurme (2018, s. 195) puolestaan toteavat, ettd laadullisen aineiston validius
perustuu tutkijan kykyyn perustella uskottavasti niita paatoksia ja valintoja, joita han on
tehnyt pdattdessdan, miten aineistoa on paadytty luokittelemaan ja analysoimaan.
Valittu menettelytapa pitaa pystya perustelemaan lukijalle. He jatkavat, etta reliaabelius
liittyy tutkijan kykyyn analysoida kerattya aineistoa niin, etta analyysi on luotettavaa ja
kaikki kaytettdvissa oleva aineisto on otettu kdayttoon. Lisdaksi he huomauttavat, etta
laadullisen tutkimuksen rajauksena on se, ettd saatujen haastattelujen ja analyysin

taustalla on lopputulos tutkijan ja haastateltavien valisesta keskustelusta.

Taman tutkimuksen validiteettia eli laadukkuutta pyrittiin vahvistamaan johtamalla sen
haastattelurunko asetetuista tutkimuskysymyksista ja teoriaosasta. Luotettavuuden
taustalla oli hyvin rakennettu haastattelurunko, jonka avulla pystyttiin varmistamaan,
ettd jokaiselta haastateltavalta saatiin vastaus jokaiseen teemaan. Valituissa teemoissa
pysyttiin haastatteluiden aikana, mutta ei poissuljettu sitd vaihtoehtoa, ettd uusia
teemoja voi syntya. Sisdista validiteettia tukee analyysin systemaattisuus ja ulkoista
validiutta rajoittaa tutkimuksen rajallinen otoskoko (seitseman haastattelua) (Puusa ja
muut, 2020, s. 161). Tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta korostaa aineistossa
havainnoitu toistettavuus. Samoja tai samankaltaisia vastauksia saatiin kahdelta tai
useammalta toisistaan irrallaan olevalta haastateltava, kun kaytossd oli sama
haastattelurunko. Reliabiliteettia pyrittiin tutkimuksessa vahvistamaan kuvaamalla
mahdollisimman tarkasti, kuinka tutkimusprosessi eteni, jotta se pystyttaisiin toistamaan.
Tutkimusprosessi on pyritty luotettavuuden nakokulmasta pitamaan mahdollisimman
lapinakyvana. Lisdksi valittu aineistokeruumenetelma ndahdaan tutkimuksen luonne ja

tavoite huomioon ottaen johdonmukaisena valinta.
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Puusa ja muut (2020, s. 163) mukaan reliabiliteetin rajoituksena voidaan nahda
laadulliselle tutkimukselle tyypillinen tekija, tutkijan asema. Laadullisessa tutkimuksessa
ei saa ohittaa tutkijan henkil6kohtaisen kokemuksen ja ennakko-oletusten vaikutusta
tutkimukseen. Koska laadullisen tutkimuksen aineistokerdaamisen ja -analyysin taustalla
on aina tutkijan oletukset, ei tutkimuksessa esiteta edellytyksettomia faktoja. Laadullista
tutkimuksen rajoitteena voidaan aina nahda sen tutkijan asema osana tutkimusta.
Taman tutkimuksen osalta sen validiteettia ja reliabiliteettia arvioitiin tutkimuksen

edetessa.
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6 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldadn empiirisen tutkimuksen tulokset, aineisto pohjautuu aiemmin
esiteltyjen haastateltavien vastauksiin. Keratty aineisto perustuu henkildiden ja heidan
edustaman organisaation toimintatapoihin ja ajatuksiin. Tutkimuksen tavoitteena on
havainnoida miten kustannuslaskenta ja sen menetelmadt koetaan sen parissa
tyoskentelevien asiantuntijoiden puolesta. Tutkimuksessa havainnoidaan yritysten ja
asiantuntijoiden kokemuksia kustannuslaskennan menetelmistd, niiden kaytosta ja
kehittamisestd. Havainnoidaan mika on yleinen asenne kustannuslaskentaa ja sen
menetelmia kohti, kun huomioidaan viimeaikaisten muutosajurien, digitalisaation ja
kriisien vaikutus. Tassa luvussa esitelladn haastateltavien ajatukset haastattelurungon ja
teemojen kautta, jotka perustuvat tutkimuskysymyksiin, joihin aineistosta haetaan

vastauksia:

Miten yritykset kuvaavat digitalisaation ja kriisien vaikutuksia kustannuslaskennan
menetelmiin ja kdytantoihin?
a. Millaisia kustannuslaskennan menetelmia yritykset kuvaavat kayttavansa,
ja miten niiden valintaa perustellaan?
b. Miten digitalisaatio ja kriisit ovat yritysten kokemusten mukaan

muovanneet kustannuslaskennan menetelmia ja prosesseja?

Saatuja tuloksia kasitelladan neljan teeman kautta, joista ensimmaisessda teemassa
esitelladn haastateltavien mukaan talla hetkelld kdytossa olevat laskentamenetelmit ja
kustannuslaskennan kayttotarkoitukset organisaatiossa. Toinen teema kasittelee kriisien
ja toimintaympariston muutoksien vaikutuksia kustannuslaskentaan asiantuntijoiden
kokemusten kautta. Kolmas teema kokoaa yhteen, miten digitalisaation koetaan
vaikuttaneen yritysten kustannuslaskentaan ja sen prosesseihin. Neljas teema kasittelee
kustannuslaskennan tulevaisuutta. Tutkimuksen tuloksia esitellessa haastateltaviin
viitataan lyhenteilla H1-H7 ja tuloksia esitellessa kerattyyn haastatteluaineistoon
viitataan suorilla lainauksilla niin, ettd haastateltavien kommenteista on poistettu vain

ylimaaraiset taytesanat ja toistot.



65

6.1 Nykyinen kustannuslaskenta ja sen kayttotarkoitus

Haastattelujen alussa haluttiin kartoittaa, millainen on haastateltavien organisaatioiden
kustannuslaskennan  tamanhetkinen tilanne, asema ja  kaytossd olevat
laskentaperiaatteet sekd -menetelmat. Tama oli tutkimuksen aineiston kannalta tarkea
vaihe, silla keratyn tiedon avulla saatiin  kasitys siitd, millaisessa asemassa
kustannuslaskenta talla hetkelld on asiantuntijoiden mielesta. Keratyn tiedon perusteella
haastateltavilta oli mahdollista kysya, miten kustannuslaskenta on muuttunut viime
vuosien aikana ja miten sen tulevaisuus koetaan. Jo haastatteluiden alussa huomattiin,
ettd toimialojen valilla on vaihtelua siind, millaista kustannuslaskentaa yritykset
hyodyntavat. Useampi haastateltava kysyi haastattelun alussa, ettd halutaanko
haastattelussa  keskittyd  pelkkdaan  kustannuslaskentaan vai sen  lisdksi
kannattavuuslaskentaan. Haastateltavat perustelivat tarkentavaa kysymysta silla, etta
yritysten ja asiantuntijoiden paivittdisessa elamassa nama kaksi kasitetta kulkevat kasi
kdadessa, jolloin niiden erottelu on vaikeaa. Kun puhutaan vain toisesta, tulee toinen
kdsite aina mukaan  keskusteluun, silla  kustannuslaskenta luo  pohjan
kannattavuuslaskennalle. Tama nakokulma otettiin huomioon haastatteluja tehdessa ja

taten aineistonanalyysissa puhutaan ajoittain kannattavuuslaskennasta.

H1, joka toimii rakennusteollisuuden parissa kommentoi, etta liiketoimintamallin vuoksi
kustannuslaskenta toteutetaan perinteista kustannuslaskennan kulkua harjoittaen, kun
kuluja kohdistetaan laskentakohteilla. Kustannuslaskenta ei ole liiketoimintamallin
vuoksi vakioitunutta, vaan kustannuksia seurataan projektikohtaisesti.
Kustannuslaskenta perustuu H1 mukaan tavoitekatteeseen, joka asetetaan

tarjouslaskijan toimesta projektille.

“Tdssd rakennusala on puhtaasti projektipohjainen business, joten semmoista
tehtaan seurantaa ja semmoista vakiomuotoista kustannuslaskentaseurantaa on
hankala tehdd vaan kaikki on projektipohjaista ja projektityyppejé on sitten myéds
hyvin paljon. Sopimusmalleja on myéskin jolloin sitten voi olla, vaikka projekti, etté
meilté pyydetddn tarjous, ettd milld hinnalla me pystytddn rakentamaan asiaa x ja
sen jdlkeen me lasketaan, etté mihin hintaan me pystytddn se urakkana ja ne riskit
tekemdiéin.” (H1)
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H2, H3 ja H4 kertovat, heiddan organisaatioissansa hyddynnetddn toimintokohtaista
laskentaa, mutta H3 mainitsee, etta viela tarkempi tuotekohtainen kustannuslaskenta on
hyvin manuaalista ja hidasta. Kustannuslaskentatietoa on saatavilla asiakaskohtaisesti,
mutta erillistd kustannuslaskentajarjestelmaa ei vield organisaatiossa ole kaytossa. H3
organisaatiossa on vuoden 2026 alussa otettu kdyttdon uusi toiminnanohjausjarjestelma,
jonka sisddanajoprosessi on vielda kaynnissd. Uuden toiminnanohjausjarjestelman
ansiosta kustannuslaskentaa pystytdadn tulevaisuudessa kehittdmaan. H2 kertoi
haastattelun alussa, ettda hdnen edustamansa liiketoiminto on teollisuutta harjoittavan
yhtion sivuliiketoiminta, joka ei tuota perinteista teollisuuden tuotetta. Taman takia
kustannuslaskenta on liiketoiminnossa hieman jaykkaa, silla yhtion jarjestelmat on
rakennettu tukemaan teollisuuden laskentaa, ei niinkaan tuntiperusteista liiketoimintoa,
jota H2 edustaa. H2 kuitenkin kuvailee, ettd kustannukset uitetaan toteutuneiden
kulujen mukaan projekteille ja menetelmana he hyoddyntavat toimintokohtaista

laskentaa, johon on yhdistetty omakustannelaskenta (OKA).

” Tdllg hetkelld aika lailla manuaalinen kustannuslaskenta eli toimintokohtaista,
siihen pyritddn. Tosiaan tyévoimakustannukset ja ne tytunnit on ehkd se oleellisin,
kun puhutaan témmodisestd liiketoiminnasta, mutta aika manuaalinen tdllé
hetkelld, ettdé enemmdn ehkd tyokaluina, Excel ja PowerBl. Ei, semmoista
ihmeempdd jdrjestelmdd. Mutta kulut kohdistetaan sitten tyétuntien mukaan,
kdytdnndssd aika lailla myés kiintedit kustannukset ja muuttuvat kustannukset toki
sitten ihan sen toteutumisperusteen mukaan. Kustannuspaikat sieltd
talousjdrjestelmdstd  kylld nden, mutta, jos puhutaan sitten jostain
tuotekohtaisesta niin sitd enemmdin sitten Excelin kautta pydritetédn. ” (H3)

”Kaikki asiakasprojektien suorat kustannukset ja todelliset kustannukset
allokoidaan niille toiminnoille ja jos kustannuslaskenta kertoo, etté OKA hinnat olisi
tdmdn verran niin sitten katsotaan mitd siihen pddlle pitdisi saada, etté sinne viivan
allekin jéd jotain.” (H2)

H4 mukaan hanen edustamansa organisaation kustannuslaskenta perustuu
toimintokohtaiseen laskentaan, mutta se ei ole ainut menetelma tai lahestymistapa, jolla
kustannuslaskentaa yrityksessa toteutetaan, silla paivittdistavarakauppana heidan pitaa
muun muassa huomioida huonosti kiertdavien tuotteiden elinkaaren aiheuttamat

varastointikulut. Kustannusseurantaa H4 organisaatiossa tehdadn kahdella tasolla,
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myymala- ja kustannuspaikkataso. Organisaation kustannuslaskenta on talla hetkella
pirstaloitunut useaan eri jarjestelmaan, silla yrityksen sisaisia yksikoita ei olla viela
integroitu saman jarjestelman alle. Taman vuoksi H4 kuvailee laskentaa ronsyilevaksi ja
moninaiseksi. Lisaksi H4 tunnistaa, ettd kustannuslaskentamenetelmdd muokataan

liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti.

"M sanoisin, ettd operatiivisessa kustannuslaskennassa se toimintokohtainen on
varmaan se kantava ja mddrddvd kaikkinensa, mutta sitten tdmmoisissé
erindisissd projektihanke ja investointipdditdksissd, ns. business case laskennassa,
voi olla sitten vdahdn eri variantteja riippuen vdhdn siité kdyttotarkoituksesta.

[- -] tietysti tuotteen elinkaarikustannus varmaan on itse asiassa jollain tasolla, ettd
silloin varastointikustannus, jos ei se kierrd, niin palionko me otetaan sitd
varastoon ja miké sen hdvittdmisestd aiheutuva kustannus on. Ja missd vaiheessa
meiddn ehké kannattaa poistaa se melkein hinnalla millé hyvinsd, ettei se kerrytd
endd kustannusta. Siind mielessé varmaan on aiheellista, se on sitten eri asia,
tehdddnkd me sitd kuinka paljon ja varsinkaan kuin hyvin, mutta se on toinen
kysymys. " (H4)

H5, joka toimii organisaation talousjohtajana, kuvailee, etta ylatasolla kustannuslaskenta
seuraa perinteista kirjanpidosta otettua aiheuttamisperiaatetta, kun liiketoiminnasta
aiheutuvia kustannuksia allokoidaan eri toimintayksikoille ja niiden kustannuspaikoille
integroidun tuotannonohjausjarjestelman avulla. Suoritekohtaisessa
kustannuslaskennassa H5 organisaatiossa kdytetdan standardikustannuslaskentaa. H5
kuvailee, etta tuotannon vaiheille on asetettu standardi, johon tuotteen kustannusten
tulisi valmistusvaiheessa asettua. Valmiin tuotteen varastoarvon ja standardin valista

eroa eli varianssia analysoidaan jatkuvasti osana kustannuslaskentaprosessia.

“Integroitu jérjestelmd, jonka taustalle on mddritetty, ettd mikd meiddn
organisaatio on, miten me seurataan, mitké on tulosyksikéitd ja niin edelleen, niin
se on mddritelty hyvin pitkdlle jdrjestelmddn. Pystytddn sitten vield raportoimaan
eri ulottuvuuksia, kun vaihdetaan vaan véhén dimensioita, ettd se on tarkkaa sinne
taustalle jo mddritelty ja automatisoitu, kun se on integroitu jérjestelmd niin data
tulee aika lailla omalla painollaan sielld. Sittenhdn me enemmdn ja vihemmdn
otetaan raportteja ulos ja analysoidaan. ” (H5)
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“Tuotteiden kustannuksiin, meillé on standardilaskenta. Kaikki myytévit
varastonimikkeet on standardiarvolla varastossa ja ne myyddédn ulos sitten
standardiarvolla. Ne tulee varastoon Moving averagella eli se keskihinta on raaka-
aineen varastossa, mutta siind vaiheessa, kun tuote menee meiddn tuotannosta
sitten Idpi ja siihen on lisdtty ne tuotannossa syntyvit kustannukset kuten
pientarvikkeet, lisiikilkkeet tai tyGtunnit niin sen jélkeen ne menee sitten varastoon
standardiarvolle ja siitdhdn sitten aina syntyy jonkun verran varianssia. Mité
analysoidaan, ettd mistéd se varianssi syntyy. Mut me pdivitetddn niitd
standardihintoja kyllé aika ahkeraan, ettd sitd varianssia ei varsinaisesti edes
synny. ” (H5)

H6 organisaation kustannuslaskenta poikkeaa eniten muista haastateltavista. H6 mukaan
kustannuksia seurataan tulosyksikkotasolla ja kaikki taloudellinen suunnittelu seka
laskenta seuraa kvartaalilaskentaa, jonka tavoitteena on suunnitella ja toteuttaa
lilketoimintaa aina yksi kvartaali kerrallaan. Kannattavuutta vyritys seuraa
asiakaskohtaisesti, minkda mahdollistaa erillinen toiminnanohjausjdrjestelma. H6
mukaan kannattavuuslaskennassa olisi edelleen kehitettavaa, silla yrityksen laskenta on
talla hetkelld pirstaloituneena useaan eri laskentajarjestelmaan eikd taten laskentaa
voida keskittda vain yhdelle alustalle. H6 organisaatiossa laskenta tapahtuu
aktiviteettitasolla, mutta sitd ei tuotantomuodon takia pystytd soveltamaan loppuun asti

vaan tuotannon loppuvaiheen laskenta tehddaan manuaalisena Ad hoc-laskentana.

“Me toimitaan kdytdnndéssd niin, ettd me tehddédn kvartaalisuunnittelua. Me
pyydetddn myyjid arvioimaan, ettd mille markkinoille ja mihin hintaan olisi meidén
tuotteille kysyntdd. Meiddn tuotannonsuunnittelijat kéy kysynndn Iépi, ettd ndistd
materiaaleista kysyntdd vasten olisi jérkevd ajaa tuotantoa ja niisté syntyy X médrdé
nditd ja nditd tuotteita. Siité tulee sitten jonkinndkdinen ero meiddn resurssin ja
kysynndn vdlille, jota sitten Idhdetdiéin ratkomaan. Jotakin asiakkuuksia ei voida
palvella joitakin tuotteita ei voida ajaa ja me yritetddn optimoida, ettd mitkd
asiakkuudet halutaan pitdd ja mitké tuotteet halutaan ajaa. ” (H6)

H6 organisaatiossa ei ole koettu liiketoimintamallin takia tarpeelliseksi toteuttaa
suoritekohtaista kustannuslaskentaa, silld valmistettavan tuotteen ohella syntyy
sivutuotteita, jonka kustannus yritys ei koe tarpeelliseksi selvittad. Tahdn vaikuttaa se,

ettd H6 organisaatio on yksi osa suurempaa tuotantoketjua.



69

“Kylld me pystyttdisiin, jos me haluttaisiin tavaroille laskemaan se yksittéinen
kustannus. Se on ehkd enemmdén semmoista taselaskentaa sitten, ettd kun me
tiedetddn paljon tavaraa on missékin lopputuotteessa ja miten, etté kylld, jos me
haluttaisiin sellainen tehdd niin pystyttdisiin. Se miksi ehkd se ei ole ollut sitten niin
kiinnostavaa, ettd sitd olisi sinne asti viety on se tuotannonlogiikka. Ydintuote on
se mille saadaan hyvé hinta, mut sitten me samalla tuotetaan kaikkea muutakin ja
sitten sen sivutuotteen kustannuksen saaminen taas niin paljon monimutkaisempi
kuin pelkdstddn, ettd tdmdn yksittdisen tuotteen tuotantokustannus oli timd. Se
kiinnostavuus on ehkd siiné sen tietyn ydintuotteen ja asiakkaan vdlilld. Sitten
omalla tavallaan se, jos se vie sinne ihan lopputuotteeseen asti, niin se ei ole endiéi
siind mielessd tarkoituksenmukaista. ” (H6)

H7 organisaatiossa kustannuslaskenta on sisdanrakennettu osaksi
toiminnanohjausjarjestelmaa, jonka avulla yritys seuraa KPI-mittareita. Lisaksi laskentaa
suoritetaan myo6s manuaalisesti tarpeen mukaan. Kustannusten kohdistamisessa
seurataan perinteistd kustannusten kulkua eli kulut kohdistetaan suoriteperusteen
mukaan laskentakohteelle. Suoritekohtaisessa laskennassa yritys soveltaa eri

menetelmia liiketoimintojen tarpeiden mukaan.

"Meilld on 4 liiketoiminta-aluetta, jolla on kaikilla oman tyyppinen raportointi
kustannusseurannan osalta. Jos toimitetaan pelkkid materiaaleja niin siiné tulee
sitten materiaalituote ja tuoteryhmdkohtainen tyyppinen katelaskenta. Mutta jos
tuotetaan jotain palvelua eli myydddn tunteja, niin se tuntikustannus on yksi, jota
seurataan sitten laskutustuntien ja tuntihinnan osalta.

[- -] jakolaskentaa kdytetddn esimerkiksi noissa mittareissa ja niiden
mddrittdmisessé ja  kustannusten jakamisessa yleensdkin. Ja  sitten
toimintolaskentaa  kdytetddn — myés, mddritetééin  sitd  palveluiden
kustannusrakennetta siten, ettd se siséltdd sen varsinaisen tyén ja materiaalin
lisGksi siind kaikki muut kustannuskomponentit, jotka liittyy siihen yksittdiseen
suoritteeseen tai materiaalin. " (H7)

Keratylla kustannusinformaatiolla on havaittavissa eri toimialojen ja organisaatioiden
valilld samanlaisia kayttotarkoituksia. Useampi haastateltava kertoo, ettd yrityksen
kustannustieto on pohja budjetoinnille, ennusteille ja tarjouslaskennalle seka

kannattavuusanalyyseille. Myds hinnoittelu nousee esille haastateltavien vastauksissa.
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” Tuolla hyédynnetddn paljon hinnoittelussa, sitten kustannuslaskentaa. Sittenhén
se, ettd jos on meilld tietty toiminto tai meilld on tdmd tietty palvelutuote mitd
asiakkaalle tarjotaan, niin sitten saatetaan Idhted laskemaan, ettd mitd tdmd nyt
kdytdnnéssd maksaa, niin sitten voi olla et siinéd on vdhdn pddllekkdisyyttékin, ettd
milld tavalla sitd lasketaan. Ainakin hinnoittelussa ja sitten pdiditéksenteossakin
ihan sen kautta, etté onko vaikka tehokkaampaa tuottaa jotenkin toisella tapaa
asioita, ettd siind kohtaa myds se, ettd miten sité lasketaan, niin saattaa véhdn olla
erilainen kuin siind kohtaa, jos lasketaan tdysin, ettd tuotetaanko palvelua
asiakkaalle ” (H3)

Kustannuslaskennan kautta saatavaa informaatiota hyddynnetaan organisaatioissa myos
paatoksenteon tukena ja osana prosessien tehostamista. Kustannustieto antaa yrityksille
lyhyen aikavdlin tietoa, jota hyodynnetddn operatiivisessa johtamisessa. Yleisesti
haastateltavat kuvaavat kustannuslaskennan tuottavan yrityksille tirkeda tietoa, joka
mahdollistaa ajantasaisen tiedon liiketoiminnan tilasta ja muutoksista kustannusten seka
kannattavuuden osalta. Kustannuslaskennan tuottaman informaation merkitys oli

havaittavissa haastateltavien kuvailussa.

"Kannattavuuden seurantaan tietysti oli se sitten nditd meiddn
jérjestelmdkohtaisia tai tuotekohtaisia, mutta siihen sité hyédynnetddn. " (H5)

"Kdytdnndssd me yritetddn silld optimoida meiddn tulosta eli parantaa meiddn
kdyttokatetta eli se on meiddn pddtarkoitus sillé. " (H6)

Haastateltavia H1-H3 yhdistaa se, ettei nykyinen kustannuslaskennan menetelma tai
jarjestelmd mahdollista suoraan tuotekohtaista kustannuslaskentaa. H1 kuvaa, ettd
lilketoiminmallin puolesta kustannuksia seurataan projektitasolla ja H2, ei tunnista, etta
suoritekohtaista laskentaa olisi. H3 organisaation osalta suoritekohtainen laskenta ei
talla hetkella ole mahdollista, mutta uusi toiminnanohjausjarjestelma saattaa

mahdollistaa sen tulevaisuudessa.

"Ei ole téllé hetkelld suoritekohtaista laskentaa, ettd ei meilld ole esimerkiksi
mitddn erid tai semmoista mistd pystyisi laskemaan. " (H3)
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Nykyisen kustannuslaskennan tarkkuudessa on usean haastateltavan mukaan
kehitettdavaa ja nykyinen menetelma tai jarjestelma vaatisi paivitysta, jotta se vastaisi
niihin tarpeisiin, joita organisaatiolla on. Kehityskohteena nahdaan niin jarjestelma,
saatavilla olevan kustannustiedon tarkkuus kuin organisaation sisdinen nakemys
kustannuslaskennan tarkkuuden tarpeellisuudesta. H4 mukaan nykyisen laskentamallin
muuttamista kohtaa on havaittavissa muutosvastarintaa, silla aina ei organisaation
talousosaston ja johdon toiveet ja tavoitteet kohtaa toisiaan. H2 nakemyksen mukaan
tulevaisuudessa kustannuslaskennan tarkkuutta voi mahdollisesti kehittaa digitaalinen

kehitys ja uudet menetelmat. Digitalisaation vaikutusta kasitelldan luvussa 6.3.

“Pitdisi varmasti saada tarkempaa tuotekustannusnékékulmasta, mutta sekin on
vdhdn hassu, ettd mind talouden ihmisend olen sitd mieltd, ettd meiddn pitdd
saada tarkempaa. Mutta sitten operatiivinen vdki voi olla ihan autuaan
tietdmdttomid ja tyytyvdisid siihen, ettd “ei kun tdmd on hyvd, niin ei muuteta”.

Jos me puhutaan siitd tuotekustannuslaskennasta, niin varmaan meilld olisi
taloudessa ollut intressejé Iéhted sitd vdhdn tekemddn tarkemmalla tasolla. ” (H4)

”No tdlld hetkelld, kun se ei ole vielé sielld jérjestelmdssd, niin se ei ole kauhean
tarkkaa. Eikd kylld mydskédn kauhean nopeasti saatavilla, ettd vaikka sitd kuinka
tarkan Excelin tekisi niin sielldkin voi aina olla jotain. Ei se varmasti ihan niin
tarkkaa ole, mitd voi olla. Luulen, ettd datan ja informaation pitdisi olla kyllé
tarkempaa eli moniulotteisempaa, tarvitaan tarkempaa dataa siihen
kustannuslaskentaan. ” (H3)

“Ehkd se on sitten se, etté mihin kaikkeen ne kaikki digitaaliset aikaansaannokset
ja eteenpdin menemisen, niin ne varmaan sitten toivon mukaan helpottaa. ” (H2)

Nykyista kustannuslaskentamallia H1 I|3htisi muokkaamaan lisdaamalla nykyaikaista
teknologiaa, silla nykyinen toiminnanohjausjarjestelma on vanha eika pysty vastaamaan
2020-luvun tarpeisiin. Myos H6 lahtisi rakentamaan organisaation nykyista
kustannuslaskentamallia modernimmaksi, silla kdytossa oleva
toiminnanohjausjarjestelma on vanha ja jaykka eikad siihen pysty implementoimaan
kaikkia tuotekustannuslaskennan elementtejd, silla nykyinen jarjestelma ei jousta. H6

lisda, ettd talouden kokonaisprosessin kannalta olisi luonnollista, ettd koko
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talousprosessi olisi yhden toiminnanohjausjarjestelman alla eikd useamman eri
jarjestelman ketju, kuin talla hetkellda. H3 ei muuttaisi kustannuslaskennan
perusperiaatteita, mutta tuotekustannuslaskentaa pitdisi saada syvyytta ja yhtendinen

malli koko organisaation tasolla.

H5 haluaisi kehittdaa nykyisen laskentamallin laskentayksikéita seka mahdollistaisi
nimiketasolla tapahtuvan laskennan, joka on nykyisessa mallissa hidasta ja tyollistavaa.
Lisaksi H5 kertoo, etta nykyinen kustannuslaskentamalli on yrityksen edellisen omistajan
ajalta, jolloin liiketoiminta oli viela aluillaan eikd vanha kustannuslaskenta pysty
vastaamaan yrityksen tdman paivan tarpeisiin. H7 on ollut alusta asti rakentamassa
yrityksen nykyista laskentamallia eika nae, etta siina olisi akuutteja muutostarpeita. H7
mukaan kustannuslaskenta on kehittynyt oikeaan suuntaa ja jatkossa prosesseja voisi

vield tehostaa automatisoinnin ja tekoalyn avulla.

“Olennaisinta olisi varmaan saada vain nykypdivdstd teknologiaa, etté se syy miksi
me néhdddn vain kerran pdivdssd toiminnanohjausjérjestelmén toteumat, johtuu
puhtaasti siitd, ettd ne tietojen nostaminen sieltd jdrjestelmdstd on niin
jumalattoman hidasta. Sanotaan, ettd se isoin asia, jos jérjestelmdd Idhdettdisiin
rakentamaan uudestaan, ei vdlttémdttd ole niin paljoa sielld toiminnallisuuksista
vaan enemmdn siind, ettd miten siellé konepellin alla se ne tietovirrat liikkuu ja
miten niihin pddsee kdsiksi. ” (H1)

”Se, ettd meilld ei olisi nditd jérjestelmdvaihdoksia tuotannon vdlissé vaan, ettd
meillé olisi sitten integraatio tuoteprosessin alusta loppuun koko pdtkdlle ja siellé
olisi oikeasti kaikki tarpeellinen mukana. ” (H6)

“Sitten, kun vield saadaan tdmd automatisointi ja tekodly tukemaan tdtd meiddn
prosessia, niin sitten ollaan hyvilld tasolla, ettd ehkd suunta on hyvd, mutta ollaan
vield matkalla. ” (H7)

6.1.1 Tekijat nykyisen kustannuslaskentamenetelman taustalla

Haastateltavat perustelivat tehtyja menetelmavalintoja erilaisilla tavoilla. H7, joka on

ollut rakentamassa organisaation kustannuslaskentaa alusta asti, totesi, ettd menetelma
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on lopputulos tuottavuuspainetta ja tehokkuuspainetta, kun on tarvittu tarkempaa
informaatiota liilketoiminnan kasvaessa. H1 uskoo, etta kaytossa oleva malli on vakioinen
rakennusteollisuudessa ja taten organisaatiolla kdytossa. H6 ei ole varma mista kadytossa
oleva malli on saanut alkunsa, mutta uskoo, etta liiketoimintamalli on ajanut
organisaation  nykyiseen  toimintatapaan. H2 mukaan kaytossd olevaa
kustannuslaskentamallia maarittelee yrityksella myynnissa oleva tuote ja yrityksen
kokonaiskustannusrakenne. H3 perustelee laskentamallia ytimekkaasti tarpeella tuottaa
kustannusinformaatiota. H4 organisaatiossa sattumalla on ollut suuri merkitys
kustannuslaskentaa suunnitellessa. Silld H4 toteaa, ettd liiketoimintamallin muutoksen
myotd on kayttoon valikoitunut jo aiemmin kadytossa ollut malli, jota on lahdetty
soveltamaan nykyiseen organisaatiomalliin. H5 mukaan hanelld on ollut pitkalti vaikutus
sithen, millainen kustannuslaskentamalli organisaatiolla on. H5 kertoi, ettd nykyinen
malli on yhdistelma menetelmia, jotka han on aiemman tyokokemuksen perusteella
todennut toimiviksi ja joiden han uskoo tukevan eniten organisaation tuotantoa ja

tarpeita.

“Alkuun oli vaan kaksi liiketoiminta-aluetta, mutta nyt on neljd, ettd téstd on jaettu
pienempiin  kokonaisuuksiin, ettd pystytddn tarkemmin seuraamaan ja
raportoimaan ja sitten tekemddn pddtoksié sen pienemmdn liiketoiminta-alueen
puitteissa. ” (H7)

“Vanhasta tyoympdiristdstd hyvdt kédytidnndt poimin ténne. Toimintaympdristostd
mitd me tehdddn niin, ettd se tukisi parhaalla mahdollisella tavallaan tatd meidén
toimintaa ja ettd se laskenta vastaa ja tuottaa vastauksia siihen mité me tehdddn. ”
(H5)

6.1.2 Kustannuslaskennan viimeaikainen kehittdaminen

Uusia toiminnanohjausjarjestelmid on otettu digitalisaation myota kayttoon ja ndiden
muutosten myotd haastateltavat kuvailivat, ettd prosesseja on pystytty tehostamaan
uuden jarjestelmadn ansiosta. Usein muutoksen taustalla oli vanhentunut jarjestelma,
josta tiedon ulos saaminen oli hidasta tai mahdotonta. Paivitetty

toiminnanohjausjarjestelma on haastateltavien mukaan mahdollistanut kehitysta, jota
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aiemmin ei ole ollut mahdollista toteuttaa. H3 organisaatiossa on vuoden 2026 alussa
siirrytty uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan ja sen sisdanajo on vield kaytossa. H3
kertoo, ettd useita toiminnallisuuksia on vield ottamatta kdyttéon tai niiden kayttoa
ajetaan vasta sisdaan. Myos kustannuslaskentaa pystytaan jatkossa lahtea rakentamaan
suoraan jarjestelmatasolla, silla aiemmin se on tapahtunut manuaalisen laskennan
kautta. Myds H5 organisaatiossa on otettu kayttoon moderni
toiminnanohjausjarjestelma, silla haastateltava kertoi, ettei edellinen menetelma olisi

pystynyt tukemaan yrityksen kansainvalistymishaaveita.

“Ollaan itse asiassa juuri vuodenvaihteessa siirrytty uuteen jérjestelmddn. Eli
sitéikin kautta sitten digitalisaatiota, ettd se mahdollistaa sitten paljon enemmdn
ja mahdollistaa nyt myés kustannuslaskennan kehittéimisen tarkemmalle tasolle
mitd vanha jérjestelmd. ” (H3)

”Silloin, kun md tulin taloon niin Idhdin aika nopeasti edistimddn tdtd meidédn
ERP:n uusimista. Ei oikein endié palvellut se vanha tai oikeastaan se oli semmoinen
ihan perus kirjanpito. Mutta tavoitteet kuitenkin on ollut korkealla ja katse sinne
kansainviiliselle kentdlle. ” (H5)

H1 kommentit digitalisaation vaikutuksesta eroaa muiden haastateltavien kokemuksista.
H1 kommentoi, ettd rakennusala on digitalisaation suhteen perdssa muita toimialoja.
Han tiivistaa, ettd kaytettavat jarjestelmadt ovat vanhoja ja kehittdmistd jarruttaa
toimialan jarjestelmatoimittajien vanha teknologia ja se, ettd liiketoiminta on
asiantuntijoiden osalta keskittynyt insindorien informaatiotarpeisiin eikd niinkdan
talouden asiantuntijoiden tarpeisiin. H1 mukaan tarvittaisiin jarjestelmatason ratkaisu,
joka palvelisi seka taloutta, ettd muita sidosryhmia organisaatiossa. H4 organisaatiossa
on tunnistettu, ettd toiminnanohjausjarjestelmia pitdisi uudistaa ja yhtendistad, mutta
hankkeen suuri koko ja tyollistavyys mietityttavat organisaatiota. H2 organisaatiossa
toiminnanohjausjarjestelma-projekti on kaynnissa ja laukaisevana tekijand muutokselle

H2 totesi, olevan liiketoiminnan kasvusta johtunut pakko.

“Verrattuna muihin toimialoihin, niin kylléhén rakennusala on perdisséd. Me ollaan
toimialaan néhden aika hyvin saatu toimimaan meiddn raportoinnit. Mutta siellG
on valitettavan paljon haasteita, kuten aikaisemmin mainittu, ettd sitd tietoa ei
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vdlttimdttd ole missddn. Mutta liséiksi toimintajérjestelmdt mitké on meillé on
kdytdssd, niin niitten konepellin alla saattaa olla 20-30 vuotta vanhaa teknologiaa,
niin ei niillé taikatemppuja tehdd. ” (H1)

“Olen tdssd kaksilla rattailla ratsastamassa eli ehdottomasti meiddn pitdd uusi
toiminnanohjausjdrjestelmé hanke aloittaa ja en misséén nimessé halua, ettd
teemme sitd. ” (H4)

“Md en usko, ettd kukaan yritys olisi ollut se joka ensimmdisend haluaa ottaa
jonkun jérjestelmdn tai menetelmdn kéyttéén, mutta tavallaan nyt alkaa olla jo
niin paljon niistd benchmarkkeja ja viitteitd, etté miten kannattaa asioita tehdd ja
rakentaa ndmédi jérjestelmdt ja muut niin varmasti just sekin vaikuttaa. ” (H2)

Kustannuslaskennan osalta haastateltavat kuvailivat myos yleisia muutoksia. H4 kuvaili,
ettd organisaatio on ottanut kayttéon uuden kustannusten allokointimallin, jolla kuluja
saadaan kohdistettua aiempaa tarkemmin. H5 organisaatiossa kustannuslaskennan
avulla saatava informaatio kannattavuuslaskentaa on saanut paivitysta, silla nykyisin
kannattavuutta seurataan tuoteryhmatasolla. Taman ansiosta kannattavuutta pystytaan
seuraamaan tarkemmin. H3 kuvailee, ettda uuden tuotannonohjausjarjestelman myoéta
dataa on aiempaa enemman ja laadukkaammin saatavilla, jonka my6ta data-analytiikka
tyokalun avulla on pystytty rakentamaan raportointia myos talouden ulkopuolisille

sidosryhmille.

6.1.3 Kustannuslaskennan kehittdamisen suurimmat esteet

Organisaatioilla oli selkeita esteita nykyisen kustannuslaskennan kehittamisen taustalla.
H2 ja H3 totesivat, ettd kustannuslaskennan kehittamista vaikeuttaa kdytdssa olevat
toiminnanohjausjarjestelmat tai tuotantoprosessin sirpaloitunut jarjestelmakentta.
Taman myota tarvittava tieto ei ole yhdessa paikassa, mika hidastaa tiedonkeraysta ja
kustannuslaskennan kehittamista. H1 nostaa esille, etta uuden
kustannuslaskentaprosessin lapivienti merkitsisi uuden toiminnanohjausjarjestelman
kdyttoonottoa. Tassd H1 mukaan suurin haaste liittyisi projektin jarkevaan ja

kustannustehokkaaseen ldpivientiin, sillda organisaatiosta pitdisi |6ytda teknista
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osaamista, missa yhdistyisi ymmarrys niin talouden kuin rakennusteollisuuden tarpeista.
Lisaksi uusi jarjestelma ei saisi lisata byrokratiaa organisaation sisalla, missa raportoinnin

pitdisi paasta kulkemaan helposti.

“"No varmasti se, ettd meilli on mybés erikseen tuotannon
toiminnanohjausjérjestelmd. Niin kauan, kun ne ei keskustele eikd se tieto tule, ei
ole mitddn integraatiota, niin se on varmasti se isoin este. ” (H3)

“Haluat pitdd sen hierarkian mahdollisimman matalana. Sd haluat, ettéd se tieto
organisaation sisdlld liikkuu, niin mitd enemmdn sinne vdliin rakennetaan
vdlivaiheita mitkd vaikka sitten tekee raportoinnista kivemman ndkdisen tai antaa
toimitusjohtajalle paremman ndkymdén jostain tilanteesta tai tyémaan
edistyksestd, niin se ei vilttdmdittd ole silti se oikea ratkaisu. Jolloin sitten se vaatii
semmoista punnitsemista, mutta sitten keskeisesti se vaatii myés osaamista. ” (H1)

H4 kertoo, ettd heilla kustannuslaskennan kehitysta ei ole liiketoiminnan operatiivisten
tavoitteiden takia paasty toteuttamaan. Haastateltava kertoo, ettd kustannuslaskennan
kehityksen tuomaa lisahyotya ei nahda muiden kehityskohteiden rinnalla kaupallisesti
yhtda kannattavana kohteena. H4 mukaan kehitys nahdaan kuitenkin talouden
nakékulmasta tdarkedand, mutta ennen muutosta sisdiset prosessit, kulttuuri ja
paatoksenteko pitdaa olla oikeassa asemassa. Myds H6 nostaa esille organisatoriset
ongelmat. Hanen mukaansa organisaatiossa on vallinnut vahva tahto toteuttaa asioita
kuten ennen, mutta nyt vanhoihin toimintatapoihin on tulossa muutoksia.
Organisaatiossa oli aiemmin yritetty sisdan ajaa uutta jarjestelmaa, joka olisi tehostanut
kulujen allokointia, mutta projekti epaonnistui ja uusi jarjestelma kuopattiin kdytanndssa

heti kdyttoonoton jalkeen. Lisdaksi H6 nostaa esille vahaiset resurssit kehittamisen osalta.

“Yrityksen organisaatio on onnettoman ohut ollut koko ajan, etenkin
kehitysresurssien osalta. ” (H6)

H5 ja H7 nostavat kustannuslaskennan kehityksen esteeksi vahaiset resurssit ja etenkin
henkiloresurssit, silla molemmissa organisaatioissa talousosasto on yrityksen kokoon

suhteutettuna pieni. H7 toteaa, ettd kehitystarpeita on tunnistettu, mutta sopivaa
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palveluntarjoajaa tai resurssia muutoksen tekemiselle ei ole I6ytynyt. Lisaksi H7 toteaa,

etta nykyinen jarjestelma on rajapintana jaykka jarjestelma mika hidastaa kehittamista.

“Resurssipula on semmoinen suurin este.” (H7)

Vaikka kehittamisessd on tunnistettu rajoitteita, toteavat H4, H5 ja H7 ettei
kustannusjohtamisessa ole jouduttu tekemain kompromisseja jarjestelmien myota,
vaan tarvittava tieto on saatu koottua tavalla tai toisella. H6 organisaatiossa on jouduttu
tukeutumaan laskennassa hiljaiseen tietoon eli henkiseen padomaan, kun
kustannustietoa ei ole ollut saatavilla. H1, jonka organisaatiolla ei aina ole saatavilla
ajantasaista kustannustieto kaynnissa olevista projekteista, kuvaa, ettd he ovat
onnistuneet ratkaisemaan tiedonpuutteen tehokkaasti kerdaamalla saatavilla olevan
datan yhteen ja luoneet ndiden ympdrille koneellisia ratkaisuja, jolloin tiedolla

johtaminen on ollut mahdollista.

“Ei meillé sellaista selkedtd laskentaa siind ole, ettd se pohjautuu henkilGiden
kokemukseen ja ymmdrrykseen asioista. ” (H6)

”Yksi missd md koen, ettd tddllé on onnistuttu, ettd me pydritetddn ylldttévén
vdhdn Exceleité sen tiedon kokoamiseen ja keréiéimiseen ja ollaan pyritty tekemdiéin
semmoisia kestdvid koneellisia ratkaisuja. ” (H1)

6.2 Viimeaikaisten kriisien ja toimintaympdriston epavarmuuden

vaikutus kustannuslaskentaan

Taustatietojen jalkeen siirryttiin tutkimuksen kannalta ensimmaiseen paiateemaan eli
viimeaikaisin kriiseihin ja toimintaympariston epavarmuuteen. Tavoitteena oli ymmartaa
miten ndma ilmiot ovat vaikuttaneet yritysten kustannuslaskentaan ja sen menetelmiin
sekd miten kustannusinformaation asema koetaan yrityksissa kriisien aikana ja niiden
jalkeen. Lisaksi haluttiin ymmartdd, miten asiantuntijat itse kuvaavat kriisien vaikutusta

yrityksen kustannusinformaation tarpeeseen. Haastateltavilta kartoitettiin mita
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viimeaikaisia muutoksia tai kriiseja heidan organisaationsa ovat kohdanneet ja kuinka ne

ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan seka kustannuslaskentaan.

Jokaisen haastateltavan organisaatio oli kokenut viime vuosien aikana epavarmuutta
toimintaymparistossa seka joutunut taistelemaan kriisien keskella. Haastattelujen aikana
nousi esille selked yhdistava tekija jokaisen haastateltavan valilla. Jokainen haastateltava
kertoi, ettd epavarmuutta toimintaymparistossa oli viime aikoina aiheuttanut niin
koronapandemia kuin Ukrainan sota ja Lahi-idan kriisi. Edella mainitut kriisit ja konfliktit

ovat vaikuttaneet yrityksiin niin suoraan kuin epasuorasti.

H1 kuvasi, etta Ukrainan sodan myota rakennusmateriaalien hinnat saattoivat
kolminkertaistua, jolloin projekteja oli vaikea toteuttaa asetettuun tavoitekatteeseen.
Myds H3 nosti ensimmaisena esille nousseet kustannukset, jonka lisdksi organisaatio
joutui koronakriisin keskella muokkaamaan liiketoimintaa, silla koulujen ja julkisten
paikkojen ruokaravintolat olivat kiinni eika yritys pystynyt harjoittamaan tavallista
lilketoimintaa. H4 korosti, ettd konfliktit ovat aiheuttaneet saatavuusongelmia, mutta
isoin epavarmuus talla hetkella heillda on kansainvalisen politiikan aiheuttamat
epdvarmuustekijat, joka on vaikuttanut tuotteiden logistiikkaketjuun. H4, joka on ollut
saman organisaation palveluksessa melkein 10 vuotta, totesi, ettd koronapandemia
muutti pysyvalla tavalla organisaation liiketoimintaa ja hdanen mukaansa nyt eletdan

uuden ajan muutosta.

”Logistiikka on yksi, jos joku salmi on vaikka kiinni jossain sopivassa vdilissd, niin
sillé voi olla vaikutuksia joko vdlillisesti tai sitten ihan suoraan, kun ei pddse laiva
ldpi. Meiddn kamat on sielld konteissa, jolloin se voi olla saatavuusongelma. ” (H4)

”Karkeasti voisi sanoa, etté on aika ennen koronaa ja koronan jdlkeen. Vaikkakaan
nykyiset muutokset ei endié ole korona liitdnndisid, mutta siitd vuodesta 2020 on
ldhtenyt sellainen jonkunnédkéinen uuden ajan muutos. Jos on miettinyt, ettd miten
asiat on ollut ja olet aiemmin pystynyt historiasta ottamaan ankkurin tekemiseen,
niin se on sitten vuodesta 2020 alkanut rapautumaan se historia.” (H4)
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Kdynnissa olevien konfliktien ja koronakriisin lisdksi haastateltavat kuvailivat
toimintaymparistdssa tapahtuneen muitakin muutoksia. Osa naista muutoksista, ovat
liitdnnaisia edelld mainittuihin epavarmuuksiin ja ovat syntyneet naiden kriisien myota.
On kuitenkin tarkea huomauttaa, etta osalle yrityksista nimenomaan nama lieveilmiot
ovat se merkittavin muutos. H5 toteaa, ettd hekin ovat karsineet saatavuusongelmista.
Merkittavin kriisi liiketoiminnalle on ollut komponenttikriisi, joka alkoi muodostua
koronakriisin my6ta. Taman myotd H5 organisaatio joutui tekemddan muutoksia

tuotekehityksessa, jottei liiketoiminta pysahtynyt.

“Komponenttikriisin aikaan oli se, ettei saada niitd komponentteja mitd me
kdytetddn. Eli meidédn toimittajilla oli jo vaikeuksia toimittaa niitd. Tavallaan
voidaan sanoa, ettd komponenttikriisistd téméd muistipula vaikuttaa aika paljon
meihin, koska meillé on jérjestelmdt hyvin kytkéksissd muisteihin ja niiden
kallistuminen ja saatavuusongelma vaikuttaa ja joudutaan kartoittaa sitten koko
ajan tdmmodaisid vaihtoehtoisia tuotteita/toimittajia.” (H5)

Koronapandemia kasvatti H7 organisaation lilketoimintaa, mika samalla muutti yrityksen
kustannusrakennetta, kun dkilliseen kysynnan nousuun jouduttiin reagoimaan. Myos H2
organisaation liiketoiminta alkoi kasvamaan toimintaympariston muutoksen myota,
mutta Ukrainan sodan myo6ta joutui organisaatio miettimaan uudelleen, minne kaikkialle
tuotteita voidaan toimittaa. H6 kertoi, ettd korona laukaisi toimialalla epéatavallisen
kysyntapiikin, tulos nousi ja liiketoimintaa jouduttiin tehostamaan vastaamaan kysynnan
tarpeisiin. Ukrainan sodan myo6td organisaatio on joutunut uudelleen suunnittelemaan

raaka-aineiden hankintaketjun, lisdksi luonnontuhot ovat vaikuttaneet toimialaan.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat H1-H7 kuvasivat viimeaikaisia muutoksia ja kriiseja
keskenadn hyvin samalla tavalla. Jokainen organisaatio on joutunut muokkaamaan
lilketoimintaa joko koronapandemia, Ukrainan sodan, Lahi-idan kriisin tai jonkin naista
lieveilmion myota. Inflaatiopaineet, 06ljyn hinnannousu ja ennalta-arvaamaton
maailmanpolitiikka nousivat myos keskeiseksi puheenaiheeksi haastateltavien toimesta.
Jokainen haastateltava kuvasi, ettd jokin viimeaikainen kriisi olisi tavalla tai toisella

vaikuttanut sen toimintaa, mutta samalla organisaatiot ovat jatkaneet omaan sisdista
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prosessikehitysta. H5 organisaatio lahti rakentamaan uutta
tuotannonohjausjarjestelmaan koronakriisin keskelld, vaikka samaan aikaan yritys
taisteli komponenttipulan keskelld. Epavarmuuden vallitessa yritys kuitenkin uskoi
markkinatilanteen muuttuvan, mika H5 mukaan toimi ajurina sille, etta yrityksen ERP-

projekti vietiin maaliin.

”Siind vaiheessa todettiin, ettd vaikka siind tuli kaikenndkdistd kriisid, tuli Covidia
ja tuli véhén sitd ja muuta. Ollaan silti viime vuosina investoitu nimenomaan sité
silmdlla pitéen, ettd ollaan sitten valmiita, kun tdmd maailma on joskus ehké taas
valmis. Aina tuntuu joku kriisi tulevan.” (H5)

Kriisien ja muuttuneen liiketoimintaympariston myota organisaatioissa on reagoitu
kustannuslaskennan kehityksen osalta hyvin erilaisilla ja samanlaisilla tavoilla
samanaikaisesti. Kaytdssa oleviin kustannuslaskentamenetelmiin eivat haastateltavat
tunnistaneet, etta olisi tehty kriisin tai toimintaympariston muutoksen my6ta muutoksia.
H4 nosti esille, ettd kustannuslaskennan ja kaiken laskennan kehityksen taustalla on
ymmarrys siitd, mika muutos on tarpeellista ja mika ei. H4 tunnistaa, etta jarjestelma tai
menetelmd, joka on rakennettu tukemaan liiketoimintaa pitkdlla tahtdimelle, ei ole
kriisin keskelle altis muutoksille. Keskittymalla muutoksen kannalta olennaisiin asioihin,
ei padadyta muokkaamaan menetelmia turhaan. Lisdksi han korostaa, etta

kustannuslaskenta ei voi olla taydellista ja sen ajatuksen kanssa on pystyttava toimimaan.

”Md luulen, ettd ei. Aika samalla mallilla se on ollut jo silloin ennen koronaa. ” (H3)

”No varmasti kustannuslaskenta tavallaan korostuu, mutta esimerkiksi mihinkdén
tdimm©éiseen metodiin ei ole vaikuttanut. ” (H2)

“Kustannuslaskennassa, kun pddsee siitd ajatuksesta pois, ettd se ei koskaan ikéén
kuin ole yksi totuus tai et voi tehdd sitd aina absoluuttisen oikein ja sen jilkeen teet
kaikki asiat jimdkdsti perustellusti pitkdjédnteisesti pitkdlla tdhtdimelld. Niin se
jéttdd aika vdahdn lopulta sijaa sitten suurille muutoksille tai sitten kuitenkin aika
helppo tunnistaa se, milloin joku muutostarve on relevantti ja milloin tarvitsee ehké
puuttua siihen. Ympdristéssé tapahtuvat muutostilanteet, esimerkiksi
kustannuslaskennassa, aiheuttaa sellaista ihan ylimddrdistd Idyhdntdd ja sekoilua
sen asian ympdrilld, ettd fokus itse aiheesta katoaa tai saattaa Idhted
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rénsyilemddn. Me saatetaan silloin muuttaa jotain asiaa, jonkun seurauksen takia
ei syyn takia. Kun tunnistaa sen kohinan siitd ympdiriltd, pitéé pdédn kylmdnd,
keskittyy olennaiseen ja ndkee sen kokonaisuuden, niin silloin en nde tdllaiset
isotkaan muutokset ympdirilld altistaisi hirvedsti alituiselle muutokselle. Muutoksia
tapahtuu ja pitddkin tapahtua. Hyvdssd tilanteessa ne toimii just oikeanlaisena
sykdyksend, sille oikeanlaiselle muutokselle. ” (H4)

Vaikka haastateltavat eivat tunnistaneet muutoksia kustannuslaskentamenetelmissa
kriisien ja toimintaympadristén epdvarmuuden myo6td, tunnistivat haastateltavat
organisaatioiden informaation tarpeen kustannustiedoista ndina hetkina. H7 nosti esille,
ettd organisaation kohdatessa kriisin perustivat he toiminnanohjausjarjestelmaan uusia
tunnisteita, joilla kriisistda aiheutuneita kustannuksia pystyttiin seuraamaan ja
raportoimaan. Nain yritys pystyi hallitsemaan muutoksesta johtuvia kustannuksia. H3 ja
H5 kertoivat, ettd heiddan organisaatioissansa aktiivinen kriisi ja toimintaymparistdn
muutos vaikutti paatoksenteon tueksi tarvittavaan informaatioon. H3 organisaatiossa
ennusteita tarkennettiin ja niita pyrittiin tekemaan pidemmalle aikavalille kuin aiemmin.
Taman periaatteen tavoite oli tunnistaa nousseet kustannukset, jotka organisaation piti
saada implementoitua osaksi tuotteiden ja palveluiden hinnoittelua. H5, jonka
organisaatio karsi komponenttikriisista, mukaan myds he tukeutuivat tarkempiin
ennustuksiin kriisin aikana. Nousseet tuotantokustannukset ajoivat organisaation
tarkistamaan tuotannon kustannuksia ja tdman vaikutusta asetettuun standardihintaan.
Samalla kustannusinformaatiosta saatiin yleisesti tukea kannattavuuden seurantaan ja
saadun kustannustiedon perusteella, nousseita kustannuksia pystyttiin siirtamaan
asiakkaiden hinnoitteluun. H6, jonka organisaatio toimii kvartaalitaloudessa, analysoi,
etta kriisin keskella heilld on korostunut ajatus joustavuudesta muuttaa kohdemarkkinaa

ja reagoida muutoksiin joustavammin.

“Eli totta kai tdmmoiset kriisit, kun vielé hinnat nousee, niin niitd koitetaan
ennustaa koko ajan tarkemmin, jotta pystytddn myds sinne asiakkaan pddhdn
toimimaan ajoissa. ” (H3)

“Kartoitetaan, ettd minkdlainen vaikutus ndilld uusilla komponenteilla mitkd on
kallimpia, ettd miten se vaikuttaa meiddn kannattavuuteen. Lasketaan eri
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tuotteiden omakustannusarvoja, etté mité se sitten tulee, vaikuttamaan. Ei nyt
oikeastaan muulla lailla, ettd tehddén timmdisté ennakoivaa laskentaa. ” (H5)

Myds H2 tunnistaa, ettda toimintaympariston epavarmuuden my6ta organisaatio nojaa
ennakoivampaan laskentaan, mutta huomauttaa, ettd epadvarmassa ymparistdssa on
vaikea ennustaa oikein tai oikeaan suuntaan. Han kuitenkin tunnistaa, ettd laskennassa
katsotaan eteenpdin. H7 on tunnistanut myds ennustamisen vaikeuden, silld jatkuvat
muutokset tekevat ennustusmallin muokkaamisesta epatarkempaa kuin ennen. H6,
jonka organisaatio on aiemmin pystynyt nojaamaan historiatietoon paatéksenteossa, on
nyt joutunut muokkaamaan ennustemallia eikd se haastateltavan mukaan vastaa taysin
organisaation paatoksenteontarpeisiin. Talla hetkella H6 organisaatio tarvitsisi

haastateltavan mukaan paremman ennustusmallin.

“lhan semmoisia hienostuneitakin kustannuslaskennantapoja, se ennakoitavuus
tai ennakoiminen on aina siind tavallaan mukana, mutta aina se on eri asia, ettd
kuinka helposti se osuu. Mutta varmasti ainakin ajatusmielessG semmoinen
eteenpdin katsominen on varmasti ldsnd. ” (H2)

”On ollut koko ajan tarve olla tuottamassa ajantasaista tietoa ja tarkkaa tietoa.
Sen ennustamisen vaikeus on ehkd lisddntynyt, koska muutoksia on ollut niin paljon,
niin lyhyellé aikaviililld useita. ” (H7)

“Parempi ennustaminen tuleville markkinoille, ettd se ennustemalli mikd
historiassa on ollut, ettd on pystynyt katsoa katsomaan edellisen vuoden
toteutumia ja siellé katsomaan miten kauden sisdinen sykli on mennyt ja tdssé on
se pohja milld ensi vuosi mennddn, niin se ehkd ei endd vdlttimdttd
tulevaisuudessa pidd paikkaansa. Eli me joudutaan enemmdn ja enemmdn
ennustamaan, ettd mihin suuntaan mitkékin markkinat on menossa, eikd me
pystytd endid sitd historian dataa kéyttéimddn siind ennustamisessa. Olisi hyvd, kun
meillé olisi jotain tyékaluja siihen, mutta meillé ei ole, ettd timd varmasti haastaa
meitd, ettd miten me tietoa pystyttdisiin tuottamaan. ” (H6)

Toimintaympariston muuttuessa haastateltavat kuvailivat myos raportoinnin tarkeyden
ja syvyyden muuttuvan. Kun toimintaymparistd on epdastabiili, syntyy myds tarve
vaihtoehtoislaskelmille ja erilaisille skenaarioille. Haastateltavista H2, H3 ja H4

tunnistivat, ettd nimenomaan epdvarmuus on vaikuttanut skenaarioiden ja
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vaihtoehtolaskelmien tuottamiseen. H2 kuitenkin huomauttaa, etta liiketoimintamallin
ansiosta organisaatiolla on usein pitkd aika reagoida muutoksiin seka aikaa muokata

skenaarioita.

“Liiketoiminta on semmoinen mikéd mddrdd sitd, ettd ihan heti ei tarvitse penkiltd
pudota. Jos tulee joku tommoinen iso muutos siihen, on tavallaan sitd aikaa tehdd
skenaarioita, kun kuitenkin se seurantavdli on myds aika pitkd.” (H2)

“Kylld silld tarvetta on ja skenaariointi on se minun filosofia téssd, ettd meiddn
pitdd pystyd hahmottamaan maailmaa.” (H4)

Raportoinnin merkityksellisyytta muuttuvassa toimintaymparistdssa korostivat H1 ja H4.
Rakennusteollisuuden parissa tyoskenteleva H1 painotti raportoinnin taustalla toimivien
henkildiden kompetenssia tuottaa ja lukea raportointimateriaaleja.
Rakennusteollisuudessa, missa liiketoiminta nojaa erilaisiin urakoihin ja alihankintaan,
kustannustehokkuus H1 mukaan usein kulminoituu siihen, ettd rakennustyémaalla on
ajantasainen tieto projektin toteutuneista kuluista. Raaka-aineiden kustannusten
noustessa, H1 totesi, etta projektien kustannusseuranta on korostunut entista enemman
ja samalla se on nostanut esille toimialalle tyypillisen epasadanndllisen laskutussyklin.
Tama on tehnyt kustannusseurannasta aiempaa vaikeampaa, mika vaatii tarkkuuttaa

asiantuntijoilta.

“Olennaista on se, ettd tyomailla on oikeat ihmiset ketkd ymmdirtéd niiden eurojen
perdiéin, koska raportoinnin ndkékulmasta sd pelaat aina epdtdydelliselld
informaatiolla.

[- -] Keskeisintd siind mielessé on etsid tyémaalla olevat ihmiset ketkd ymmdirtdé
sen projektin pddlle ja ymmdrtédd sen kulurakenteen, kun sitd ldpikdydddn ja
ennustetaan, ettd mihin se projekti on menossa, etté ollaanko tavoitteissa vai
mennddénké yli vai ali.

[- -] esimerkiksi vakavarainen aliurakoitsija, saattaa Idhettdd laskut jouluna ja
juhannuksena. Joten ei ndmdé eurot ndy missddn toteutumisessa tai ei niitd saa
mistddn reskontra nostettua, koska sitd laskua ei ole ikind tullut. Mikdli sielld
tyémaalla ei ole semmoista ymmdirrystd siitd, etté mité kaikkea on jérjestelmissd
ja mitd on tulematta niin se liséd sitd riskid aika paljon. ” (H1)
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Myo6s H4 nostaa esille raportoinnin merkityksen kriisitilanteissa. H4 organisaatiossa
kustannuslaskennan  myota  saatavan  informaation tarve on  kasvanut
toimintaympariston muuttuessa. Lisddntyneen raportoinnin lisdksi, nosti H4 esille
lisadantyneen tarpeen ymmartaa raportoituja lukuja. Niin niiden syita kuin seuraamuksia
ja H4 mukaan, organisaatiolla on tapana opponoida kerattya kustannusinformaatiota,
ajoittain jopa liikaa. Talloin analysointi on toimintaympariston muuttuessa viety liian
pitkdlle, eikd se vastaa endad operatiivisiin tarpeisiin. H4 lisaa, etta kriisitilanteiden
kustannusinformaatiossa tulee jatkossa korostumaan tarkempi
tuotekustannusinformaatio, johon H4 haluaa lisata huomiota ja kehittdaa sita

tulevaisuudessa.

“Korostunut ja korostumassa ja tulee korostumaan tarkemman tason
tuotekustannuslaskenta.

[- -] mutta siihen liittyy tiettyjd haasteita, jotka isoimmat on tietysti meissé
itsessémme, johtamisessa, prosesseissa, kulttuurissa, mutta totta kai onhan siiné
jérjestelmdteknistd asiaa. Ja, kun se on uutta, niin sé et oikein voi Iéihted vaan sinne
pdin tekemdidin sitd. ” (H4)

Haastatteluissa muodostui kuva, etta yksittdinen kriisi, muutos toimintaymparistdssa tai
epastabiili markkinatilanne eivat yksindan johda H1-H7 mukaan
kustannuslaskentamenetelmien uudistamiseen. Haastatteluista kavi kuitenkin ilmi, etta
kriisin tai muun akillisen muutoksen myo6ta yritysten tiedontarve lisdantyy ja raportointia
syvennetdan. Kustannuksia ja kulurakennetta seurataan uusien tunnisteiden ja
analyysien kautta. Toisin sanoen menetelmat eivdt ole haastateltavien mukaan
muuttuneet, mutta kustannusinformaation kdyttotarkoitus ja tarve on kehittynyt ja

keskittynyt tukemaan paatoksentekoa ja yllapitamaan kannattavuutta.

6.3 Digitalisaation vaikutus kustannuslaskentaan

Toinen  taman  tutkimuksen  padidteemoista on  digitalisaation  vaikutus

kustannuslaskentaan. Tavoitteena oli kartoittaa haastateltavien kokemuksia ja ajatuksia
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siitd, miten he kokevat digitaalisen kehityksen muuttaneen heiddn organisaationsa
kustannuslaskentaa viime vuosina. Haastatteluita tehtdessa oli jo alusta asti
huomattavissa, ettd jokainen haastateltava koki digitalisaation muuttaneen kaytossa
olevia menetelmia ja prosesseja. Osa haastateltavista koki, etta digitalisaation myota
heilld olisi potentiaalia hyodyntaa digitalisaation myota syntyneita tyokaluja laajemmin
ja joidenkin haastateltavien mielesta laskentamenetelmien kehittaminen digitaalisten

tyokalujen avulla on talla hetkelld vaikeaa toimialan vuoksi.

Digitalisaation kehityksen myo6ta useampi haastateltava kuvaili, ettd heidan
organisaatiossansa on viime vuosien aikana otettu kayttdon uusia jarjestelmid tai
menetelmia, joilla on ollut vaikutus niin raportointiin yleisesti kuin kustannuslaskentaan.
Yksi keskeinen tyokalu, jonka kaytto oli jokaisen haastateltavan mukaan yleistynyt, oli
Business Intelligence (Bl), joka on data-analytiikkatydkalu. Haastateltavista jokainen
kertoi, ettd organisaatiolla on kaytossa jokin Bl-tyOkalu talouslukujen tai muiden
sisdisten mittarien seurantaa. H2, H3 ja H7 kertoivat, etta talousraportoinnin lisaksi Bl-
tyokaluja oli otettu kayttéon jo muissakin sidosryhmissa kuin talousosastolla ja
talousdataa on saatavilla organisaatiossa kaikille kayttooikeuksien mukaisesti. H5
organisaatiossa Bl-tydkalu on jo osittain kdytossa talouden ulkopuolisissa sidosryhmissa,
mutta nyt Bl-raportointia varten on aloitettu projekti, jotta raportointi saadaan kayttoon
koko organisaatioon. H4 on tunnistanut organisaatiossaan trendin, etta uusia tyékaluja,
kuten Bl-tyOkaluja haluttaisiin laajentaa koko organisaation kayttoon. H4 kuitenkin
huomauttaa, etta raportoinnin laajentaminen kuulostaa usein ulkopuolelta katsottuna
helpolta, mutta vaatii ensin paljon pohjatyota eikd uusien menetelmien rakentaminen

ole todellisuudessa niin edullista kuin annetaan olettaa.

“Joo on muutaman vuoden aikana otettu tosi paljon kéyttéén Bl-tyékaluja eli sitd
ennen ilmeisesti on ollut hyvin vdhdssd kéytdssd ja 3 vuotta sitten tosiaan alettu
kdyttdd enemmdn. ” (H3)

”Bl-puoli on tietysti mahdollistanut kustannuslaskennassa tiettyd nékyvyyttd. Md
ndkisin, etté siihen liittyy enemmdn mahdollisuuksia sitten kustannuslaskennan
ndkékulmasta sen raportoitavuuteen.” (H4)
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“PowerBl raportointi on tosi paljon lisddntynyt, etté nyt ei endé nykyisin tarvita
erillistd IT-projektia siihen, ettd halutaan joku nékymd, vaan me pystytddn
organisaatiossa itse loppukdyttdjét rakentamaan. ” (H6)

”PowerBI:n etunendstd talous ollaan menossa sinne. Muut tulee sitten vdhédn
liiténndisend siind mukana. ” (H5)

"Téssd digitalisaatiossa, ikédn kuin aukeaa uusi markkina ja sen olen huomannut,
ettd paljon tulee kaikenndikéisid mainoksia kustannuslaskentatydkaluista ja nyt ne
ei tule endd pelkdstidn meikdldisille, jotka vastaa siité vaan ne menee tuonne
liiketoimintaan.

[- -] esimerkiksi meiddn kustannuslaskenta vaikka ne hienoja kdppyréité myyjiltd
onkin, se vaatii enemmdn mddritysdataa ja integraatiota ja tdmdn tyyppisid
asioita. Se, joka on lisédntynyt ja siihen joutuu myds kdyttdmddn vdhdn aikaa, ettd
meiddn liiketoiminta on enemmdn tietoista siitd, mitd voisi olla, mutta ne ei
ymmdirré miksi meillé ei ole, kun ne ndkee vaan ne kiiltokuvat, mitd myyjé sanoo
eikd kuulemma maksa paljoa.” (H4)

Toinen korostuva elementti on digitalisaation myota mahdollistunut automatisointi, jota
on lahdetty hyédyntamaan osana yritysten laskentaa. H2 kertoo, etta organisaatiossa
kustannuslaskennan raportteja on pystytty automatisoimaan, mika on helpottanut
kustannustiedon keradamista. Kustannusten kohdistaminen on H5 mukaan muuttunut
uuden toiminnanohjausjarjestelman myo6tda automaattiseksi eikda manuaaliseen
kohdistamiseen tarvitse enaa kayttda aikaa. H5 lisda, ettd uuden jarjestelman myota
kustannusten kohdistaminen ja analysointi on muuttunut aiempaa tarkemmaksi. Myds
H7 toteaa, ettd toiminnanohjausjarjestelman takia kulujen kohdistaminen tapahtuu
automaattisesti ja taten vahentanyt manuaalisia tyovaiheita, joita ennen jouduttiin
hyodyntamaan. H7 mukaan digitalisaatio ei kuitenkaan ole vaikuttanut niihin
periaatteisiin, joilla kustannuksia kohdistetaan, vaan kehitys on nakynyt prosessien
tehostumisessa. H4 organisaatiossa manuaalista tyotda on myos kustannuslaskennan
osalta pystytty automatisoimaan, mutta tuotekohtaisen kustannuslaskennan osalta

organisaatio odottaa edelleen digitalisaation myota uutta ratkaisua.
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”On se varmasti muuttanut kylld kustannustiedon saamista, ettd ensinndkin se,
ettd tietysti jos ihan sama mikd raportti on kyseessd, vdhdnkddn liippaa
kustannuksia, niin se saadaan automaattisesti. ” (H2)

“Jdrjestelmdssd yhdistely tapahtuu niin automaattisesti, ettd kaikki tapahtuu
transaktioissa sielld taustalla automaattisesti. Niin se ei vaadi manuaalisia
kdsittelyjé oikeastaan ollenkaan. ” (H5)

Digitalisaatio on my6s lisdnnyt saatavilla olevan tiedon maaraa, laatua ja tietoa on
nopeampi saada kuin aiemmin. Lisdksi haastateltavat toteavat, etta digitalisaation myo6ta
tiedosta on tullut lapindkyvampaa kuin aiemmin, silla ennen taloudellinen tieto ja
laskenta on ollut saatavilla vain organisaation taloudelta, mutta uusien jarjestelmien
myota tieto on muiden sidosryhmien ulottuvissa. H6 muistelee, ettda ennen kuin
organisaatio siirtyi Bl-tyOkalun pariin, joutui talousdataa pyytamaan yksikoiltd, josta
tietoa toimitettiin sahkopostin kautta. Nykyisin kaiken tiedon pystyy noutamaan suoraan
jarjestelmasta. H6 lisaa, ettd digitalisaation myotda paatoksenteko on muuttunut
helpommaksi, kun tietoa on helpommin saatavilla ja sitda on helpompaa jakaa kuin ennen.
Tama on hdnen mukaansa tehostanut kannattavuuden optimointia. H5, jonka
organisaatiossa oli aiemmin yksinkertainen toiminnanohjausjarjestelma, toteaa, etta
uuden jarjestelman myota organisaation luvuista on tullut [dpindkyvida. Samaan
ajatukseen yhtyy H2 ja lisaa, ettd lapindkyvyys on tullut osaksi kustannuslaskentaa.

Lisaksi digitalisaatio on lisannyt H2 luottamusta tuotettuihin lukuihin.

”Tdmdn uuden ERP:n jdljitettévyys ja ldpinékyvyys niin voi sanoa, ettd meilld ei
aikaisemmista juuri ollut. Jossain Excelin raporteista joku laskenut jostain, niin nyt
se kaikki pystytddn jéljittdd ja aukaisemaan. Eri tuotanto-osuuden, ettd mité se
kustannus sielld on ja niin edelleen. lhan eri tasolla ollaan téllé hetkelld, mutta se
on tietysti ihmistenkin ansio, mutta ennen kaikkea jérjestelmd sen mahdollista. ”
(H5)

“Tiedon saatavuus on parantunut silté osin. Se, ettd onko se laadullisesti aina
kauhean hyvdd, kun ihmiset itse tekee, niin se on toinen juttu. Mutta se saatavuus
on kyllé lisddntynyt, ettd sité on organisaatiossa aika paljonkin saatavilla, kun osaa
oikeista paikoista sitd Idhted kaivelemaan.
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[- -] digitalisaatio ei niitd periaatteita muuttanut oikeastaan, ettd se on ehkd tehnyt
sen Idpindkyvdksi. ” (H6)

”Se data on nopeammin kdytettdvissd, niin kylld sieltd vdistémdttd vapautuu sité
aikaa sitten nimenomaan sille analyysille eikd kdsitydlle, ettd saadaan joku raportti
aikaiseksi. Sitd analyysipuolta on varmasti vahvistanut ja sitten taas ehkd myéds
tietyiltd osin luottamusta niihin lukuihin ja siihen ldpindkyvyyteen, etté ne ei ole
sielld missééin Controllerin tydpdydalld Excel hopotyksissd. Sitten se ldpinékyvyys
siihen kustannusarvion laskentapuolelle, kun on ndmd kaikki automaattiset
raportit sun muut tukevat tyékalut. ” (H2)

Digitalisaation myotd H4 ei tunnista, ettd organisaatiossa olisi saatu suoria hyotyja
nimenomaan kustannuslaskentaan, mutta tunnistettavissa on uusia mahdollisuuksia,
joilla laskentaa voisi tulevaisuudessa ldhted tehostamaan. Ennen tata tulisi kirkastaa
yrityksen sisdiset prosessit ja odotukset jarjestelmaa tai menetelmaa kohti, jonka jalkeen

uuden jarjestelman kayttoonottoprojekti on hyodyllista.

”Siinéikin se marssijdrjestys kyllé tédytyy olla, ettd ensin sinulla on se vastaanottava
organisaatio ja sulla ne mallit ja ne prosessit mihin sé Idhdet, ehkéd sitten sitd
jérjestelmdd ja automatisaatiota sovittelemaan, ettd se tukee sité mitd te haluatte
tehdd. ” (H4)

Haastateltavien kommenteissa korostui myos keskitetty datanhallinta ja saatavilla olevan
tiedon puhtaus. H3 organisaatiossa painotetaan tiedolla johtamista ja uuden
toiminnanohjausjdrjestelman myo6ta kustannustietoa on tulevaisuudessa mahdollista
vyOryttaa tarkemmin laskentakohteille, kun jarjestelman uusia lisdosia otetaan kayttoon.
Digitalisaation myotda H5 organisaatiossa siirryttiin uuteen jarjestelmaan, joka on
haastateltavan mukaan tehnyt datasta oikea-aikaista, kuranttia ja nostanut sen yrityksen
haluamalla tasolla. Myos H5 toteaa, ettd kaikkia jarjestelman lisdosia ei olla vield otettu
kayttoon, mutta ndiden kayttoonotto lisdisi kustannuslaskennan seurattavuutta. H2,
jonka organisaatiossa toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto projekti on kdynnissa,
kertoo, ettd uuden jarjestelman myota informaatiota olisi saatavilla nopeammin kuin

talla hetkella. Se mahdollistaisi nopeamman reagoinnin muutoksiin.
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“Migraation aikana jouduttiin ihan jéétdvd mddrd siivota sitd vanhaa dataa. ” (H5)

Digitalisaation myota haastateltavat kuvaavat, etta saatavilla on enemman informaatiota
paatoksenteon tueksi, mutta sitd voitaisiin joissain organisaatioissa hyodyntaa
tehokkaammin padatoksenteossa. H1 kommentoi, ettd kustannusinformaatiota on
tarpeeksi, mutta prosessia voitaisiin tehostaa teknologian avulla. H3 organisaatiossa
paatoksentekoa voitaisiin tehostaa lisdaamalla Bl-tyokalun kayttéa prosessissa. H4
mukaan organisaatio ei ole vield padssyt ulosmittaamaan kaikkia kyvykkyyksia
kustannuslaskennan osalta, mutta ettd tilannetta hidastaa organisaation sisdinen
prosessijohtaminen. H6 toteaa, ettd myos heilla olisi potentiaalia tuottaa enemman
kustannustietoa, mutta sitd hidastaa vanhat jarjestelmat ja liiketoimintamalli. H7
organisaatiossa saatavilla data on pystynyt kohtuullisella tasolla vastaamaan
paatoksenteon vaatimuksiin ja raportoinnin pohja on kestava, tdassa H7 korostaa
tuotetun tiedon luotettavuutta. H5 organisaatiossa nykyinen kustannusinformaatio on
pystynyt vastaamaan paatoksenteon tarpeisiin  hyvin, kehitettdavda H5 nakee

tuotekohtaisen laskennan varianssien analysoinnissa.

Kustannuslaskennan kehityksen kannalta viimeaikainen digitaalinen kehitys on myods
vaikuttanut asiantuntijoiden asenteeseen tyota kohti. H2 toteaa, ettd digitalisaation
myota yritysten pitda kehittyd, jotta ne houkuttelevat asiantuntijoita organisaatioon.
Kehityksen myota manuaalisesta tyosta ollaan paasemassa irti ja asiantuntijuus keskittyy

enemman analysointiin.

“Kuka Business Controller tai kuka haluaa Business Controlleriksi sellaiseen
paikkaan, vaikka ensi vuosikymmenelld missé sun pdd tyévdline on Excel? Siind on
varmaan ollut aika monia ndkékulmia, ettd pysytddn tavallaan matkassa mukana. ”
(H2)

Kustannuslaskentatiedon tuottamisen, tulkinnan ja kehittdmisen valistd tasapainoa
arvioitaessa H1 ja H4 toteavat, ettd tarvetta olisi tehokkaammille ratkaisuille, mutta
nykyisten resurssien puitteissa on kehittamista ohjattu muihin toimintoihin. Talla

hetkella H4 organisaatiossa kustannuslaskenta vie useamman henkilén resurssin
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taysipdivaisesti. H4 kuvailee, ettd asiantuntijoilla on laaja-alainen tietamys
lilketoiminnasta ja sen kehittamisestd, mutta resurssi prosessien automatisoinnin
kehittamiseen puuttuu. Jokainen haastateltava toi esille se, ettd kustannuslaskennan

kehittamisen puutteen taustalla ei ole inhimilliset tekijat, vaan organisatoriset.

Kaiken kaikkiaan nykyisen kustannuslaskennan puutteista tai toiminnallisuuksista
jokainen haastateltava loysi niin hyvaa kuin huonoa. Digitalisaation myo6ta organisaatiot
ovat pystyneet tehostamaan prosessejaan, kun tietoa on saatavilla enemman ja
nopeammin kuin koskaan aiemmin. Uusia data-analytiikkatydkaluja on otettu kayttéon,
prosessiheikkouksia ja puutteita on tunnistettu ja osa organisaatioista on aloittanut
toimenpiteet naiden tehostamiseksi. Digitalisaation my6étda manuaalinen tyé on
vahentynyt ja asiantuntijoiden mukaan keratty tieto on aiempaa luotettavaa. Useampi
haastateltava sanoi, ettd matka kohti kehitysta on aloitettu, mutta se on kuitenkin vasta

alussa.

6.4 Kustannuslaskennan tulevaisuuden kehityssuunta

Haastatteluiden viimeisena teemana haluttiin kartoittaa, kuinka asiantuntijat kokevat
kustannuslaskennan ja sen informaation muuttuvan tulevaisuudessa. Selkeasti eniten
esille tuotu elementti keskusteluissa oli tekoaly ja sen vaikutus kustannuslaskentaan. H7
toteaa, ettd tekodlyn avulla kustannuslaskentaa voitaisiin muuttaa reaaliaikaisemmaksi
ja kuukausitason raportointisyklia voitaisiin lyhentdaa. H7 jatkaa, ettd tekoalyn avulla
kustannuslaskentaa voitaisiin tehostaa lisdaamalla eri jarjestelmien valista keskustelua,
joka nopeuttaisi raporttien tuottamista, kun tekodlykomponentti siirtdisi tietoa
jarjestelmien valilla ja muodostaisi valmiit raportit analysointia varten. Myods H4
tunnistaa, ettd tekoalya voisi hyodyntada kustannuslaskennassa, mikali tekodlymallin saisi
noutamaan kustannustietoja toteutuneista kuluista rivitasolla. Manuaalisesti tyo olisi

mahdoton tai todella hidasta.
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”"KPl  mittareita tai volyymitietoja, joita haluttaisi seurata, vaikka
pdivdy/viikkotasolla niin saataisiin niité automaattisesti suoraan
raportointijéirjestelmdstd tihedmmdllé syklilld.

[- -] tekodly tulee auttamaan siihen tiedonsiirtdmiseen ja tiedonmuodostumiseen
raporteiksi ja sitten ehké myés siihen analyysipuoleen, ettd pystyy valmiiksi ikddn
kuin pureskelemaan sitd tietoa, jota raportoidaan. ” (H7)

Tekoalylla ja muilla digitaalisilla menetelmilla uskotaan olevan muitakin vaikutuksia
kustannuslaskentaan. H3 korostaa Bl-tyokalujen tuomaa tehokkuutta ja manuaalisen
tyon vahentymistd. H4 mukaan tekodlyn ja muiden uusien menetelmien avulla
datamassojen kasittelysta tulee automatisoidumpaa. Hanen mukaansa menetelmat
voisivat tarjota vastauksia asioihin, joita vield ei edes osata edes ajatella, mutta toteaa
ettei nde, etta tekoaly voisi ainakaan viela korvata kustannuslaskennan henkiléresursseja.
H5 puolestaan nadkee, ettd tekodly wvoisi olla ratkaisu henkiléresurssien

tasapainottamiseen ja uskoo sen tehostavan tiedonkasittelya seka analysointia.

“Mut sitten mietin sitd, ettd onko tekodly just se, joka esimerkiksi
kustannuslaskennassa saisi meille henkil6resursseja korvattua? Vditdn, ettd ei. ”
(H4)

”Se tulee kylld tehostamaan sitd tekemistd ja véhentdd sité henkiléresurssia, kun
se Al pystyy sielld taustalla, hakee hyvinkin nopeasti sitd dataa. Kylld se oma
odotusarvo on, ettd se tulee tehostamaan aika paljonkin sitéd tekemistd ja
nimenomaan sité analysointia. ” (H5)

Tekoalysta puhuttaessa H1, H4, H5, H6 ja H7 nostavat kuitenkin esille asian, jolla on suuri
vaikutus siihen, voidaanko tekoalya Iahtea implementoimaan tyékaluksi organisaatioon.
Heiddn mukaansa ennen kuin tekodly voidaan ottaa organisaatiossa kayttoon, tulee
taustalla olevan datan olla puhdasta, lapikdytya ja strukturoitua tavalla, jota valittu
tekoadlymalli pystyy hyodyntamaan. Lisaksi H1 ja H4 korostavat, ettei pelkkd tekodlyn
lisddminen toimintaan ilman kunnollista kdyttésuunnitelmaa tuo minkaanlaista lisdarvoa
organisaatiolle. H2 uskookin, ettei, tekodly olisi lahitulevaisuudessa integroitu osa
lilketoimintaa. H1 yhtyy samankaltaiseen ajatukseen ja toteaa, ettd tekodly voi tuoda

yksittaisia ratkaisuja. H6 myds arvioi, ettd ensin tekodly osuu manuaalisiin suorittavan
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tason tehtaviin, joita monet organisaatiot ovat ulkoistaneet. Analyysipohjaiseen tyéhon

ei vaikutus ole niin merkittava.

“Jos yhtiélld ei ole selkeditd strategiaa ja ei johdeta tekodlyn implementointia tai
mukaanottoa niihin prosesseihin, niin mé en nde, ettd se vdlttdmdttd olisi kovin
tehokasta. ” (H4)

“"Haasteet varmaan tietysti Iéhtékohta on siind, ettd sen datan pitdd olla niin
oikeata ja kuranttia sielld taustalla, ettd jos se on semmoista, ettei pysty yhdistdd
niité asioita tai data ei ole niin tarkkaan mdidritettyd niin Al voi dkkid tuottaa sielté
vddrdnlaista analyysid. ” (H6)

”Md ndikisin, ettd se suunta tekodlylld tédssd kohtaa on se, ettd erilaisia tdmmdisid
yksittdisratkaisuja ja spottiratkaisuja ratkaistaan. ” (H1)

Kustannuslaskennan tulevaisuuden kannalta esille nousi, ettd epavarmassa ymparistdssa
korostuu tarve tarkemmalle informaatiolle ja mitda enemman muutoksia pystytaan
ennakoimaan tai mitda paremmin ennusteissa pystytdaan katsomaan tulevaan, sen
parempi. H3 mukaan epdvarmemmassa ymparistossa kaivataan entistda enemman tietoa.
H2 toteaa, ettd tulevaisuudesta ei ole organisaatiossa kiinnostuneita pelkdstdaan
talousihmiset vaan koko organisaatio. Ennustamiseen yhdistyy H4 mukaan erilaisten
skenaarioiden tuottaminen myos kustannuslaskennassa. H4 lisda, etta mikali yritys ei
pysty vastaamaan markkinoiden kehitykseen, ei se kesta mukana kilpailussa. Han toteaa,
ettd heiddn organisaatiossansa tullaan kehittdmaan automatisointia. H4 mukaan
kehityksen avain on se, ettd se vapauttaa henkiloresursseja, ei sido niita. H5 mukaan
tulevaisuudessa raportointi tulee tehostumaan ja muuttumaan oikea-aikaisemmaksi.
Han lisaa, etta tulevaisuudessa kustannustiedon merkitys tulee kasvamaan merkittavasti
markkinoiden epadvarmuuden jatkuessa. MyoOs H1 yhtyy ajatukseen siitd, etta
raportoinnin tulisi tulevaisuudessa olla enemman eteenpain katsovaa. H3 arvioi, etta

tekoalya voitaisiin hyodyntdaa myos ennustuksien tekemisessa.

“Kustannustiedon merkitys tulee muuttumaan paljon, hyvinkin paljon. ” (H5)
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“Kylld haluaisin ainakin uskoa, ettd se kehittyy siihen suuntaan, ettd tarvitaan
enemmdin ja halutaan enemmdn. ” (H2)

”Me tarvitaan myés kustannuslaskennan osalta skenaarioita ja erindkdisté tietoa
eri kdyttétarkoituksiin. ” (H4)

"Ainakin luulisi, ettd Ennakoivaksi muuttuisi, ettd pystyttdisiin jo ennakoimaan, ettd
miten meiddn kustannukset tulee muuttumaan tarkemmin eikd vdélttdmdttd ole
ihmisten takana vaan pystytddn hyédyntdd sitten tekodlyd siind. ” (H3)

H4 uskoo, ettd tulevaisuudessa kustannuslaskenta muuttuu eteenpain katsovaksi ja
ennakoivaksi. H5 uskoo, etta laskennassa tullaan hyddyntamaan enemman analytiikkaa
ja reaaliaikaisen tiedon avulla vahvistetaan ennusteita. Samalla vahvistuu ihmisen rooli
analysoinnissa. Myods H6 yhtyy ndihin kommentteihin, mutta lisaa ettei mikaan tyokalu,

kuten tekoaly, pysty ennustamaan kaikkea.

“Joku tullipolitiikka? Miten se muuttuu yhdessd y6ssd, niin, etté se tekodly pystyisi
arvioimaan, kun ei niité pysty ihmisetkéén arvioimaan? Se on tdysin mahdotonta,
ettd se sitd pystyisi tekemddn. ” (H6)

Kustannuslaskennan tulevaisuuden osalta asiantuntijoilla oli selkedt kaksi kohdetta:
prosessien tehostaminen ja tekodly. Haastateltavien mukaan tulevaisuudessa
kustannuslaskentaa ja muuta raportointia voidaan tehostaa, suuria datamassoja
pystytdan analysoimaan tehokkaammin sekd digitalisaation ja kriisien vaikuttaessa

organisaatiot kaipaavat entistd enemman informaatiota paatdksenteon tueksi.

6.5 Yhteenveto

Taulukko 2. kokoaa yhteen tutkimuksen empirian kautta tehdyt havainnot. Tutkimuksen
tavoitteena oli havainnoida kuinka laskentatoimen asiantuntijat kuvaavat digitalisaatio ja
viimeaikaisten kriisien  ja toimintaympariston muutosten vaikuttaneen
kustannuslaskentaan. Tutkimuksen lopulliset johtopaatokset kasitellaan paaluvussa 7 ja

samalla tuloksia verrataan aiempaan tutkimustulokseen.
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Taulukko 2. Haastatteluiden havainnot.

Aihe

Havainnot

Kaytdssa olevat
kustannuslaskennan
menetelmat ja valinnan
perustelu

Organisaatiot kayttavat laajalti erilaisia
kustannuslaskentamenetelmia. Suurissa organisaatioissa
hyodynnetdaan toimintokohtaistalaskentaa, mutta myds perinteisia
menetelmia sovelletaan. Kustannuslaskentaa hyoédynnetdaan muun
muassa budjetoinnissa, kannattavuuslaskennassa ja paatoksenteon
tukena. Valitun menetelman taustalla on usein tarve tietynlaisesta
kustannusinformaatiosta tai liiketoimintamalli maarittelee sopivan
menetelman.

Kriisien vaikutus
kustannuslaskentaan

Kriisien myo6ta organisaatioiden tiedon tarve lisddntyy, ennusteiden
merkitys kasvaa ja raportointia kehitetaan vastaamaan
liilketoiminnan muutoksiin. Uusia kustannuslaskentamenetelmia ei
oteta kayttoon, vaan olemassa olevan raportoinnin tasoa ja
merkitysta syvennetdan. Kriisitilanteessa myds korostuu
asiantuntijoiden inhimillinen padoma.

Digitalisaation vaikutus
kustannuslaskentaan

Digitalisaation myota organisaatiot ovat pystyneet ottamaan
kdyttoéon uusia data-analytiikkatydkaluja ja
toiminnanohjausjarjestelmia on uusittu tai ollaan uusimassa.
Datamassojen kasittely on aiempaa nopeampaa ja talousluvuista on
saatu aiempaa lapinakyvampia.
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7 Johtopaatokset

Tutkielman viimeisessa luvussa esitellddan tutkimuksen keskeiset johtopadatdkset ja
verrataan niita aiempaan tutkimustulokseen. Tassa luvussa vastataan tutkimuksen
alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tavoitteisiin. Lisdksi esitetdan mahdollisia

jatkotutkimusehdotuksia ja kerrotaan rajoitukset.

Miten yritykset kuvaavat digitalisaation ja kriisien vaikutuksia kustannuslaskennan
menetelmiin ja kdytantoihin?
c. Millaisia kustannuslaskennan menetelmia yritykset kuvaavat kayttavansa,
ja miten niiden valintaa perustellaan?
d. Miten digitalisaatio ja kriisit ovat yritysten kokemusten mukaan

muovanneet kustannuslaskennan menetelmia ja prosesseja?

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa ymmarrys siitd, miten organisaatiot ja
niiden asiantuntijat kuvaavat kadytdssa olevia kustannuslaskentamenetelmia ja mitka
tekijat ovat vaikuttaneet taustalla, kun laskentamenetelmaa on valittu. Tutkimuksessa
haluttiin luoda kuvaus siitd, miten asiantuntijat kuvaavat digitalisaation vaikuttaneen
kdytossa oleviin kustannuslaskennan menetelmiin ja prosesseihin. Viimeaikaisten
kriisien ja toimintaympariston osalta tutkimuksessa oli keskiossa haastateltavien
kokemukset siitd, miten kaytossa olevat menetelmat ovat muuttuneet, kehittyneet tai
sdilyttdneet asemansa, kun ymparistossa tapahtuu muutoksia. Seuraavaksi vastataan

tutkimuksen paatutkimuskysymykseen ja alatutkimuskysymyksiin.

Paatutkimuskysymyksen tavoitteena oli kartoittaa, miten yritykset kuvaavat
digitalisaation ja kriisien vaikuttaneen kustannuslaskennan menetelmiin ja kdytantoihin.
Tutkimukseen keratty aineisto osoitti, ettda kriisien myotd organisaatiot eivat ldhde

suoraan muokkaamaan olemassa olevia menetelmia. Kriisitilanteessa korostui olemassa
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olevat menetelmat sekd laadukas informaatio paatoksenteontueksi ja tiedolla
johtaminen. Digitalisaation my6ta organisaatiot ovat pystyneet implementoineet data-
analytiikkatydkaluja, kuten Business Intelligence (BI) osaksi liiketoiminnan analysointia,
jonka lisdksi toiminnanohjausjarjestelmia on uusittu tai niihin ollaan lisdamassa
laajennuksia tehostamaan talousjohtamista. Data-analytiikka on mahdollistanut
organisaatioita kasittelemaan suurempia datamassoja kuin koskaan aiemmin.
Digitaalinen kehitys on mahdollistanut rutiinitehtavien automatisoinnin ja saatavilla on
aiempaa enemmadn informaatiota, joka laadukkaampaa ja ajankohtaisempaa.
Kustannuslaskentaa on pystytty tarkentamaan saatavilla olevan informaation ansiosta ja
kustannusrakenteen muutoksia on digitalisaation ansiosta sujuvampaa analysoida ja

seurata.

Alatutkimuskysymys a:n tavoite oli kartoittaa, millaisia kustannuslaskennan menetelmia
yritykset kuvaavat kayttavansa ja miten niiden valintaa perustellaan. Tutkimus osoitti,
ettd haastateltavien organisaatioissa hydédynnetdaan niin perinteisia kuin moderneja
kustannuslaskennan menetelmia. Aineisto osoitti, ettd kdytdssd on jakolaskentaa,
standardikustannuslaskentaa, tavoitekustannuslaskentaa, elinkaarilaskentaa seka
toimintolaskentaa. Osa organisaatioista hyodynsi liiketoiminnassa useampaa
menetelmaa rinnakkain ja osa haastateltavista tunnisti, ettei kdytd mitdan tassa
tutkimuksessa esiteltyd laskentamenetelmda vaan organisaatio oli kehittdnyt omaa

liiketoimintaa tukevan menetelman.

Aineistosta havaittiin myo6s, ettd suoritekohtainen kustannuslaskenta oli osassa
organisaatioista edelleen kehityksessa, hyvin manuaalista tai sita ei koettu liiketoiminnan
kannalta tarkedksi laskentakohteeksi. Esille nousi myos havainto, ettd useampi
haastateltava tunnisti tarpeen kehittdd kaytossa olevaa suoritekohtaista
kustannuslaskentaa. Aineistosta voi todeta, ettd kustannuslaskentaa toteutettiin niin
toiminto-, projekti-  kuin laskentakohdetasolla. Kerattyda ja  tuotettua
kustannusinformaatiolla hyddynnetddan haastateltavien mukaan organisaation

kannattavuuslaskelmissa, budjetoinnissa, investointipaatoksissa seka hinnoittelussa.
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Kaytossa olevaa laskentamenetelmda organisaatiot perustelivat hyvin vaihtelevasti.
Tutkimuksen aineisto osoitti, ettd organisaatiot perustelevat kaytossa olevia
laskentamenetelmida ja prosesseja liiketoimintalahtoisesti. Nykyisten menetelmien
taustalla on toimialan kautta muodostuvat tarpeet, yrityksen kustannusrakenne,
talousjohtajan henkilékohtaiset valinnat, liikketoiminnan kasvun myo6tda muuttuneet
tarpeet ja jopa sattumalla on ollut vaikutus menetelmavalinnan taustalla. Yhdistava
tekija kustannuslaskennan muodostumisen taustalla oli kunkin haastateltavan mukaan
lilketoiminnan tarpeiden kautta muodostuvat odotukset, joihin kustannuslaskennalla
pyritddn vastaamaan. Esille nousi myds puhdas tarve tuottaa kustannusinformaatiota,

jotta liiketoiminta voisi tavoittaa asetetut tavoitteet.

Tutkimuskysymys b:n tavoitteena oli luoda kuva siitd, miten digitalisaatio ja kriisit ovat
yritysten kokemusten mukaan muovanneet kustannuslaskennan menetelmia ja
prosesseja. Digitalisaation, kuten my6s kriisien nahtiin vaikuttaneen jokaisen
haastateltavan organisaatioon. Tutkimuksen aineisto osoitti, etta kriiseissa organisaatiot
kaipaavat enemman tieto paatoksenteon tueksi ja viahemman uusia menetelmia.
Asiantuntijat kuvasivat, etta kriisitilanteissa korostui ennustaminen, mahdolliset
vaihtoehtolaskelmat tai skenaariot, budjetointi ja sen toteuman seuranta seka
raportoinnin kehittdminen, jotta se vastaisi liiketoimintaymparistossa tapahtuneisiin
muutoksiin. Aineistosta nousi esille, ettei kriisin koettu olevan laukaiseva tekija
menetelmamuutokselle vaan kriisitilanteissa korostui olemassa olevien menetelmien

kaytto ja niiden tehostaminen.

Digitalisaation osalta aineisto osoitti, ettda haastateltavat kokivat digitalisaation
tehostaneen tiedonkerdamista ja -kasittelya. Aineistossa nousi esille, etta digitalisaation
myota haastateltavat kokivat, ettd liiketoiminnasta on saatavilla aiempaa
luotettavampaa ja laadukkaampaa informaatiota, jonka lisdksi sen analysointi on
joustavampaa. Myos ennakointi ja sen tehostuminen nousivat esille. Bl-tydkalujen
ansiosta keratysta informaatiosta on tullut lapindkyvampaa koko organisaatiolle. Usean

haastateltavan organisaatiossa raportoidaan nykyisin Bl-tyokalujen ansiosta kaikille
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sidosryhmille, eika talouslukujen takana seiso vain talousosasto. Havaintona voidaan
todeta, ettd digitalisaatio on vahvistanut kustannuslaskennan informaatioarvoa

enemman kuin korvannut sen menetelmia.

Esille nousi myos se, etteivat organisaatiot muokkaa kdytossa olevia menetelmia
digitalisaation myo6ta vaan taustasyyna on enemman koettu paine kehittya. Paineella
haastateltavat tarkoittivat muita organisaatioita, joissa uuden
toiminnanohjausjarjestelman tai muun menetelman implementointi oli tuottanut
lilketoiminnalle lisdarvoa tehostamalla prosesseja. Positiiviset ennakkotapaukset uusista
menetelmista ja prosesseista, ovat kannustaneet haastateltavien mukaan organisaatiota
kehittamaan toimintatapojaan, jotta organisaatio nahdaan modernina ja houkuttelevana
tyopaikkana asiantuntijoille. Digitalisaation myotda useampi haastateltava totesi, etta
olemassa olevaa laskentaa on jo nyt pystytty tehostamaan uusilla digitaalisilla tyokaluilla.
Toisaalta digitalisaation koettiin avanneen asiantuntijoiden silmia siitd, ettd nykyisia
malleja pitdisi tehostaa, mutta esteenda on organisaation huonot tdamanhetkiset
valmiudet muutokselle. Haastateltavat kokivat, etta uuden toiminnanohjausjarjestelman
kautta kustannuksia  pystytddan seuraamaan tarkemmin ja  kohdistamaan
laskentakohteille. Aineisto kuvaa, etta digitalisaation myota kustannuslaskennan kehitys
ndyttaytyy enemman informaation laadun, ennakoinnin ja analytiikan kehityksend kuin
uusien menetelmien kayttéonottona. Haasteltavien kokemukset kuvaavat enemman

olemassa olevien prosessien kehittamista kuin menetelmien taytta uudistamista.

Tulevaisuuden kriisinhallinnan osalta esille nousi organisaatioiden tarve pystya
ennakoimaan muutoksia tarkemmin, kyky tehdda ennustuksia pidemmalle
tulevaisuuteen sekd ennen kaikkea olla edelld mainituissa tehtdvissa tarkempi kuin nyt.
Asiantuntijat myoOs syventavat Apak ja muut (2012) havainnot siitd, ettd péarjatakseen
kilpailulla markkinoilla tulee organisaatioiden ottaa kaytt6on uusia kustannuslaskennan
menetelmia, joiden avulla informaation tuottaminen on tehokkaampaa ja tarkempaa.
Tama tutkimus osoitti, etta yksi suurimmista esteista kustannuslaskennan kehittamiselle

on resurssipula. Jotta organisaatiot pystyisivat kehittdamaan laskentaan, tarvitsisivat ne
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lisdresursseja johtamaan muutosprosessia. Organisaatioiden paattdjien pitaisi tehostaa
resursseja, jolloin prosessien kehittaminen pystyttdisiin toteuttamaan. Vaikka
talousosasto ndahdaan paattajien toimesta joskus vain kuluerdand, nostaa tama tutkielma
esille, etta resurssien lissdminen edes hetkellisesti talousosastolle, tuo pitkalla aikavalilla

hyotyja koko organisaatiolla. Tahan havaintoon paattajien pitdisi tarttua vahvemmin.

Kustannuslaskennan tulevaisuuden osalta aineistossa nousi esille tekodly ja sen
tulevaisuuden soveltaminen osana kustannuslaskentaa. Fahndrich (2023) toteaa
tutkimuksessaan, etta tekodlyn avulla pystytdan tuottamaan informaatiota yritykselle,
tehostamaan johdon ohjausta, kuten paatoksentekoa ja tavoitteiden seuranta.
Mahlendorf ja muut (2023) tutkimuksessa havaittiin, ettd tekoalylld voidaan nahda
merkittava rooli organisaation kustannusten hallinnassa. Taman tutkimuksen havaintona
voidaan todeta, ettd asiantuntijat kokevat tekodlyn mahdollistavan nopeamman
tiedonsiirron- sekda -haun. Tekodly koettiin  vastauksena pienimuotoiseen
prosessikehitykseen, mutta vield asiantuntijat eivat usko, ettda tekoaly olisi valmis
korvaamaan ihmisresurssia. Taman tutkimuksen asiantuntijoiden mielipiteet siis
haastoivat Mahlendorf ja muiden (2023) kuvausta tekodlyn merkittavasta asemasta

talousohjauksessa.

Tulevaisuudessa asiantuntijoiden mukaan korostuu systemaattinen datanhallinta, silla
toimiakseen, tulee tekoalyn lahdedatan olla laadukasta. Tulevaisuudessa asiantuntijat
uskovat kustannuslaskennan olevan tarkempaa ja ennakoivampaa. Haastateltavien
keskuudessa nousi esille tiedontarpeen kasvu myos tulevaisuuden epavarmoissa
markkinatilanteissa. Raportoinnissa nousee esille kyky katsoa niin edespain kuin taakse
historiaan. Tulevaisuuden kustannuslaskennassa yritysten pdaattdjien tulisi keskittya
talousosaston pitkan aikavalin arvonlisdaykseen. Kaytanndssa tama tarkoittaisi prosessien
kehittamista lisaresurssien kautta, tutustumista talouden tarpeisiin ja niihin vastaamista
sekd syvempada vyhteistyotd taloudenasiantuntijoiden kanssa. Tulevaisuudessa
asiantuntijat tarvitset datanhallinnan, kustannuslaskennan - ja raportoinnin

kehittamisen tueksi jarjestelmid ja menetelmid, jotka tukisivat heiddn tyotdan ja
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mahdollistaisi ndma asiantuntijoiden kuvaamat muutokset. Jotta tdma olisi mahdollista
tulisi organisaatioiden selkeyttdaa sisdisia prosesseja ja organisaatiorakenteita seka
asettaa yhteisia toimintaohjeita, mika mahdollistaisi laajemman kehityksen ja prosessien

yhtendistamisen.

Kdydaan seuraavaksi tarkemmin ldpi esille nousseita havaintoja, joihin
tutkimuskysymysten vastaukset perustuvat. Taman tutkimuksen tulokset tasmensivat
Lukka ja Granlund (1996) sekda Hyvonen ja Vuorinen (2004) havaintoja silla,
haastateltavien organisaatioissa on kdytdssa niin perinteisia kuin moderneja
laskentamenetelmiad. Perinteisistd menetelmista kaytossa oli jakolaskentaa, jonka lisaksi
myos standardikustannuslaskentaa sovellettiin. Kun taas moderneista
kustannuslaskennan sovellutuksista tutkimuksessa esille nousi toimintoperusteinen
kustannuslaskenta (Activity-based Costing, ABC), tavoitekustannuslaskenta (Target
Costing) seka elinkaarilaskenta, jotka Lukka ja Granlund (1996) seka HyvOonen ja Vuorinen
(2004) tutkimuksessa oli nostaneet suosiotaan. Perinteinen jakolaskenta korostui
lilketoiminnassa, jossa suoritteet ovat keskendaan samanlaisia, mika vastaa Jarvenpaa ja
muiden (2017) kuvailua jakolaskennan hyodyntdmisestd massatuotannossa.
Standardikustannuslaskentaa hyédynnettiin eraan haastateltavan organisaatiossa niin
suoritekohtaisessa laskennassa kuin vaihto-omaisuuden arvostamisessa. Tata tukee

myds Jarvenpaa ja muiden (2017, s. 132) kuvaus standardilaskennasta.

Taman tutkimuksen aineistossa nousi esille se, ettda toimintoperusteista laskentaa oli
kdytossa enemman kuin alun perin oli oletus. Oletus perustui siihen, ettd menetelma on
kallis rakentaa, raskas ylldpitda ja vaatii jatkuvaa paivittamista (Kaplan & Anderson, 2007,
s. 7). Saatuja tuloksia pitda kuitenkin heijastaa siihen, ettd haastateltavat henkil6t
edustivat kokoluokaltaan suuryrityksia, joilla on enemman resursseja. Lisaksi
digitalisaation ja data-analytiikan kehityksen myotd uusista laskentamenetelmistd on
tullut helpommin saavutettavia (Spraakman ja muut, 2021; Fahndrich, 2023). Pavlatos ja
Kostakis (2018) totesivat tutkimuksessaan, ettd organisaatio, joka hyodyntaa

lilketoiminnassaan edes yhtd seuraavista menetelmistd: toimintolaskenta,
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tavoitekustannuslaskenta, elinkaarilaskenta tai tasapainotettu tuloskortti, omaksuu
kyseinen organisaatio todennakdisesti jonkin toisen ndistd menetelmista. Taman
tutkimuksen havainnot laajensivat Pavlatos ja Kostakis havaintoja, silld organisaatiot
hyodyntavat menetelmia paallekkdin ja laskentaa kehitetaan liiketoiminnan tarpeiden
mukaan. Tama tutkimus tdsmentdd Endenich ja muut (2011) kommenttia siitd, etta
standardikustannuslaskennassa korostuu tulevaisuudessa pitkdan aikavalin tavoitteet
sekd laskennasta saadun paatoksenteon tuen tarkeys. Taman tutkimuksen aineisto
osoitti, etta standardikustannuslaskennan avulla organisaatio seuraa yrityksen
kilpailukykya, mika mahdollistaa liiketoiminnan kansainvalistymisen pitkalla aikavalilla.
Aineiston mukaan, standardikustannuslaskentaa paivitetdadn sdannollisesti, mika

mahdollistaa kustannuslaskennan optimoinnin.

Kriisin muodostuessa tai toimintaympariston muuttuessa akillisesti Apak ja muut (2012)
toteavat, ettd liiketoiminnassa korostuu kustannusjohtaminen ja kustannuslaskennan
menetelmat, joiden avulla pyritddan tuottamaan informaatiota muuttuneesta
kustannusrakenteesta. Kriisitilanteessa organisaation pitda kyetd vastaamaan
muuttuneen toimintaympariston tarpeisiin. Taman tutkimuksen havainnot tasmensivat
heidan ajatuksiaan kustannusjohtamisen korostumisesta kriiseissa. Kerdtyn aineiston
perusteella asiantuntijat kuvasivat, ettd kriisitilanteissa korostuu tarve ennustaa
tulevaisuuden muutoksia, pidentada ennustusjaksoa ja kustannusten muutoksia
seurattiin aiempaa tarkemmalla tasolla. Toisin kuin Pavlatos ja Kostakis (2018) seka
Pavlatos ja Kostakis (2015) totesivat tutkimuksissaan, tdma tutkimus haastoi heiddn
ajatustansa siitd, ettd kriisin puhjetessa yritykset muuttaisivat kadytdssa olevia
kustannuslaskentamenetelmia. Tassa tutkimuksessa havainnot haastoivat tata ajatusta
silld, haastateltavat kuvailivat, ettei kdytossa olevia menetelmia lahdetty muokkaamaan
pelkan kriisin tai toimintaympariston muutoksen pohjalta. My6skaan hyodynnettavien
menetelmien tarkeyden ei havainnoitu muuttuvan merkittavalla tavalla haastateltavien
toimesta. Myos Hayne (2022) toteaa, ettd aktiivisen kriisin aikana on vaikea ottaa
kayttoon uusia kustannuslaskentamenetelmia. Tama tutkimus laajentaa tata nakemysta,

silld uusia menetelmia ei harkittu otettavaksi kayttoon.
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Taman tutkimuksen tuloksissa nousi esille, ettd muuttuvassa liiketoimintaymparistossa
organisaatio kaipaa syvempaa informaatiota, tarkempia ennusteita ja pitkan tahtaimen
kustannusjohtamista. Tama havainto syventaa Pavlatos ja Kostakis (2015) havaintoa siit,
etta kriisijohtaminen tukeutuu saatavilla olevaan informaatioon. Heiddn mukaansa
lilketoimintaympariston muuttuessa korostuu laadukas suunnittelu seka budjetointi.
Myos Van der Stede (2011) oli tehnyt saman havainnon tutkimuksessaan. Myds taman
tutkimuksen tulokset syventdvat ndita havaintoihin. Kriiseistd ja toimintaympariston
muutoksista puhuttaessa haastateltavat nostivat esille tiedolla johtamisen, budjetoinnin
kehittamisen, ennusteiden ja vaihtoehtolaskelmien pitkdan tahtdimen soveltamisen. Osa
haastateltavista tunnisti, etta organisaatiossa raportoidaan jopa liikaa, mika on saattanut
johtaa siihen, etta ongelmien korjaamisessa on keskitytty vaaraan kohteeseen.
Tutkimuksen havaintona on, ettd kriisijohtamisessa yritysjohdon tulisi keskittya
nykyisten tietoldhteisen kehittamiseen, ei uusien rakentamiseen. Kustannuslaskennassa
johdon pitdisi huomioida, ettd menetelma on rakennettu vahvan ja luotettavan perustan

paalle ennen kuin sitd aletaan kehittamaan.

Data-analytiikka toimii Spraakman ja muiden (2021) mukaan sopivana tydkaluna
tehostaa organisaation paatoksentekoa sekd ennakointia. He myo6s lisdavat, etta
analytiikan avulla pystytdaan lisddmaan organisaation ei-taloudellista raportointia, mita
tunnistettiin tapahtuneen myds taman tutkimuksen haastateltavien toimesta. Tama
tutkimus syventdd tatda aiempaa tutkimusta, silld haastateltavien mukaan data-
analytiikka on myos kriisitilanteessa tarkea tydkalu, kun suuria datamassoja pystytaan
muokkaamaan luettavaan muotoon ja tdten se tukee paatoksentekoa ja edistaa
menetelmien kehittamista. Tutkimus syventdd myds Fahndrich (2023) tutkimuksen
tuloksia budjetoinnista, silla haastateltavat kertoivat budjetoinnin merkityksen
kasvaneen liiketoimintaympariston muuttuessa. Data-analytiikka todetaan tehostaneen

my0s budjetointia, kun tarvittavat tiedot ja luvut on haettavissa nopeammin.

Pavlatos ja loakimidis (2024) kasittelivat tutkimuksessaan yrityksen henkisen padoman

vaikutuksesta kaytossad oleviin laskentamenetelmiin. Vaikka tama tutkimus ei keskity
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haastateltavien henkiseen padomaan oli tutkimusaineistossa havaittavissa Pavlatos ja
loakimidis (2024) mainitsemaan kasvu asennetta. Asiantuntijoilla oli kyky tunnistaa
liiketoiminnasta ja kdytossa olevasta kustannuslaskennasta heikkouksia ja puutteita.
Osaan naista asiantuntijat olivat lahteneet hakemaan vastauksia, mutta haastateltavat
eivat jattaneet mainitsematta, mikali he kokivat, ettei organisaatio ole rakenteeltaan tai
kyvykkyyksiltdan viela valmis tarvittaviin muutoksiin. Tassa tutkimuksessa huomattiin,
ettd henkisen pddoman arvo nousee esille, kun muuttuvassa liiketoimintaymparistossa
haetaan niin sanottua hiljaista tietoa, joka siirtyy henkil6lta toiselle verbaalisesti.
Haastateltavien mukaan asiantuntijoiden kustannustietoisuus markkinoilla on yksi
tarkea elementti, kun markkinatilanne heilahtelee. Henkinen padaoma on yritysjohdolle
arvokasta, eika sitd voida aina ostaa. Tutkimuksen aineistosta voidaan todeta, ettd
kustannuslaskennan kehityksen kannalta on tarkeda, ettd organisaation paattdjat
tunnistavat henkisen padoman, antavat sille tilaa kasvaa ja vaikuttaa liiketoiminnan

prosesseihin.

Tama tutkimus tarjoaa arvokasta sisdtietoa siitd, miten asiantuntijat kokevat
digitalisaation ja kriisien vaikuttaneen kustannuslaskennan menetelmiin ja prosesseihin.
Se haastaa organisaatioita miettimaan, kuinka nykyiset resurssit on allokoitu eri
toiminnoille ja kuinka digitaalisilla ratkaisuilla voitaisiin tuottaa lisdarvoa kaikille
sidosryhmille. Tutkimus osoittaa, kuinka sisdisten prosessien ja vastuiden
selkeyttamisella pystytddan tehostamaan talouden kokonaisprosesseja, tiedolla
johtamista ja kustannustehokkuutta. Tutkielma tarjoaa nakokulman siitd, miten
tulevaisuuden kustannuslaskenta koetaan ja miten tekoalyn oletetaan vaikuttavan siihen.
Tutkimus osoittaa, ettd pysydkseen digitaalisen kehityksen mukana tulee liiketoiminnan
perusprosessien olla kunnossa, datahallinta systemaattista ja inhimillinen padoman

sidottu osaksi arvonluontia.
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7.2 Rajoitukset

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa on huomioitava, etta siihen liittyy rajoitteita.
Taman tutkimuksen suurin rajoitus on tutkimuksen otoskoon eli haastatteluaineiston
rajoite. Haastatteluita suoritettiin yhteensa seitseman kappaletta ja jokainen niista
kohdistui eri organisaatioon. Valittu tutkimusmenetelma perusteltiin kappaleessa 5.1,
vaikka menetelma todettiin parhaaksi tavaksi toteuttaa tutkimus, on menetelmassa
rajoite. Laadullisen menetelman kautta kerattya tutkimustulosta saadaan pienemmalta
populaatiolta kuin maarallisessa tutkimuksessa. Pienempi otos johtaa siihen, ettei yhta
syvallisia johtopaatoksia voida tehda kuin silloin, kun aineistoa on enemman saatavilla.
Tutkimuksen tavoitteena ei ollut tuottaa tietoa kustannuslaskennan menetelmien
yleisyydesta, vaan kuvata laadullisesti asiantuntijoiden kokemuksia siita, miten
digitalisaatio ja kriisit ovat nakyneet organisaatioiden toimintatavoissa. Tavoitteena ei
ollut tuottaa isoja yleistyksia. Rajoitteena ndhdaan myos digitalisaation ja kriisien laajuus

ilmioina, eika niiden vaikutuksia voitu eritelld tassa tutkielmassa tarkasti.

Keratyn otoksen koko voidaan nahda tutkimuksen yhtena rajauksena. Aineisto koostuu
erityyppisitd organisaatiosta, jonka takia vertailu on mahdollista ja luo kiinnostavaa
vertailua, mutta samalla se tekee vertailun tuloksista hyvin hajanaisia eikd merkittavia
johtopaatoksia voida muodostaa. Lisdksi keratty aineisto koostuu asiantuntijoiden
kokemuksista, eikda se perustu organisaatioiden dokumentteihin tai havaittuihin
prosesseihin. Rajoitteena voidaan myds nahda se, ettei tutkimuksessa pystytty

havainnoimaan jokaisen haastateltavan organisaatiokontekstia yhta syvallisesti.

Toinen tutkimuksen rajaus liittyy haastattelian ja haastateltavan valiseen
vuorovaikutukseen. Laadullisen tutkimuksen rajoitteena voidaan ndhdad sen
vuorovaikutuksen mahdollistama vaarinymmarrys. Haastattelutilanteessa niin
haastattelija kuin haastateltava on voinut ymmartaa kysymyksen tai vastauksen vaarin.
Tata rajoitetta pyrittiin ehkaisemaan silld, ettd haastatteluiden aikana termeja avattiin
haastateltavalle ja tarvittaessa hyodynnettiin lisakysymyksia. Tutkimuksen rajoitteena

voidaan myoOs nahda tutkijan ennakko-oletukset ja tiedot aihealueesta. Laadullisen
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tutkimuksen lopputulos on aina tutkijan oman ymmarryksen varassa eikd se voi olla

puhtaasti objektiivinen (Puusa ja muut, 2020, s. 69-70).

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tulosten perusteella pystytaan antamaan tulevaisuuden
jatkotutkimusehdotuksia, joilla aihetta voidaan tutkia syvemmalld tasolla. Taman
tutkimuksen tavoitteena oli havainnoida, kuinka asiantuntijat kokivat asetetun ilmion
eika tutkimustulosta ollut rajattu vain yhdelle toimialalle tai yrityskokoon.
Tulevaisuudessa aihetta voitaisiin syventdaa tutkimalla digitalisaation ja kriisien
vaikutusta vain yhdelle toimialalle, kuten teollisuuteen tai vahittdiskauppaan. Lisaksi
tutkimusta voitaisiin rajata yrityskoon perusteella ja ndin toteuttaa yrityskokojen valisten
erojen vertailua. Esimerkiksi vertailemalla muutosajurien vaikutus pk-sektorilla vs.
suuryrityksissa. Toimialatutkimus on jatkotutkimuksena perusteltu, silla tassa
tutkimuksessa aineistossa esiintyi niin perinteisida kuin moderneja menetelmia eri
toimialojen yrityksissa. Menetelmien kadyttdastetta pystytdan vertaamaan paremmin,

kun ensin on aineistoa tietyn toimialan menetelmavalinnoista.

Tassa tutkielmassa digitalisaatiota ja kriiseja tutkittiin yleisella tasolla eika eri kriiseja tai
uusia digitaalisia tyokaluja eritelty. Jatkotutkimuksena voitaisiin tarkastella tassakin
tutkimuksessa mainittuja kriiseja ja menetelmia omalla tasolla erikseen, jolloin saataisiin
eriteltya kriisien ja digitaalisten tyokalujen valiset eroavaisuudet toimintatavoissa ja
prosesseissa. Digitalisaation osalta tdssa tutkimuksessa nousi esille digitalisaation
vaikutus Business Intelligence-tyokaluihin ja datan laatuun, joten jatkotutkimuksessa

keskiossa voisi olla ndma mekanismit ja niiden syvempi merkitys liiketoimintaan.

Lisaksi aihetta voitaisiin lahestya pidemman aikavalin tutkimuksella. Pidempi aikavali
mahdollistaa menetelmien kehityksen tarkkailun yli ajan ja samalla muodostettaisiin
kokonaiskuva siitd, kuinka todellisuudessa organisaatiot reagoivat pitkalla aikavalilla

lilketoimintaympariston muutoksiin ja uusiin innovaatioihin. Pidemman aikavalin
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tutkiminen antaisi arvokasta nakokulmaa, silld taman tutkimuksen tulokset osoittivat,
etteivat kriisit muuta menetelmia suoraviivaisesti. Pitkan aikavalin tarkastelulla voitaisiin
havainnoida, kuinka ilmio kayttaytyy. Jatkotutkimusehdotuksena voitaisiin nahda myods
tutkimusmenetelma. Tassa tutkimuksessa aiheitta [ahestyttiin laadullisen tutkimuksen
nakdkulmasta. Tulevaisuudessa aihetta voitaisiin tarkastella maarallisen tutkimuksen

kautta, jolloin keskioon voitaisiin ottaa laskentamenetelmien yleisyys ja kayttoaste.
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Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelun ydinteemat

1.

Haastateltavan taustatiedot
a. Millainen on roolisi osana organisaatiosi kustannuslaskentatiedon ja
sen menetelmien tuottamisessa, hydodyntamisessa tai kehittamisessa?

Kustannuslaskennan nykytila

a. Millainen kustannuslaskenta organisaatiossanne on talla hetkella?
b. Mihin tarkoituksiin kustannusinformaatiota kdytetaan?
c. Vaativatko eri kadyttotarkoitukset erilaisia laskentatapoja tai -

menetelmia?
Toimintaymparistén muutokset ja niiden vaikutus kustannuslaskentaan
a. Miten viimeaikainen epavarmuus ja kriisit ovat vaikuttaneet
kustannuslaskentaan?
b. Miten viimeaikainen epavarmuus ja kriisit ovat muuttaneet
kustannusinformaation tarvetta?
Digitalisaation vaikutus kustannuslaskentaa
a. Miten digitalisaatio on muuttanut kustannusinformaation tuottamista
organisaatiossanne?

Kustannuslaskenta osana paatdksentekoa

a. Miten saatavilla olevaa kustannustietoa hyodynnetaan
paatoksenteossa?
b. Kuinka hyvin  nykyinen  kustannuslaskentajarjestelma vastaa

yrityksenne tarpeisiin?
Ajurit yrityksen kustannuslaskennan nykytilan taustalla ja tulevaisuuden
kehitys
a. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet nykyisen

kustannuslaskentamenetelman tai kaytannon valintaan?
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b. Mitka tekijat rajoittavat tai mahdollistavat kustannuslaskennan
kehittamista?
7. Kustannuslaskennan rooli, rajoitukset ja mahdollisuudet tulevaisuudessa
a. Miten koette kustannuslaskennan ja sen kayttotarkoituksien
kehittyvan tulevaisuudessa?
b. Miten ndette tekoalyn ja muiden digitaalisten tyokalujen vaikuttavan

kustannuslaskentaan?
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