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Tutkimuksen taustalla on Valtion taloushallinnon strategia 2020, jonka tavoitteena on pa-
rantaa valtionhallinnon tuottavuutta. Virastot ovat tulosvastuussa tulosohjaavalle minis-
teridlleen. Jotta virastot saavat mahdollisimman luotettavaa tietoa paatoksentekoonsa ja
kyetékseen tuottavuusvaatimuksiin, on virastoilla oltava tehokas kustannuslaskentajarjes-
telma. Virastojen siirryttyd valtionhallinnon yhteiseen seurantakohdemalliin, valtionhal-
linnossa pystytdan tarkemmin seuraamaan kustannuksia eri seuratankohteiden tasolla.
Valtiokonttori on laatinut virastoille sopivan, toimintolaskentamalliin pohjautuvan kus-
tannuslaskentamallin, jota virastojen tulee hyodyntéa jarjestelmia kehittaessaan.

Tutkielman tavoitteena on kehittdd toimintolaskentamalli yhdelle virastolle hyddynta-
malla valtion yhteistd kustannuslaskentamallia sekd hyodyntadd haastatteluista saatuja
vastauksia tutkimuskysymyksien ratkaisemiseksi. Kohdevirastoksi on valittu Maaseutu-
virasto. Teoriaosuuden kirjoittamisen jalkeen valtionhallinnossa paatettiin yhdistdd Maa-
seutuvirasto, Elintarviketurvallisuusvirasto ja Maanmittauslaitoksen tietopalvelukeskus
uudeksi Ruokavirastoksi. Tutkielman case-organisaatioksi muutettiin tamén jalkeen Ruo-
kaviraston maaseutulinja, joka siséltad Maaseutuviraston organisaation ja toiminnot.

Tutkimuksessa kasitellddn toimintolaskentaa menetelména ja kuvataan tekijoitd, jotka
vaikuttavat toimintolaskennan onnistuneeseen implementointiin. Tutkimuksessa kuva-
taan toimintolaskennan implementoinnin vaiheet, toimintolaskennasta saatavat hyodyt
seka esitelladn case-organisaatio.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta ja konstruktiivista tutkimusmene-
telmé&a haastattelemalla esimiehi& ja controllereita. Kyselyt suoritettiin yht& sahkoposti-
kyselya lukuun ottamatta haastatteluin. VVastaukset analysoitiin jakamalla vastaukset tee-
moihin, jonka jalkeen etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen tuloksena Ruokaviraston maaseutulinjalle on kehitetty toimintolaskenta-
malli, jota tullaan kayttdaméaan viimeistaan elokuussa 2019 tulossopimuksen véliraporttiin.

AVAINSANAT: toimintolaskenta, valtion taloushallinto, tuottavuus






1. JOHDANTO

1.1. Johdatus aihepiiriin

Suomessa julkisen talouden kestdvyysongelmaa on yritetty parantaa valtion tuottavuus-
ohjelmalla seké vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmalla. Tuottavuusohjelma on aiheut-
tanut mediassa kiivasta keskustelua, ja ohjelmaa on kritisoitu siité, etta se ei ole onnistu-
nut tuottavuustavoitteissaan, vaan se on ollut 1&hinnd keino véhent&& valtionhallinnon
henkilostoa (Kerkkénen 2010; Tegelberg 2014). Kerkkésen (2010) mukaan valtiovarain-
ministerid nakee asian toisin todeten tuottavuusohjelmalla olleen vaikutusta pitkélla ai-
kavélill, ja talouspoliittinen ministerivaliokunta totesi ohjelman edenneen tavoitteiden
mukaisesti, ja puolsi ohjelman jatkamista vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmana (Val-
tioneuvosto 2012).

Valtionhallinnon rakenteita ja toimintatapoja tulee uudistaa merkittavasti positiivisten
tuottavuusvaikutusten aikaansaamiseksi. Tamén tutkielman kannalta tarkeimpié raken-
teellisia uudistuksia ovat ICT-kehittdmishankkeet ja ohjausjarjestelmat, joiden avulla
tuottavuutta voidaan mitata ja analysoida ja siten saada tietoa siitd, mihin tekijoihin tuot-
tavuuden parantamiseksi olisi puututtava. Valtiontalouden tarkastusvirasto onkin koros-
tanut ministerididen velvollisuutta hyodyntéé taloudellisuutta ja tuottavuutta koskevia
tietoja paatoksenteossaan:

“Hyodynnettdvyyttd edesauttaisi se, ettd taloudellisuudesta ja tuottavuu-
desta esitettavia tietoja ja niiden esittamistapaa voitaisiin hallinnonaloittain
ja koko talousarviotaloudenkin osalta yhtendistaa. Keskeiset ja selkeét tun-
nusluvut ja yhtendinen esittdmistapa yksinkertaistaisivat myos laskentatoi-
men menettelyjd ja tehostaisivat toimintakertomusten valmistelua.” Valtio-
varainministerio 2011

Liséksi julkisen sektorin organisaatioita pidetd&n yhd enemman vastuullisina suoritusky-
vystadn ja niiden oletetaan toimivan tehokkaasti. VVastauksena edell& mainittujen tavoit-
teiden saavuttamiseen julkisella sektorilla Baird (2007) pitd4 toimintolaskentamenetel-
mié. Toimintolaskentamenetelmat voivat ensinnékin mahdollistaa tuotteiden ja palvelui-
den kustannusten tarkemman madrittelyn, joka puolestaan mahdollistaa kustannustehok-
kuuden vertailemisen eri organisaatioiden vélilla. Toiseksi toimintolaskentamenetelmét
auttavat parantamaan tehokkuutta analysoimalla sellaisia sisdisia liiketoimintamalleja,
jotka ovat mukana tavaroiden ja palveluiden hankkimisessa. Néin ollen julkisen sektorin
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tulisi ottaa kayttoon jokin toimintolaskentamenetelméd, koska menetelman kayttdonotto
edistaa lisaantynytta lapindkyvyytté ja tehokkuutta hallituksen toimien toimeenpanossa.
(Baird 2007.) Toimintolaskentamenetelmat kuuluvat toimintojohtamiseen ja nailla toi-
mintojohtamisen menetelmilld tarkoitetaan tehokasta ja johdonmukaista jarjestelmaa,
jonka avulla strateginen toimintayksikko kayttaa resurssejaan parhaalla mahdollisella ta-
valla saavuttaakseen tavoitteensa (Gosselin 1997).

Suomessa merkittdvana tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisen valineené voidaan pi-
taé Kieku-jarjestelmaa, joka otettiin vaiheittain kayttoon kaikissa valtion virastoissa vuo-
sina 2012-2016. Kieku-jarjestelma késittaa valtionhallinnon yhteiset talous- ja henkilds-
tohallinnon prosessit ja Kiekun tavoitteena on parantaa tuottavuutta 20 % vuoteen 2020
mennessa. Tuottavuuden paraneminen perustuu yhtenaisiin prosesseihin ja yhteisiin tie-
tojarjestelmiin, joiden avulla tuetaan erityisesti palvelukeskusmallin kehittamista ja stan-
dardoitujen operatiivisten tehtavien kehittdmistd. Lisaksi yhteinen ohjeistus, koulutus-
mahdollisuudet ja mittaaminen tuovat toimintaan tehokkuutta kuten myos Kiekun myo6ta
kayttoonotettu valtionhallinnon yhteinen seurantakohdemalli. (Valtiokonttori 2015,
2017.)

1.2. Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuksen rajaukset

Valtiovarainministerio aloitti Valtion taloushallinnon strategia 2020 -hankkeen vuonna
2012 tavoitteenaan nostaa valtion taloushallinnon tuottavuutta 40 % hankkeen aloitus-
ajankohdasta vuoteen 2020 mennessa.

Taloushallintostrategian taustalla on yhtendiseen palvelukeskusmalliin siirtyminen,
Kieku-jarjestelman kayttéonotto, yhteisten prosessien kayttoonotto seka vuosina 2010-
2011 suoritetut tuottavuusmittaukset. Tuottavuusmittausten mukaan tuottavuus ei ollut
kehittynyt tavoitteiden mukaisesti ja lisdksi vertailtaessa valtion taloushallinnon tuotta-
vuutta isojen yritysten ja kuntien tuottavuuteen huomattiin, etta joissakin taloushallinnon
prosesseissa oltiin yli puolet heikommassa tuottavuustasossa kuin vertailuryhmén medi-
aani. (Valtiovarainministeri¢ 2014.)

Valtion taloushallintostrategian visiona on kehittyé taloushallinnosta talouden hallintaan,
joka tarkoittaa sitg, ettd virastojen ja laitosten taloushallinnon painopiste siirtyy perintei-
sesta kirjaamisesta taloustiedon analysointiin ja aktiiviseen hyddyntdmiseen. Téten stra-
tegian yhtena tavoitteena on kehittdd koko valtionhallinnon yhteisia tietojérjestelmia ja
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kehittdd kustannuslaskentaa johtamista ja paatdksenteon tarpeita tukevan taloustiedon
saamiseksi. (Valtiovarainministerié 2014.)

Valtion taloushallintostrategia toimeenpanee samalla entistd tehokkaammin talousarvio-
lain ja talousarvioasetuksen alla mainittuja maérayksia laskentatoimen jérjestamisesta:

”Viraston ja laitoksen tulee jarjestadd toiminnan kustannusten, toiminnalli-
sen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden seuraamista sekd muita ohjauksen,
johtamisen ja tilivelvollisuuden toteuttamisen tarpeita varten tuloksellisuu-
den ja johdon laskentatoimensa sekd muu seurantajarjestelmansé siten kuin
valtioneuvoston asetuksella tarkemmin s&&detéén.”
Laki valtion talousarviostal6 § (19.12.2003/1216)

”Viraston ja laitoksen on jarjestettdva 41 8:ssd sdédetyn kirjanpitonsa li-

séksi toiminnan tuloksellisuuden seuranta (tuloksellisuuden laskentatoimi)

siten, ettd ne tuottavat taloudellisella ja luotettavalla tavalla:

1) viraston ja laitoksen ulkoisessa ohjauksessa tarvittavat olennaiset tie-
dot; seka

2) 63 ja 65 §:ssd saddetyt tilinp&atos- ja toimintakertomustiedot. ”

Asetus valtion talousarviosta 55 8 (11.12.1992/1243)

Valtionhallintoon on suunniteltu jo useamman vuoden ajan yhteistd kustannuslaskenta-
mallia osana Valtion taloushallinnon strategia 2020 -hanketta. Valtiokonttorin Kustan-
nuslaskennan kehittdminen —projektin (Kuke-projekti) loppuraportti julkaistiin 2014.
Projektin tuloksena ei viela tassa vaiheessa saatu linjattua koko valtionhallinnon yhteista
kustannuslaskentajarjestelmaa, koska kustannusten kohdistamisessa toiminnoilta edel-
leen suoritteille ja projekteille sekd myos asiakkaille ilmeni paljon avoimia asioita. Mutta
hanke jatkui Kiekun Kipi-kustannuslaskentaprojektina, jossa tarkennettiin laskentamallin
kohdistamisvaiheita edelleen. (Valtiokonttori 2014.) Hankkeen lopputuloksena saatiin ai-
kaiseksi Valtion yhteinen kustannuslaskentamalli, jonka tavoitteena on tukea virastoja
valtionhallinnon yhteisen kustannuslaskentamallin kayttdonotossa seka Kieku-tietojar-
jestelmén hyddyntamisessa. Kustannuslaskentamallin kéyttéonotolla tavoitellaan viras-
tojen taloudellisuuden ja tuottavuuden raportoinnin yhtenaisyytta. (Valtiokonttori 2017.)

Aihe on ajankohtainen julkisella sektorilla yhteista seurantakohdemallin mukailevan kus-
tannuslaskennan kayttéonottamiseksi. Tt taustaa vasten tdman tutkielman tavoitteena
on tutkia kirjallisuuden perusteella toimintolaskentaa kasitteend ja toimintolaskennan pe-
rusajatusta seka tutkia toimintolaskennan implementointia, hyotyja ja haasteita. Tutkiel-
man tavoitteena on liséksi kehittd4 toimintolaskentamalli yhdelle virastolle. Tutkielma
rajataan toimintolaskentamallin kehittdmiseen; tutkielmassa ei ole tarkoitus kehittd4


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1988/19880423#a19.12.2003-1216
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viraston muita, jo olemassa olevia laskentajarjestelmia kuten Kirjanpitojarjestelméaa tai
séhkoista ostolaskujenkierratysjarjestelmad, joka tullaan uusimaan valtionhallinnossa
vuosina 2018-2019.

Tutkimuksen tavoitteena on saada vastauksia seuraaviin kysymyeksiin:

1. Miten toimintolaskennan avulla tuotetaan lisdarvoa viraston johdon péatoksente-
koon?

2. Miten toimintolaskennan avulla tuotetaan riittavét tiedot viraston tulosohjauk-
seen?

3. Miten toimintolaskennan avulla parannetaan viraston tuloksellisuutta ja tuotta-
vuutta?

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu kahdeksaan lukuun. Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa eli johdan-
nossa valotetaan aiheen taustaa ja miksi aihe on ajankohtainen. Johdannossa selvitetaan
myaos tutkimuksen rajaukset seké tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa keskitytaan toi-
mintolaskennan periaatteisiin ja aikaperusteiseen toimintolaskentaan. Luvussa kasitellaan
lisaksi tuottavuutta ja tuloksellisuutta seké toimintolaskennan hyddynnettévyytta tuotta-
vuuden ja tuloksellisuuden parantamiseen. Kolmannessa luvussa selvitetdan toimintolas-
kennan implementoinnin vaiheet ja implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat seikat
neljannen luvun keskittyessa toimintolaskennan hyétyihin ja haasteisiin. Viidennessa lu-
vussa puolestaan esitelldan tutkimuksen metodologia ja case-organisaatio. Kuudennessa
luvussa esitelldan toimintolaskennan taustalla olevat tilipuitteet seka kayttéonotettava toi-
mintolaskentamalli. Sen jélkeen perehdytddn aineistoon ja sen analyysiin. Viimeisessa
luvussa kootaan tutkimuksen johtopaatokset.
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2. TOIMINTOLASKENNAN PERIAATTEET JAYHTEYS TUOTTAVUUTEEN
JATULOKSELLISUUTEEN

Toimintolaskennan perustan loivat Cooper & Kaplan (1988) huomatessaan useita tuot-
teita myyvien yritysten johtajien tekevan tarkeita paatoksia hinnoittelusta ja tuotevalikoi-
masta perustuen vaaristyneisiin kustannustietoihin. Vaihtoehtoisia tietoja oli vain harvoin
saatavilla, ja useimmat yritykset tunnistivat ongelmat vasta sen jalkeen kun heidan kil-
pailukykynsa ja kannattavuutensa olivat heikentyneet. VVaaristyneet kustannustiedot oli-
vat seurausta vuosikymmenid aiemmin tehdyistd, silloin jarkevista Kkirjanpidon valin-
noista, jolloin useimmissa yrityksissd valmistettava tuotevalikoima oli kapea. (Cooper &
Kaplan 1988.)

Tuolloin tarkeimpien tuotannontekijoiden — tyon ja materiaalin — kustannukset pystyttiin
helposti jéljittdmaan yksittéisille tuotteille ja vaaristymat yleiskustannusten jakamisessa
ty6lle olivat vahéisia. Datan kerddmisen ja késittelemisen kustannukset eivéat oikeuttaneet
kehittyneempaa jakoa epasuorille kustannuksille. Mutta nykyéén tuotantolinjat ja mark-
kinointikanavat ovat lisaantyneet valittdman tyon edustaessa vahdisempéé osaa yritysten
kustannuksista. Silti useimmat yritykset jakavat edelleenkin nousussa olevat tukitoimin-
tojen kustannukset vahenemaéssa olevalle valittémalle tydlle tai eivét valttamatta jaa joi-
denkin tukitoimintojen kustannuksia lainkaan. (Cooper & Kaplan 1988.)

Toimintolaskentaa ei ole kuitenkaan suunniteltu aikaansaamaan paétoksia automaatti-
sesti. Toimintolaskenta on suunniteltu tarjoamaan tarkempaa tietoa tuotannosta ja tuki-
toiminnoista seka tuotteiden kustannuksista siten, etté johto voi keskittdd huomionsa nii-
hin tuotteisiin ja prosesseihin, joilla on eniten vaikutusta voiton kasvattamiseen. Se auttaa
johtoa tekemaan parempia paatoksia tuotesuunnittelusta, hinnoittelusta, markkinoinnista,
tuotevalikoimasta ja rohkaisee toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Cooper & Kaplan
1988.)

Alhola (2016) lisaa, ettd toimintolaskenta eli toimintoperusteinen kustannuslaskenta
(ABC, Activity Based Costing) kehitettiin perinteisen kustannuslaskennan jaadessa riit-
tamattoméaksi yritysten muuttuviin tarpeisiin. Organisaatioiden ja tuotantoprosessien
muuttuessa yhd monimutkaisemmiksi yritysten kustannusrakenne on muuttunut, mutta
myos liiketoimintaymparisté on muuttunut ja globaali kilpailu on lisd&ntynyt. Muutokset
ovat vaikuttaneet yritysjohdon informaatiotarpeeseen, mink& vuoksi on taytynyt kehittaa
entistd parempia kustannuslaskentajarjestelmia. (Alhola 2016: 17.)



14

2.1. Toimintolaskennan perusperiaate

Toimintolaskennassa kaiken laht6kohta on toiminto. Toiminnot ovat tekijoitd, jotka ku-
luttavat yrityksen resursseja (muun muassa tydvoimaa, koneita ja laitteita, toimitiloja, ra-
havaroja). Perinteinen kustannuslaskenta olettaa, etté suoritteet kuluttavat kaikkia resurs-
seja saman verran (volyymiperusteinen ajattelu), jolloin suoritteiden todelliset kustannuk-
set vaaristyvat. Talloin tuotekustannukset on laskettu lisdyslaskennan avulla ja yleiskus-
tannukset on kohdistettu vélittdmien tyétuntien maaran perusteella. Kustannuslaskennan
perusteena on kustannuslajilaskenta ja kustannuspaikkalaskenta. Toimintolaskennassa
sen sijaan tuotteiden kustannusten katsotaan aiheutuvan siitd, kuinka paljon ne kuluttavat
kutakin toimintoa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. (Alhola 2016: 21, 25, 27.)

Toiminnon tuloksena syntyy tuotos, joka kohdistetaan laskentakohteelle, joka voi olla
esimerkiksi suorite, tuote tai asiakas. Tuotos voidaan kohdistaa myds toisille toiminnoille,
jotka jaetaan organisaation ydintoiminnoiksi ja tukitoiminnoiksi. Jotta resurssit voidaan
kohdistaa toiminnoille, on analysoitava suoritteen aikaansaamiseen kaytetty resurssien
kulutus. Toiminnon kustannukset saadaan méaaritettya madrittelemaélla resursseille hinta.
Resurssikustannukset kohdistetaan toiminnoille resurssiajurien eli resurssikohdistimien
avulla ja vastaavasti toimintokustannukset kohdistetaan laskentakohteille toimintoaju-
reilla. Toimintokustannusten kohdistaminen laskentakohteille perustuu toiminnon koko-
naiskustannuksiin, jolloin toimintolaskennan kannalta kustannusten jakaminen Kiinteisiin
ja muuttuviin kustannuksiin ei ole vélttamatonta. (Jyrkkié & Riistama 2006: 177-178.)

Kohdistimien I6ytdmiseksi toiminnot on analysoitava perusteellisesti haastattelemalla
henkildstoa heidan tydajan kaytostaan. Kohdistimet voidaan luokitella esimerkiksi palk-
kakustannuksista, materiaalin kéytostd, tilankaytosta, ajan kaytosta tai organisaation toi-
minnan kokonaisvolyymista riippuviksi. (Jyrkkio & Riistama 2006: 177.)

Toiminnot ovat osa toimintokokonaisuutta ja toimintoketjua. Koska toiminnot voivat ylit-
taa organisaation osastorajoja, toimintoa ohjataan sen tavoittein mutta myos tydn- ja vas-
tuunjakoa seké strategiaa koskevin sdanndin ja ohjein. Toimintolaskentaa voidaankin
hyodyntad myos toimintojohtamisessa. Toimintojohtamisen edellytyksena on, etta yrityk-
sen toiminta on organisoitu toimintoketjuihin eli prosesseihin. Toimintoketju voi ké&sittaa
esimerkiksi yhden tuotteen valmistus-, myynti- ja hallintotoiminnot. (Jyrkkio & Riistama
2006: 179-180.)
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Kuviossa 1 kuvataan toimintojohtamisen ja toimintolaskennan valista yhteyttad. Toimin-
tojohtaminen (ABM, Activity Based Management) ja toimintolaskenta tukevat toisiaan
toimintojohtamisen saadessa ”voimansa” toimintolaskennan tietokannasta. Toimintojoh-
tamisella pyritdén parantamaan asiakkaiden saamaa hyotyé ja hyédyn tuottamaan tulosta;
toimintojohtaminen keskittyy jatkuvaan toiminnan parantamiseen. (Alhola 2016: 93-95.)

Eustannusten Jatkuva toiminnan
kohdistus parantaminen
Fesurssit —

Toiminto-
analyysi

Prozessin | Kustannus- 5| TODMINNOT 5 Suorite- < Kustannus-
tehoklkuus ajurit mittarit gjurianalyysi
j/ Suoritus-
Laskenta- Ivyn analyysi
kohtest
ABC ABM

Kuvio 1.) Toimintolaskennan (ABC) ja toimintojohtamisen (ABM) ero. (Alhola 2016: 93)

2.1.1. Aikaperusteinen toimintolaskenta

Toimintolaskenta on mahdollistanut 1980-luvun puolivalista lahtien johtajien ymmarryk-
sen siitd, ettd kaikki tulot eivét ole hyvia tuloja, ja sen, etta kaikki asiakkaat eivét ole
kannattavia asiakkaita. Valitettavasti perinteisen toimintolaskennan implementointi ja yl-
lapito ovat esténeet tdman innovaation olemasta tehokas, oikea-aikainen ja ajantasainen
johtamisen valine. (Kaplan & Anderson 2007.)

Stouthuysen, Schierhout, Roodhooft & Reusen (2014) korostavat sita, ettd julkisen sek-
torin on tuotettava parempia julkisia palveluita pienemmilla kustannuksilla. Selvitdkseen
kustannuspaineista julkisjohtaminen tarvitsee parempaa ymmarrysté relevanteista kus-
tannusajureista. Vastauksena edelliseen yli puolet Iso-Britannian paikallisista viranomai-
sista sekd Pohjois-Amerikan  julkisen  sektorin  organisaatioista  kayttavat
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toimintolaskentaa, joka jakaa resurssikustannukset julkisille palveluille moniportaisen
toimintotavan kautta, joka perustuu toimintojen kayttoon. Huolimatta toimintolaskennan
laajalle levinneesta kéytosté ja teoreettisesta kannatuksesta tarvitaan jonkinasteista varoi-
tusta. Toimintolaskentamallin rakentaminen julkiselle sektorille on vaikeaa ja kallista, ja
varmistaakseen mallin jatkuvan ajankohtaisuuden, toimintolaskentaa on péivitettava
sédannollisesti, joka vaatii enemmaén aikaa ja resursseja. Monet julkisen sektorin virastot
ovat yrittdneet ottaa toimintolaskennan kayttoonsd, mutta ovat hylanneet sen nousevien
kustannusten, tyontekijoiden artymyksen ja huonon sitoutumisen vuoksi. (Stouthuysen
ym. 2014.)

Stouthuysen ym. (2014) jatkaa, etta selvitdkseen edelld mainituista vaikeuksista, Kaplan
& Anderson (2004) ovat ehdottaneet aikaperusteista toimintolaskentaa, joka on yksinker-
taisempi ja nopeampi toteuttaa, koska se tarvitsee vain toimintokapasiteetin yksikkokus-
tannuksen ja ajan, joka tarvitaan toiminnon suorittamiseen. Se kayttaa aikayhtaloa arvi-
oidakseen jokaiseen toimintoon kaytettya aikaa. Monia aika-ajureita sisallyttaméalla aika-
perusteinen toimintolaskenta (Time-Driven Activity-Based Costing, TDABC) hallitsee
organisaation monimutkaisia prosesseja helpommin. Lopputuloksena saatavat kustannus-
mallit ovat sopivia julkisen sektorin organisaatioille, joiden prosessit ovat usein moniker-
roksisia ja eriytyneitd. (Stouthuysen ym. 2014.)

Aikaperusteisen toimintolaskennan edut Kaplan & Andersonin (2007) mukaan ovat seu-
raavat:

1. Helpompi ja nopeampi rakentaa tarkka malli.

2. Integroi hyvin dataa olemassa olevista jérjestelmista ja asiakassuhteen johtamisen jar-
jestelmista (tdma tekee jarjestelméstd dynaamisemman ja vahemman ihmisvaltaisen).

3. Kohdistaa kustannuksia transaktioille ja tilauksille kayttaen tiettyjen tilausten, proses-
sien toimittajien ja asiakkaiden erityispiirteitad hyvékseen.

4. Laskenta voidaan ajaa kuukausittain viimeisempien taloudellisten operaatioiden hallit-
semiseen.

5. Tuottaa nékyvyyttéa prosessien tehokkuuteen ja kapasiteetin kayttoon.

6. Ennustaa resurssivaatimukset yritysten voidessa budjetoida resurssikapasiteettia en-
nustettujen tilausten mééran ja monipuolisuuden perusteella.

7. On helposti skaalattavissa yrityksen laajuisille malleille yrityksille skaalattavien sovel-
lusten ja tietokantateknologian kautta.

8. Mahdollistaa nopean ja edullisen mallin yll&pidon.

9. Tuottaa jyvitettya tietoa auttaakseen kayttdjia tunnistamaan ongelmien juurisyyt.
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10. Voidaan kayttad milla tahansa toimialalla tai missé tahansa yrityksessa, jossa on mo-
nipuolisesti asiakkaita, kanavia, segmentteja, prosesseja, paljon henkilékuntaa ja paljon
paaomaa.

N&ma piirteet mahdollistavat toimintolaskennan muuttamisen monimutkaisesta, kalliista
talousjarjestelmésta vélineeksi, joka tuottaa tarkkaa ja toimintakykyistd dataa johtajille

nopeasti, sadnnollisesti ja edullisesti. (Kaplan & Anderson 2007.)

Liséksi Stouthuysen ym. (2014) on vertaillut toimintolaskennan ja aikaperusteisen toi-
mintolaskennan eroja taulukossa 1:

Taulukko 1.) Toimintolaskennan (ABC) ja aikaperusteisen toimintolaskennan (TDABC) erot. (Stouthuy-

sen ym. 2014)

ABC

TDABC

1. Erilaisten tukitoimintojen tunnistaminen.

1. Erilaisten resurssiryhmien tunnistaminen.

2. Yleiskustannusten kohdistaminen eri toiminnoille re-
surssiajurien avulla.

2. Jokaisen resurssiryhman kokonaiskustannusten arvi-
oiminen.

3. Jokaiselle toiminnolle tunnistetaan toimintoajuri.

3. Jokaisen resurssiryhmén todellisen kapasiteetin arvi-
oiminen (esimerkiksi kaytettyjen tydtuntien maara
poislukien lomat, kokoukset ja koulutukset).

4. Toimintoajurin hinnan méarittdminen jakamalla toi-
mintojen kokonaiskustannukset toimintoajurien todelli-
silla volyymeilla.

4. Jokaisen resurssiryhmén yksikkokustannusten las-
keminen jakamalla resurssiryhman kokonaiskustannuk-
set todellisella kapasiteetilla.

5. Kustannusten kohdentaminen tilauksille, tuotteille
tai asiakkaille kertomalla toimintoajurin hinta toimin-
toajurin kéaytolla.

5. Jokaiseen tapahtumaan kéytetyn ajan arvion maarit-
tdminen, joka perustuu toiminnon aikayhtaléon seka ta-
pahtuman luonteeseen.

6. Jokaisen resurssiryhman yksikkékustannusten kerto-
minen tapahtumaan kaytetyn ajan arviolla.

2.2. Toimintolaskennan yhteys tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen

Julkisen hallinnon organisaatioiden raportointi- ja operointimenetelmissa, jotka suunni-
teltiin tehokkuuden ja vaikuttavuuden lisd&dmiseksi tavoitteena parantaa kokonaissuori-
tuskykya ja julkisen hallinnon luotettavuutta, on tapahtunut muutosta ainakin Australi-
assa. Kirjanpidon kaytannoilla on tarked rooli julkisen sektorin jatkuvassa uudistami-
sessa. Erityisesti toimintolaskentamenetelmat voivat helpottaa kustannusten johtamista
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tarjoten tarkempaa arviointia tavaroiden tai palveluiden kustannuksista ja mahdollistaen
kasvaneen fokuksen sisdisen liiketoimintaprosessin tehokkuuteen. (Baird 2007.)

Melese, Blandin & O’Keefe (2004) toteavat, ettd toimintolaskenta paljastaa organisaation
sisdiset toiminnot seka paljastaa organisaation tuotosten taloudelliset kustannukset. Kun
tuotantopanosten, toimintojen ja tuotosten valiset yhteydet ovat selkeésti méaariteltyja,
voidaan keskittya tehokkuuden parantamiseen tai kustannusten hallintaan. Toimintolas-
kenta edistaa siten valtionhallinnon toimintojen johtamisen lapindkyvyytta ja tuotta-
vuutta.

Suomessa Valtiovarainministerio on julkaissut vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmaan
liittyvéan ohjeen, jossa selvennetaan tuloksellisuusajattelun késitetté ja ohjeistetaan tulok-
sellisuuden arviointiin vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmassa. (Valtiovarainministerio
2012.)

Kuviossa 2 havainnollistetaan tuottavuuden ja tuloksellisuuden valista yhteytta. Tulok-
sellisuus on ylempi késite, joka sisaltaa seka ulkoisen etta sisaisen tuloksellisuuden. Tu-
loksellisuudella tarkoitetaan toiminnan onnistumisen astetta. Tuloksellisuuden osateki-
joista tuottavuus on nostettu tassa tutkielmassa erityisesti esiin tuottavuusnakékulman
korostuessa valtion sééstotavoitteiden toteuttamisen kannalta. (Valtiovarainministerio
2012.)

Vaikuttavuus Palvelukyky

Tuottavuus ja
taloudellisuus

Aikaansaannoskyky

Kuvio 2.) Tuloksellisuus (Valtiovarainministerio 2012)
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Tuottavuudella tarkoitetaan tuotosten ja panosten suhdetta, kun panokset ilmaistaan tuo-
tannontekijoind. Vastaavasti taloudellisuus tarkoittaa tuotosten ja panosten suhdetta, kun
panokset ilmaistaan rahana. Taloudellisuus voidaan ilmaista esimerkiksi tuotosten yksik-
kdkustannuksina. (Valtiovarainministerio 2012.)

Valtionhallinnossa on huomioitu erityisesti tydpanoksen saatelylla tapahtuva tuottavuu-
den parantaminen. Séastotavoitteiden ollessa keskeisid, myos kokonaistuottavuuteen ja
taloudellisuuteen on kiinnitettdv& huomiota. Kokonaistuottavuuden mittaamisessa huo-
mioidaan kaikki tydpanokset eli tyd, materiaalit, vuokrat, palvelut, sisdiset kulut ja paa-
oman poistot. (Valtiovarainministerio 2012.)

Tuloksellisuutta arvioidaan tuloksellisuuden kokonaisuuden kehityksen ja tulostavoittei-
den toteutumisen mittaamisella. Tulostavoitteet kirjataan vuosittain ministerion ja alaisen
hallinnon virastojen kanssa tehtaviin tulossopimuksiin. Tulostavoitteiden arviointi kytke-
taan viraston omaan tavoiteasetteluun. Vaikka julkisen hallinnon tuloksellisuutta on usein
vaikea mitata eksaktisti, tuloksellisuutta pyritadn kuitenkin siitd huolimatta arvioimaan
luotettavin periaattein ja menetelmin. Tuloksellisuuden arvioinnilla tdhdataan tulokselli-
suuden parantamiseen. (Valtiovarainministerio 2012.)

Valtiokonttorin Kustannuslaskennan kehittdminen —projektin (Kuke-projekti) loppura-
portissa viitataan talousarvioasetuksessa annettuun velvoitteeseen, jonka mukaan viras-
tojen johdon on hyddynnettavé johdon laskentatoimea. Sama asetus velvoittaa kirjanpi-
toyksikon siséllyttavan tilinpaatokseensa kuuluvaan toimintakertomukseen seuraavat tie-
dot: toiminnan taloudellisuutta ja tuottavuutta, maksullisen toiminnan tulosta ja kannat-
tavuutta ja yhteisrahoitteisen toiminnan kustannusvastaavuutta seké niiden kehitysta kos-
kevat tarkeimmat tiedot (eli toiminnallisen tehokkuuden tiedot). Loppuraportissa tode-
taan, ettd kaytannossa edella mainitut tiedot tuotetaan kirjanpitoyksikdssa kustannuslas-
kennan menetelmilla. (Valtiokonttori 2014.)

Kuke-projektin pitkan tdhtadimen tavoitteena oli kehittda valtionhallintoon yhteinen kus-
tannuslaskentamalli mallin ollessa mahdollisimman puhdaspiirteinen toimintolaskenta.
Toimintolaskentaa pidetaan hyodyllisend, koska sité voidaan hyddyntdd myos toiminnan
ja prosessien suorituskyvyn kehittdmiseen toimintolaskennan kayton edistdessa organi-
saation toimintokokonaisuuksien eli prosessien hahmottamista. (Valtiokonttori 2014,
2017.)
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3. TOIMINTOLASKENTAMALLIN IMPLEMENTOINNIN VAIHEET JA ON-
NISTUMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

3.1. Toimintolaskennan implementoinnin vaiheet

Toimintolaskennan implementointi aloitetaan tavoitteen asettelusta ja implementointi

saadaan paatokseen, kun laskentatietoja on alettu kayttdd hyodyksi. Kuviossa 3 on ha-
vainnollistettu implementoinnin vaiheita apukysymysten valityksella.

Mika on tavoite/laajuus?

Miksi olemme ryhtymassé téllaiseen/

mitd haluamme saada aikaan?

Mista haluamme tietoa ja kuka sité tulee kayttdmaan?
Viestintdsuunnitelma.

Tavoitteenasettelu/valmistelu

Tiiminmuodostus Tiimin jasenet ja vetdja

Projektisuunnitelma Aikataulutus

Mitd ihmiset tekevét?

Millaisia toimintoketjuja on (miten toiminnot
kytkeytyvét toisiinsa)?

Tuottavatko toiminnot lisdarvoa?

Tehddé&nkd lisdarvoa tuottamattomia toimintoja?

Toimintoanalyysi

Resurssi- ja toimintoajurit

Kustannusajurien maaritys
Kustannusten syyt

Mistd toiminnoista kustannukset syntyvat?

Toimintopohjaisten kustannus- Mitké ovat toimintojen kustannukset?
ten laskeminen Mika on esimerkiksi tuotteen kustannus
(kannattavuus)?

Millainen on kustannusrakenne?

Mitd ja miten toimintoja/toimintoketjuja tulee muut-

Laskentatietojen hyvéksi- taa?

kaytto/toimenpiteet

Miten kustannustehokkuutta voidaan parantaa?
Laajennetaanko projekti koko organisaatioon?

Kuvio 3.) Toimintolaskennan kayttéonoton vaiheet (Alhola 2016: 104)
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3.1.1. Tavoitteen asettelu/valmistelu

Toimintolaskentaprojektia aloitettaessa on tarkedad méaarittaa toimintolaskennan laajuus ja
tavoite seka se, mitéd toimintolaskennalla halutaan saada aikaan. On myo6s paatettava, liit-
tyyko toimintolaskenta laajemmin toiminnan ohjausjarjestelmien kehittdmiseen ja min-
kalaista lisdarvoa uusi tieto tuo, mitd hyotya siita on ja kenelle tietoa tuotetaan. Projektilla
on oltava selkeé tavoite ja on muistettava kustannus-hyéty —suhde; uuden tiedon tuotta-
minen ei saa tulla hyotyyn nahden liian kalliiksi. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995:
24-25.)

3.1.2. Tiiminmuodostus

Shields & Young (1989) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd onnistunut kustannuslas-
kentajarjestelman implementointi vaatii muutosagentin lisaksi implementointitiimin. Tii-
min jasenid ovat muutosagentin liséksi niin sanottu sponsori, projektipaallikko ja koordi-
naattori. Sponsori on useimmiten joku ylimmaésta johdosta, joka voi varmistaa, etta pro-
jektilla on tarvittava rahoitus. Projektipaéllikkd on vastuussa projektin hallinnasta ja
koordinaattori on henkild, jolla on vahvat behavioristiset taidot ja joka osaa hallita kon-
flikteja ja helpottaa viestintda. (Shields & Young 1989.) Lumijarvi ym. (1995) muistuttaa,
ettd toimintolaskentaprojektia ei saa pitaa pelkéstaan talousosaston projektina, vaan myos
ylimmasta ja operatiivisesta johdosta tarvitaan osallistujia projektiin, jotta ylin johto voi
varmistaa laskennan tuottavan johdon tarvitsemia tietoja ja jotta johto tulee todennékoi-
semmin hyddyntdmaén toimintolaskentaa paatoksenteossaan. (Lumijarvi ym. 1995: 30.)
Gosselinin (2007) mielesta edellda mainittujen monimuotoisten tiimien luominen on edel-
Iytys menestyksekkaélle toimintolaskennan implementoinnille. Kun talousasiantuntijat
tyoskentelevét yhdessa johtajien kanssa saattaakseen toimintolaskennan implementoin-
nin valmiiksi, se saattaa myds muuttaa johtajien késityksia talousasiantuntijoista paran-
taen heidan imagoa. (Gosselin 2007.)

3.1.3. Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelmassa maaritellddn toimintolaskennan tavoite, aikataulu, kustannukset
ja resurssit. Projektisuunnitelmaan merkitdan, kuka vastaa projektista, milloin projekti
toteutetaan, milloin projektiryhmé ja projektin ohjausryhméa kokoontuu, keiden tyopa-
nosta projekti vaatii ja kuinka paljon sekd mik& on projektin budjetti. (Lumijarvi ym.
1995: 30.)
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3.1.4. Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysi koostuu toimintojen ja menettelytapojen tunnistamisesta seka siitd,
kuinka niiden avulla toteutetaan materiaalien, tydvoiman ja muiden resurssien muunta-
minen tuotoksiksi. Toiminnot, jotka eivéat lisaa edellda mainittujen tuotosten arvoa, voi-
daan poistaa, korvata tai vahentda. Toimintoanalyysi ei edellytd kustannusanalyysia eiké
johda valttamatta uuteen kiinteiden kustannusten jakomenetelmaén. Toimintoanalyysi on
tyypillisesti ennakkovaatimus toimintolaskennan kéyttéonottoprosessille. (Gosselin
1997.)

paivittdisen tyon perusta. Nakdkulma mahdollistaa organisaation seka sen tyontekijétii-
mien ymmartaa syyt ja seuraukset jokaisen yksilon tyolle ja miten ty6t liittyvat toisissa
tiimeissé tehtyyn tyéhoén. Toimintoanalyysin pitdisi auttaa organisaatiota ymmartamaan
sen nykyista tyota, mutta myos suunnittelemaan haluttua tulosta. Tamaé tavoitesuuntau-
tuneisuus pakottaa organisaation tunnistamaan mahdollisen kuilun nykyisessa suoritus-
kyvyssa ja halutussa tuloksessa. Kuilu puolestaan maadrittelee resurssien ja toimintojen
muutoksen tarpeen ajan kuluessa, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. Taten toi-
mintoanalyysissa ei ole kyse tulevaisuuden arvioinnista tai arvailusta, vaan pikemminkin
tietoisesta organisaation resurssien ja tyon muokkaamisesta sen takaamiseksi, ettd haluttu
tulos saavutetaan. (Edwards 2000.)

Toimintoanalyysin konkreettinen aloittaminen tapahtuu analysoimalla yrityksen toimin-
not, jotka ovat kaiken lahtokohta, silld toiminnot ovat yleenséd organisaation pysyvimpia
laskentakohteita. Analyysissa selvitetaan, mihin yrityksen resurssit kuluvat ja tehdaanko
yrityksessa oikeita asioita sekd kuluuko henkil6resursseista ja kustannuksista suurin osa
liiketoiminnan kannalta tarkeimpiin toimintoihin. (Lumijarvi ym. 1995: 31-33.)

Toimintoanalyysi jatkuu toimintoketjujen eli toimintojen muodostamien kokonaisuuk-
sien Kkartoituksella. Toimintoketjujen kuvaus aloitetaan ydinketjuista eli liiketoiminnan
kannalta keskeisimmista ketjuista ja myéhemmin kartoitetaan tukitoiminnot ja niiden
mahdolliset ketjut. Toimintoketjuja kartoitettaessa huomioidaan ketjuihin osallistuvat
osastot ja ketjujen vastuutus; toimintoketjuihin voi osallistua monia eri osastoja, jolloin
vastuun selventamiseksi on tarvittaessa muutettava organisaatiorakenne toimintoketjuja
ja prosesseja vastaavaksi prosessiorganisaatioksi. (Lumijarvi ym. 1995: 34-35.)
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3.1.5. Kustannusajurien maaritys

Toimintokustannusanalyysi sisaltad toimintoanalyysin liséksi prosessin, joka selittéa toi-
mintojen kustannusten rakenteelliset tekijat. Monet kirjoittajat (Shank 1989; Nanni, Di-
xon & Vollmann (1992) viittaavat tdhdn vaiheeseen termilla kustannusajurianalyysi.
Shank (1989) kuvaa kustannusajurianalyysilla sitd, ettd kustannukset aiheutuvat monien
eri tekijoiden kautta, jotka liittyvat toisiinsa monimutkaisilla tavoilla. Lisdksi Shank
(1989) korostaa sitd, ettd kustannusten kéayttaytymisen ymmartdminen tarkoittaa kustan-
nusajureiden monimutkaisen vuorovaikutuksen ymmartdmista missa tahansa tilanteessa.
(Gosselin 1997.)

Kustannusajurit ovat tekijoitd, jotka aiheuttavat toiminnon suorittamisen ja joiden avulla
kohdistetaan kustannuksia. Kustannusajuri ilmaisee, kuinka paljon laskentakohde kaytt&a
kyseista toimintoa ja miksi toiminto vaatii kyseiset resurssit. (Lumijarvi ym. 1995: 52-
53.)

Kustannusajureita on kahdenlaisia: ensimmadisen tason kustannusajureilla kohdistetaan
toimintojen kustannukset toiminnoille. Toisen tason kustannusajureilla toimintojen kus-
tannukset kohdistetaan laskentakohteille, esimerkiksi tuotteille. Toisen tason kustan-
nusajurit jakautuvat edelleen laskenta-ajureihin ja toimintoajureihin: laskenta-ajurit mit-
taavat sitd, kuinka usein toimintoa suoritetaan ja toimintoajurit ovat todellisia kustan-
nusajureita. Koska toimintoajurit kuvaavat sitd, mista tekijoista toiminnon kustannukset
aiheutuvat, niiden avulla voidaan kartoittaa, mihin asioihin tulisi kohdistaa toimenpiteita,
jos kustannuksiin halutaan vaikuttaa. Pyrittdessa jatkuvaan toiminnan parantamiseen
kustannusajureita voidaan kayttaa hyvaksi suorituksen mittareina, koska laskenta-ajurien
kautta voidaan laskea kustannus toiminnon suorittamiskerroille. (Lumijarvi ym. 1995:
53-54, 56.)

Kustannusajurit kartoitetaan haastattelemalla henkilditd heidan suorittamistaan toimin-
noista sekd keradmalla tietoa organisaation jarjestelmista. Kustannusajureiden lukumaara
on pyrittava pitamaan mahdollisimman pienend, koska runsas kustannusajureiden luku-
madrd vaikuttaa sekd toimintolaskentamallin monimutkaisuuteen ettd kustannuksiin; mo-
nimutkaisempi malli on kalliimpi suunnitella ja yllapitdd. (Lumijarvi ym. 1995: 57)
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3.1.6. Toimintopohjaisten kustannusten laskeminen

Kustannukset Kirjataan joko suoraan toiminnoille tai vain kustannuslajeittain kustannus-
paikoille. Kustannukset saadaan kohdistettua suoraan toiminnoille, kun tiedetaan toimin-
non aiheuttamisperuste seké& kustannusajuri. Henkildsidonnaiset kustannukset saadaan
kohdistettua selvittdmalla aiheuttamisperusteinen resurssikulutus erillisanalyysilla esi-
merkiksi henkildstén ajan kayton eli tydajanseurannan avulla. (Lumijérvi ym. 1995: 66-
67.)

Muut operatiiviset kustannukset kohdistetaan myds aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
Mikali muut kustannukset on Kirjattu vain kustannuslajeittain ja kustannuspaikoittain, ne
voidaan kohdistaa todennakdisesti toiminnoille kustannuspaikan mukaan riippuen orga-
nisaation kustannuspaikkarakenteesta. (Lumijarvi ym. 1995: 70-71.)

Tukitoimintojen eli ydintoimintaa tukevien toimintojen osalta on mietittava, kohdiste-
taanko kustannukset tukitoiminnoille vai ydintoiminnoille. Jos tukitoiminnon kustannuk-
set kohdistuvat selvésti jollekin ydintoiminnolle, silloin kohdistus ydintoiminnolle kan-
nattaa suorittaa, mutta esimerkiksi kirjanpito-toiminto on perustellumpaa kohdistaa tuki-
toiminnoille. (Lumijarvi ym. 1995: 73-74.) Case-viraston tukitoimintoja ovat esimerkiksi
erilaiset taloushallinnon toiminnot (Kirjanpito, menojen kasittely, tulojen késittely), hen-
kilostohallinnon toiminnot (palvelussuhteen hallinta, henkildstdn kehittdminen), tietohal-
linto (tietopalvelu, perustietotekniikka) seka hankintatoimi ja kiinteistéhallinto. Tietojar-
jestelmien kehittdmisen ja yllpidon kustannukset jakautuvat kuitenkin seka ydin- ettd
tukitoiminnoille sen mukaan, kohdistuuko 1T-kustannus organisaation ydintoiminnan tie-
tojarjestelmiin vai organisaation tukitoiminnan, esimerkiksi Kirjanpidon tietojérjestel-
miin.

Kéayttamattoman eli ylikapasiteetin kustannus on raportoitava erikseen, jotta johto saa-
daan kiinnittdmaan huomiota ylikapasiteettiin ja tekemaan tarvittavia toimenpiteitd. Kun
on arvioitu toiminnon kapasiteetti toteuma- ja historiatietoja tarkastelemalla, voidaan ver-
rata toiminnon arvioidun kapasiteetin ja kapasiteetin toteuman eroja. Toiminnon kaytto-
asteen ja ylikapasiteetin kehityksen seuraaminen on hyva tyokalu pyrittdessa jatkuvaan
toiminnan kehittdmiseen. (Lumijérvi ym. 1995: 76,78.)

Kustannuksia voidaan kohdentaa toimintojen lisdksi myds erilaisille laskentakohteille
riippuen organisaation toiminnasta ja laskennalle asetetuista tavoitteista. Erilaisia lasken-
takohteita ovat esimerkiksi tuote, palvelu, projekti, tilaus ja asiakas. Samoin kuin
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toimintokohtaisessa laskennassa, myods laskentakohdetasoisessa laskennassa laskenta-
kohteelle (esimerkiksi palvelulle) kohdennetaan vain ne kustannukset, jotka sille ovat ai-
heuttamisperiaatteen mukaan kohdennettavissa. Tarvittaville kustannusajureille on ensin
laskettava hinta, jotta toimintojen kustannukset voidaan kohdistaa tietylle laskentakoh-
teelle. Kun halutut laskentakohdetasoiset laskelmat on tehty, voidaan tehda lisaksi las-
kentakohdetasoiset kannattavuuslaskelmat (esimerkiksi tuote- tai asiakaskohtaiset kan-
nattavuudet), joista ilmenee tuotteen vaatimat toiminnot, niiden kustannusajurit, kustan-
nus/ajuri seké laskentakohdekohtaiset toimintokustannukset. (Lumijarvi ym. 1995: 79-
82.)

3.1.7. Laskentatietojen hyvaksikaytté/toimenpiteet

Toimintolaskennan avulla saadaan entistd analyyttisempaa tietoa kustannuksista ja toi-
mintojen kustannusten aiheuttajista. Toimintolaskenta auttaa myds tunnistamaan suori-
tuskyvyn parannusmahdollisuudet, jolloin kehittavat toimenpiteet voidaan kohdistaa oi-
keisiin kohteisiin. Lisdksi toimintolaskennan tietoja voidaan kayttaa hyvaksi paatoksen-
teossa, esimerkiksi laskentakohteita koskevissa paatoksissd, toimintoketjujen analysoin-
nissa, benchmarkingissa ja budjetoinnissa. (Lumijarvi ym. 1995: 88-89.)

Laskentakohteita koskevat paatokset, esimerkiksi kannattamattomat tuotteet, selvidvat
tuotekannattavuusanalyysin perusteella. Kannattamattomia tuotteita ei vélttdmatta kan-
nata heti hylata, vaan ensin tulee analysoida nykyisté toimintatapaa seké analysoida kus-
tannuksia lapikdymalla toiminnot ja sen jalkeen kustannusajurit, jolloin voidaan 16ytaa
selitys sille, miksi jokin toiminto kuluttaa enemman resursseja kuin toinen toiminto. Kun
kustannustehokkuuden parantamiseen tahtadvia paatoksia tehdaan, on mietittava, mitka
toiminnot ovat valttdmattomia tuotteen aikaansaamiseksi, mitk& toiminnot tuovat asiak-
kaalle lisdarvoa, voiko toiminnon tehdé toisella tavalla tai voiko toiminnon yhdistaa teh-
tavaksi jonkin toisen toiminnon kanssa. (Lumijarvi ym. 1995: 89-91.)

Kustannustehokkuuden parantamiseksi on ymmarrettava kustannusten luonne eli miten
kustannukset kéayttaytyvat. Osa kustannuksista on vakiomaéardisia, esimerkiksi tilakustan-
nukset, koska toimistotilojen vuokrasopimukset ovat usein monivuotisia. Henkilotyon
kustannuksiin sen sijaan voidaan vaikuttaa turhia toimintoja karsimalla, mik& vaikuttaa
myds prosessien tehokkuuteen. (Lumijarvi ym. 1995: 92-93.)

Parantaakseen kustannustehokkuutta olennaisesti, organisaation on muutettava toiminta-
tapaansa toimintojen ja toimintoketjujen kartoittamisen avulla. Talléin on mietittava,
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kuinka tehokkaasti yksittdiset toiminnot suoritetaan, kuinka tehokas koko toimintoketju
on ja kuinka toimintoketjut kytkeytyvat toisiinsa. Kun toimintoketjuja suunnitellaan uu-
delleen ja prosesseja yksinkertaistetaan, kannattaa miettid, voidaanko ketjuun osallistuvia
henkil6itd vahentéd, voidaanko ketjua nopeuttaa, onko toimintojen panostus henkil6tyo-
vuosina oikea ja onko toiminnot organisoitu oikein. Prosessien tehokkuutta — ja samalla
kustannustehokkuutta — voidaan parantaa karsimalla turhia toimintoja. (Lumijarvi ym.
1995: 96-97.)

Toimintolaskennan avulla saadaan perusta benchmarkingille, jolloin voidaan verrata or-
ganisaation tilannetta kilpailijoihin. Vertailua voidaan tehdd oman toimialan sisalla tai
muiden toimialojen valilla, jos toiminnot tai toimintoketjut ovat tarpeeksi vertailukelpoi-
sia muiden organisaatioiden kanssa. Toimintojen avulla pystytddn selvittdmaan tekijét,
jotka selittavat erot eri organisaatioiden menestymisessd. Tavoitteena tulisi olla 16ytéa
paras toimintatapa vertailtaessa omaa organisaatiota muihin organisaatioihin. (Lumijarvi
ym. 1995: 101-120.)

Toimintokohtainen budjetointi on hyvé johtamisen valine, joka tuo uutta realismia suun-
nitteluun. Aiemmin budjetti on saatettu tehdé kustannuslajeittain tai kustannuspaikoittain,
vaikka olisi esimerkiksi sovittu jonkin yli vuoden kestavén projektin toteuttamisesta. Toi-
mintoperusteisen budjetin avulla voidaan selvittad, miten panostus joihinkin toimintoihin
vaikuttaa esimerkiksi tietyn projektin tai tuotteen kannattavuuteen. Jos kannattamaton
tuote halutaan saada kannattavaksi, voidaan toimintolaskennan avulla miettid, mita toi-
menpiteitd seuraavana vuonna on tehtéva, jotta tuote saadaan kannattavaksi. Toimintope-
rusteisen budjetin hydtyné on lisaksi se, ettd sen avulla tehddan nakyvaksi, miten panos-
taminen joihinkin toimintoihin vaikuttaa koko toimintoketjun kustannuksiin ja toiminto-
ketjun kannattavuuteen. (Lumijarvi ym. 1995: 102-103.)

3.2. Implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Monet tutkijat (muun muassa Baird 2007, Shields & Young 1989, Brown, Booth & Gia-
cobbe 2004) ovat tutkineet implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Mutta
miten onnistunut implementointi mééritelladn? Anderson & Young (1999) ovat havain-
neet haastatteluissaan kaksi hallitsevaa ndkdkulmaa, jotka maarittavat tehokkaan toimin-
tolaskentajarjestelman. Jarjestelmé on tehokas — ja implementointi on onnistunut - jos
toimintolaskennan tarjoamaa dataa k&ytetddn tuotekustannusten vahentdmiseen tai
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prosessin parantamiseen ja toimintolaskennan tarjoama data on tarkempaa kuin perinteis-
ten kustannuslaskentajarjestelmien tarjoama data. (Anderson & Young 1999.)

3.2.1. Seitseman C:n malli

Shields & Young (1989) kehittivéat seitseman C:n mallin parantamaan kustannuslasken-
tajarjestelman implementointia. Malli koostuu kulttuurista (culture), muutosagentista
(champion), muutosprosessista (change process), sitoutumisesta (commitment), valvon-
nasta (controls), palkitsemisesta (compensation) ja jatkuvasta koulutuksesta (continuous
education). Koska kustannuslaskentajarjestelman implementointi vaikuttaa koko organi-
saatioon, on organisaation siirryttdva numeroilla johtamisesta jatkuvaan koulutukseen si-
toutuneeseen johtamiseen onnistuakseen tehokkaan kustannuslaskentajarjestelman va-
kiinnuttamisesta kaytantdon. Implementointistrategiassa on taten keskityttava mieluum-
min kaytoksellisiin kuin teknisiin seikkoihin. (Shields & Young 1989.)

Kulttuuri. Organisaatiokulttuuriin keskittyminen on tarke&a kahdesta syysta. Ensinnékin
tutkimukset osoittavat, ettd organisaation kulttuuri vaikuttaa organisaation suoritusky-
kyyn. Toiseksi, sopivimman kulttuurin edistdminen nopeuttaa jatkuvan parantamisen tah-
tia. Organisaatiokulttuurin maaritelmat vaihtelevat. Stanley Davis on esimerkiksi mééri-
tellyt kulttuurin ”malliksi jactuista uskomuksista ja arvoista, jotka antavat instituution ja-
senille tarkoituksen ja tuottavat heille kdyttaytymissadnnot organisaatiossaan”. Téstéd voi-
daan johtaa maaritelma, ettd organisaatiokulttuuri on tyontekijoiden ajattelutapa, joka si-
séltaa tyontekijoiden yhteiset uskomukset, arvot ja tavoitteet. Vahvasti funktionaalista
kulttuuria pidetaan pitkélla tahtaimellda parhaimpana, koska vahvasti funktionaalisessa
kulttuurissa tyontekijoiden sitoutuminen ja osallistuminen on vahvaa ja kulttuurin keskit-
tyminen jatkuvaan parantamiseen johtanee lopulta tuloksiin parempana suorituskykyna.
(Shields & Young 1989.)

Organisaatiokulttuuri voidaan kuvata my6s “malliksi yhteisisté ja vakaista uskomuksista
ja arvoista, jotka ovat kehittyneet organisaatiossa vuosien kuluessa”. Baird (2007) tarkas-
telee kulttuurin kahta ulottuvuutta — innovaatiota ja tulossuuntautumista - ja niiden yh-
teytta kayttéonoton laajuuteen. Innovaatio edustaa organisaatioyksikén avoimuutta ja so-
peutuvuutta muutokseen, seka sen kokeiluhalukkuutta. Kuviteltiin, ett4 innovatiivisem-
mat organisaatiot kokeilisivat todennékdisemmin uusia menetelmid, kuten jotakin toimin-
tolaskentamenetelm&&. Toinen kulttuurin ulottuvuus - tulossuuntautuminen — viittaa laa-
juuteen, jolla organisaatio painottaa toimintaa ja tuloksia. Tulossuuntautuneilla organi-
saatioilla on suuria odotuksia suoritukselleen ja ne ovat kilpailukykyisid. Bairdin (2007)
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mukaan organisaatiot, joilla on tulossuuntautunut kulttuuri, ovat todennakdisemmin Kiin-
nostuneita toimintolaskentamenetelmistd, joiden véitetadn helpottavan prosessien paran-
tamista ja lisdévén suorituskykya ja kilpailukykya. (Baird 2007.)

Muutosagentti. Melkein kaikki onnistuneet innovaatiot ovat vapaaehtoisen muutosagen-
tin aloittamia ja implementoimia. Muutosagenteilla on usein vahvoja yrittajyyteen liitty-
via taitoja ja muutosagentti on yleensa jokin henkilé organisaation melko korkealta ta-
solta. Ylimman johdon tuki on muutosagenteille valttamatonta muutosagenttien ollessa
henkil6itd, joilla on kyky motivoida muuta henkiléstoa ja joilla on tarvittavaa tietoutta
siitd, miten hankitaan kaikki implementointiin tarvittavat resurssit. Muutosagentti on
avainhenkild jatkuvaan koulutukseen sitoutumisen prosessissa ja han on myds ensisijai-
sesti vastuussa kustannuslaskentajarjestelman implementoinnista. (Shields & Young
1989.)

Muutosprosessi. Muutosagentti implementoi muutosprosessin palkitsemisen, kontrol-
lien ja jatkuvan koulutuksen avulla. Ylimman johdon tuki ja sitoutuminen ovat valttdma-
ton edellytys kustannuslaskentajarjestelman onnistuneelle implementoinnille, jotta liika
byrokratia ei estd muutosagentin ja hanen tiiminsa tydskentelya. Myds rahalliset resurssit
ovat vélttdmattomia, jotta tietojarjestelmateknologian kehittamiselle ja implementoinnille
seka jatkuvalle koulutukselle on varattu riittavasti rahoitusta. Lisdksi muutokselle on an-
nettava tarpeeksi aikaa, koska suurin haaste onnistuneelle implementoinnille saattaa olla
yksil6llinen ja organisatorinen muutosvastarinta. Sen vuoksi johdon onkin tarkeda miettia
muutoksen laajuus ja paattdd muutokseen tarvittava strategia; tulisiko muutosta johtaa
ylhaalta alas vai alhaalta yl6s. (Shields & Young 1989.)

Sitoutuminen. Vain muutos on pysyvaa. Kustannuslaskentajarjestelméda implemen-
toidessa organisaation tavoitteena tulisi olla uuden organisatorisen ajattelutavan edisté-
minen, jossa ydinfilosofiana on johtaminen sitoutumalla jatkuvaan koulutukseen. Sitou-
tumisella on jatkuvan koulutuksen kautta yhteys muutosagenttiin. Muutosagentti puoles-
taan kehittad palkitsemisen ja valvonnan kautta ylempaa tasoa jatkuvaan koulutukseen
sitoutumiselle. Ylimman johdon, kuten myds jokaisen tyontekijan, sitoutumisen ja tuen
tulisi mahdollistaa sitoutuminen jatkuvaan koulutukseen —johtamisfilosofian muodostu-
miseen organisaation uudeksi ajattelutavaksi. Ajattelutavan muutoksia voidaan helpottaa
kayttamalla valvontaa, palkitsemista ja jatkuvaa koulutusta. (Shields & Young 1989.)

Valvonta. Valvontoja tulee suunnitella ja implementoida jatkuvan koulutuksen maarén
ja kannattavuuden lisd&dmiseksi, jotta organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Visuaalinen



29

valvonta on ajankohtaisempaa, edullisempaa ja tehokkaampaa kuin valvontaraporteista
saadun palautteen perusteella tehty valvonta. Visuaalisen valvonnan tarkein l&hestymis-
tapa on julkaista julkisesti informaatiota ajankohtaisesta suorituksesta rohkaisten téten
jatkuvaan parantamiseen. Yllapitdékseen korkeaa tasoa jatkuvassa parantamisessa orga-
nisaation on onnistuttava kehittdméaan ja kayttdoénottamaan innovaatioita. Korkean inno-
vaatiotason organisaatioille on tyypillistd matala organisaatiorakenne, joka saavutetaan
esimerkiksi tyétiimien avulla. Matala organisaatiorakenne rohkaisee integraatiota, inno-
vointia, joustavuutta ja nopeutta. (Shields & Young 1989.)

Palkitseminen. Muutosagentit voivat kayttda palkitsemista valvoakseen kayttaytymista
ja motivoidakseen tyontekijoita lisédméaan jatkuvan parantamisen tasoaan. Palkitsemis-
jarjestelma tulee sitoa suoraan jatkuvan parantamisen kehittamiseen ja yllapitdmiseen ja
palkitsemisjarjestelmén tulee edistad innovointia. (Shields & Young 1989.)

Jatkuva koulutus. Jatkuva koulutus on viimeinen silaus kustannuslaskentajérjestelmén
onnistuneelle implementoinnille kahdesta syysta. Jatkuva koulutus voi ensinnékin olla
kulmakivi ohjelmalle, joka on suunniteltu kehittdméén jatkuvaan parantamiseen sitoutu-
neen johtamisen kulttuuria. Toiseksi, jatkuva parantaminen vaatii jatkuvaa innovointia,
jota helpotetaan antamalla tyontekijéille uutta informaatiota. (Shields & Young 1989.)

3.2.2. Organisaation koko

Organisaation koon merkityksestd toimintolaskennan implementointiin on saatu ristirii-
taisia tutkimustuloksia. Bairdin (2007) mukaan lukuisat tutkimukset viittaavat siihen, etta
toimintolaskenta otetaan todenndkdisemmin kdyttdon suurissa organisaatioissa, koska ne
tarvitsevat enemman informaatiota toimintolaskentajarjestelmésta ja koska niilla on pa-
remmat mahdollisuudet sitouttaa resursseja toimintolaskentajarjestelmaan ja siten saavat
siitd parempia tuloksia. Baird (2007) ei kuitenkaan omassa tutkimuksessaan yllattaen 16y-
tanyt yhteyttd organisaation koon vaikutuksesta toimintolaskentajarjestelman kayttoon-
ottoon. (Baird 2007.)

3.2.3. Yksilolliset tekijat

Zarei, Rad, Ghapanchi, F. & Ghapanchi, A. (2015) huomioivat myos yksilolliset tekijat
toimintolaskennan implementoinnissa. Yksilolliset tekijat koostuvat tekijoistd, joissa
tyontekijoilla on merkittadva rooli. Yksilot itse vaikuttavat esimerkiksi késitteellisiin tai-
toihin, kun taas osallistumiseen vaikuttaa organisaatiokulttuuri ja jopa johdon paattkset.
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Muita tekijoita tassa kategoriassa ovat luovuus ja tietojen oikeellisuus. Kasitteellisiin
taitoihin, luovuuteen ja tietojen oikeellisuuteen vaikuttavat myos toissijaiset tekijéat, joista
tarkeimpien joukossa ovat tydsopimusten pituus, koulutus ja tarkkailtavuus, jotka liitty-
vat positiivisesti tietojen oikeellisuuteen. (Zarei ym. 2015.)

3.2.4. Strategiset tekijat

Zarei ym. (2015) seké Gosselin (2007) kiinnittavat huomiota lisaksi strategisiin tekijoi-
hin. Tarkeimmat tekijat tdssa nakokulmassa ovat merkitys paatdksen tekoon, joka liittyy
yleensa organisaation strategiaan ja kuinka toimintolaskenta auttaa tai parantaa organi-
saation toimintatapoja esimerkiksi erilaisilla tavoilla hyddyntaa toimintolaskentajérjes-
telman tuloksia (Zarei ym. 2015). Gosselin toteaa toimintolaskennan tarjoamia tietoja
kaytettdvan myods suorituskyvyn mittaamiseen ja strategiseen kustannustenhallintaan.
Strategisessa kustannuslaskennassa kustannusajurit jaetaan kahteen luokkaan: rakenteel-
lisiin ja toteuttaviin kustannusajureihin. Rakenteelliset kustannusajurit, kuten investoin-
tien laajuus ja tuotteiden monimuotoisuus, sisaltavat yrityksen tekemia strategisia valin-
toja yrityksen talouden rakenteesta. Toteuttavat kustannusajurit, kuten esimerkiksi tilaus-
ten kasittelyyn kaytetty aika, ovat tekijoita, joista riippuu kuinka menestyksekkaasti yri-
tys toimeenpanee toimintojaan. Téaten strateginen kustannustenhallinta ja toimintolasken-
nan kustannusajurindkokulma ovat toisiaan taydentavia strategisen kustannustenhallin-
nan nakokannalta. Ensin mainittu edustaa rakenteellisia tai toteuttavia kustannusajureita
(esimerkiksi tuotteiden monimuotoisuus) ja jalkimmainen edustaa ajureiden operationa-
lisointia, esimerkiksi kuinka tuotteiden monimuotoisuuden vaikutusta tuotantokustan-
nuksiin mitataan koneen tai laitteen asennukseen kaytetylla ajalla. (Gosselin 2007.)

Gosselin (2007) tutki lisaksi strategian ja organisaatiorakenteen vaikutusta toimintolas-
kennan eri vaiheisiin, seké organisaatioiden luonnetta. Samalla Gosselin (2007) tutki toi-
mintolaskentaa hallinnollisena innovaationa. Hallinnollisilla innovaatioilla on vaikutusta
organisaatiorakenteisiin ja hallinnollisiin prosesseihin, seka tavoitteiden, strategioiden ja
ohjausjarjestelmien muutoksiin. Koska toimintolaskennan kayttéonotto vaikuttaa myos
johdon laskentatoimeen, controllerien ja talouasiantuntijoiden osallistuminen implemen-
tointiin on yha tarkedmpad. Innovaation kayttoonottoon vaikuttaa myds organisaation
luonne; mekaaniset organisaatiot, jotka ovat muodollisia ja joissa paatoksenteko on kes-
Kitetympé&d kuin orgaanisissa organisaatioissa, ottavat todennékdisemmin uuden innovaa-
tion, esimerkiksi toimintolaskennan, kayttoonsa. Tutkimusten perusteella Gosselin
(2007) teki sen johtopaatoksen, ettd organisaatiot, jotka seka hyvéaksyvét ettd implemen-
toivat toimintolaskennan kayttoonsa, ovat byrokraattisia organisaatioita.
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Strategisesti toimintolaskennan kehittdminen saattaa olla viela tarkedampéaa silloin, kun
organisaatio yhdistyy toiseen organisaatioon, jolla jo on toimintolaskenta kaytdssaan.
Toisaalta, jos organisaatio paattaa ottaa toimintolaskennan kéyttéonsé, organisaation tay-
tyy ottaa huomioon IT-jérjestelmiensa laatu nahdakseen, tukeeko se uutta jarjestelmaa
vai pitaako jarjestelmié paivittad. Myos Kilpailu on huomioitava. Vilillisia strategisia te-
kijoita ovat lisdksi ympaériston epdvarmuus, ulkoinen viestinta ja alenevat hinnat. Strate-
gisten tekijéiden uniikin luonteen vuoksi nayttaa silta, etté strategisilla tekijoilla on vai-
kutusta vain toimintolaskennan implementoinnin hyvaksymisvaiheeseen. (Zarei ym.
2015.)

3.2.5. Teknologiset tekijat

Teknologiset tekijét ovat yhteydessa niihin ongelmiin, joita toimintolaskennan on oletettu
korjaavan. Teknologisten tekijoiden merkitys toimintolaskennan implementoinnille on
tutkimusten valossa ristiriitainen. Useimmat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd teknologisilla
tekijoilla ei ole vaikutusta toimintolaskennan implementointiin, mutta Cooper ja Zmud
(1990) toteavat, ettd Bjgrnenak (1997) on havainnut positiivisen suhteen teknologisten
tekijoiden ja implementoinnin valilla. Krumwiede (1998) sen sijaan havaitsee organisaa-
tion vahvojen teknologisten valmiuksien vaikuttavan seké negatiivisesti ettd positiivisesti
toimintolaskennan kéyttoonottopaatokseen organisaatiosta riippuen. Osa korkean tekno-
logian omaavista organisaatioista, joilla nykyiset tietojarjestelmét tarjoavat jo riittavasti
tietoa paatoksenteon tueksi, ei kannata toimintolaskennan kayttddnottoa jarjestelman kus-
tannusten vuoksi. Toisaalta osa hyvan teknologian omaavista organisaatioista implemen-
toi toimintolaskennan juuri siita syysta, ettd se on helposti integroitavissa olemassa ole-
viin jarjestelmiin. Teknologian taso voi olla hyvinkin kriittinen tekija korkeatasoista toi-
mintolaskentatoteutusta tavoiteltaessa. (Krumwiede 1998.) Cooper & Zmud (1990) kui-
tenkin vaittavat, ettd nimenomaan teknologinen monimutkaisuus on merkittava tekija im-
plementaation onnistumisen estajané.

Suuri kiinteiden kustannusten maara. Booth & Giacobbe (1998) havaitsivat, ettd yri-
tykset, joiden kustannuksista suuri maara on kiinteita kustannuksia, ovat todennéakaisesti
kiinnostuneempia toimintolaskennasta. On oletettavaa, ettd suuri kiinteiden kustannusten
méaéara liittyy positiivisesti toimintolaskennan kayttdonottoon. (Brown, Booth & Gia-
coppe 2004.)

Tuotteiden monimutkaisuus ja monimuotoisuus. Toimintolaskennan varhaiset kannat-
tajat (Cooper & Kaplan 1988) véittavat, ettd korkea tuotteiden monimutkaisuus ja
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monimuotoisuus lisadvat perinteisista kustannuslaskelmista johtuvaa kustannusten vaa-
ristymdd. Brown ym. (2004) toteaa, ettd Bjornenak (1997) ja Krumwiede (1998) I0ysivét
positiivisen yhteyden tuotteiden monimutkaisuuden ja monimuotoisuuden valill liittyen
toimintolaskennan kéyttéonottoon, kun taas Clarke ym. (1997) 16ysi negatiivisen yhtey-
den ja Van Nguyen & Brooks (1997) eivét l0ytaneet minkaanlaista yhteyttd. Aiemmissa
tutkimuksissa havaintojen epajohdonmukaisuudet voivat johtua siitd, ettd kayttéonoton
asteiden méaritelmat vaihtelivat. On oletettavaa, etta tuotteiden korkeampi monimutkai-
suus ja monimuotoisuus on positiivisesti yhteydessa toimintolaskennnan kéayttéonoton
kanssa. (Brown ym. 2004.)

Suhteellinen etu. Brown ym. (2004) toteaa Kwon & Zmudin (1987) maarittelevén suh-
teellisen edun "maééréksi, jolla innovaation mielletdén tarjoavan enemmén organisatorisia
etuja kuin muiden innovaatioiden tai vallitsevan tilan. Nama kustannusedut saattavat hei-
jastaa taloudellista legitimiteettid ja/tai sosiaalista tai poliittista legitimiteettid.” Téten
suhteellisella edulla voi olla seka taloudellisen kannattavuuden etta sosiaalisen arvostuk-
sen elementtejd. Toimintolaskentaan liittyen suhteellisen edun oletetaan olevan siing, etta
toimintolaskenta on ylivoimainen verrattuna olemassa oleviin kustannuslaskentajarjestel-
miin, jos tarjotaan joko laadukkaampaa informaatiota, joka mahdollistaa paremman paa-
toksen teon ja/tai symbolisoi organisaation ajantasaisuutta. Sosiaalista arvostusta tai le-
gitimiteettitekijoita on vaikea tutkia, koska toimintolaskennan kayttéjat saattavat olla ha-
luttomia myoéntdmaan hankkineensa uuden jarjestelman varmistaakseen innovaatioon liit-
tyvan statuksensa. Sen sijaan taloudellisen ja organisatorisen edun konkreettisempia né-
kdkulmia voidaan huomioida ja tutkia. (Brown ym. 2004.)

3.2.6. Kontekstuaaliset tekijat

Kontekstuaaliset, asiayhteyteen liittyvat tekijat ovat tarkeita eri tavoin, koska ne voivat
pakottaa toimintolaskennan kéayttéonoton valmiuteen organisaatioissa, joilla on moni-
muotoisia tavaroita ja palveluita ja monimutkaista toimintaa. Rahoitukselliset vaatimuk-
set ovat ratkaisevia tekijoita valmiudessa toimintolaskennan kayttdonottoon ja liséksi on
otettava huomioon prosessien stokastinen luonne. (Zarei ym. 2015.)

Anderson & Young (1999) listaavat 12 yksilo- ja organisaatiotason kontekstuaalista teki-
jaa seuraavasti:

Yksilon kontekstuaaliset tekijat, jotka vaikuttavat toimintolaskennan arviointiin:
1. Missd méérin yksild uskoo muutoksen olevan aiheellinen
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2. Yksilon sitoutuminen organisaatioon
3. Missd méérin yksilo samaistuu organisaation arvoihin
4. Yksilon tietous tuotantoprosessista seka yksilon tydkokemus

Organisatoriset kontekstuaaliset tekijat, jotka vaikuttavat toimintolaskennan arviointiin ja
johdon sitoutumiseen implementointiprosessiin:

Missa maarin yksilollinen suoriutuminen on linkitetty palkitsemiseen
Kilpailuympaéristo

Olemassa olevien tietojarjestelmien laatu

Ympariston turbulenssi

. Todennakaisyys tyontekijoiden lomautuksille

10. Esteet yrityksen kasvulle

11. Havaittu tehtaan tarkeys yritykselle

12. Havaittu kustannusten vahentamisen tarkeys tehtaalle

© o N oo
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4, TOIMINTOLASKENNAN HYODYT SEKA KRITIHKKI JAHAASTEET

4.1. Kannattavuus, jatkuva parantaminen, johdon paatdksenteko

Arnaboldi ja Lapsley (2003) painottavat todellisten kustannusten tarkeytta sisaltden pal-
veluiden tuottamisen vaittaen, etti “toimintolaskenta on valttdiméaton viline vakaalle ra-

hoitusjohtamiselle ja jatkuvalle parantamiselle”.

Iso-Britanniassa tutkittiin toimintolaskennan kayttoastetta ja tyytyvaisyytta toimintolas-
kentaan suurissa yrityksissa, jotka olivat ottaneet toimintolaskennan kéayttéonséa. Toimin-
tolaskennan kayttoonottaneet yritykset suhtautuvat toimintolaskentaan positiivisesti toi-
mintolaskennan vaikuttaessa organisaatioon myonteisesti. Toimintolaskenta on esimer-
kiksi ollut suoraan vaikuttamassa paatoksiin, jotka koskevat hinnan korotuksia ja hinnan
alennuksia, tuotantotasoa, tuotantolinjaa ja sitd, mihin resurssien eliminointi kohdistetaan
merkittavien kustannusséastojen toteuttamiseksi. Lisaksi kayttdjat ovat vaittaneet, ettd
toimintolaskenta parantaa budjetin seuraamista monin tavoin, motivoi tuotesuunnitteli-
joita suunnittelemaan yha kustannustehokkaampia uusia tuotteita, vaikuttaa laajasti asia-
kaslahtoiseen toimintatapaan ja taydentaa johdon linjauksia aloittaa tuotannon aikataulu-
tus ja joustava valmistus seké varaston tarkastukset. Kayttajat siis vaittavat toimintolas-
kennan voivan muuttaa yrityksen kéyttaytymista monin eri tavoin sen tiedon kautta, jota
toimintolaskenta tuottaa johdon paatoksenteolle. (Innes & Mitchell 1995.)

Mansor, Michael & Pike (2012) tutkivat toimintolaskentaa kayttavia yrityksia Kaakkois-
Aasiassa paatyen samaan johtopaatdkseen kuin Innes & Mitchell (1995) toimintolasken-
nan kayttajien tyytyvaisyydesta. Toimintolaskentaa kayttavat yritykset ovat erittdin tyy-
tyvaisia toimintolaskennan tarjoamaan parempaan tietoon perinteiseen kustannuslasken-
taan verrattuna. Merkittavimmaksi alueeksi toimintolaskennan hyddyntamiselle on osoit-
tautunut budjetointi ja liiketoiminnan suunnittelu. Liséksi toimintolaskennan tuottamat
tiedot auttavat tunnistamaan parannusmahdollisuuksia eri liiketoiminta-alueilla, esimer-
kiksi hallinnointi- ja toimintoprosesseissa. Mansor ym. (2012) huomauttaa kuitenkin, etta
on tarkedd ymmartaa, etta toimintolaskennan merkitys liiketoimintapaatoksiin eroaa hen-
kilosté toiseen, koska kukin painottaa eri tavalla toimintolaskennan hyddyntamista omilla
vastuuosastoillaan.

Sijoitetun pddoman tuottoprosentin paranemisella ja toimintolaskennalla on positiivinen
yhteys varsinkin silloin, kun toimintolaskenta toteutetaan monimuotoisissa yrityksissa eli
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ymparistoissd, joissa kustannukset ovat suhteellisen tarkeitd, ja kun yrityksen siséisia lii-
ketoimia on rajoitettu méara hyotyja rajoittamassa. Toimintolaskenta edesauttaa positii-
visia hyotyja, mutta ei kaikenlaisissa yrityskohtaisissa olosuhteissa. Siksi on térkeaa, etta
toimintolaskentaa kéayttavalla yrityksella on tietoutta sopivista olosuhteista maksimoidak-
seen toimintolaskennan tehokkuuden. (Cagwin & Bouwman 2002.)

4.2. Resurssien kohdistaminen

Cooper & Kaplan (1992) ovat tutkineet resurssien kayton kustannuksia. He ovat toden-
neet, ettd johtajat voivat kayttaa toimintolaskennan tuottamaa resurssien kaytén kustan-
nusinformaatiota seuratakseen ja ennustaakseen muutoksia toimintojen tarpeissa kuten
tuotannon volyymin muutoksissa, tuotevalikoiman muutoksissa, prosessin muutoksissa
ja parantamisessa, uuden teknologian kéyttéonotossa ja tuotteiden seka prosessien suun-
nittelun muutoksissa. (Cooper & Kaplan 1992.)

Kun johtajat muokkaavat asiakas- ja tuotevalikoimaa, kayttdonottavat uusia tuotteita,
poistavat vanhentuneita tuotteita, parantavat toimintaprosesseja ja kayttéonottavat uutta
teknologiaa, he muuttavat samalla toimintojen tarvitsemia suoria ja tukiresursseja. Toi-
mintojen suorittamiseen tarvittavat tarkistetut resurssivaatimukset voidaan arvioida toi-
mintolaskennan avulla. Erot resurssien kysynnén ja tarjonnan vélilla voidaan kaantaa
odotetuiksi muutoksiksi tulevaisuuden resurssikaytossa. Talla tavoin kaytettyna toimin-
tolaskennasta tulee keskeinen valine johdon suunnittelulle ja budjetoinnille. Jokaisen re-
surssin budjetti paatetadn perustuen toimintoihin, joita tarvitaan ennustetun tuotevolyy-
min ja tuotevalikoiman tuottamiseksi seka olemassa olevien tuotantoprosessien yllapita-
miseksi. (Cooper & Kaplan 1992.)

4.3. Hinnoittelu

Baird (2007) on havainnut toimintolaskennalla olevan monia etuja julkisella sektorilla.
Tarjouskilpailuprosessi on ollut virikkeena tarkemmalle tavaroiden ja palveluiden kus-
tannuslaskennalle. Lisaksi toimintolaskenta on tullut vallitsevaksi sairaaloissa sekakus-
tannusten myota. Toimintolaskentaa kaytetdan saannollisesti myos julkisen sektorin or-
ganisaatioissa tukemaan tavaroiden ja palvelujen hinnoittelun kustannusvastaavuutta.
(Baird 2007.)
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4.4. Asiakkaiden maksuhalukkuus

Stouthuysen ym. (2014) tutkivat ensimmadisten joukossa aikaperusteisen toimintolasken-
nan (Time-Driven Activity-Based Costing, TDABC) hyotyja julkisissa organisaatioissa.
Heidan tutkimuksensa rakentui kehittyneille kustannuslaskentamalleille julkisen sektorin
kontekstissa heidén toteuttaessaan TDABC:n pilottiprojektin kahdessa belgialaisessa jul-
kisessa uimahallissa. He saivat tutkimuksellaan empiirisié todisteita siitd, kuinka TDABC
auttaa julkisen sektorin johtoa aikaansaamaan liséa nakyvyyttéd palveluprosessien tehok-
kuudelle ja kapasiteetin kaytolle. Julkisessa virkistystoiminnassa tdima nakyvyys voi pa-
rantaa asiakkaan ymmarrysta ja maksuhalukkuutta joidenkin palveluiden osalta. Tutki-
muksia tulisi laajentaa myds muihin julkisen sektorin toimintaympéristoihin. Teknisesté
nakokulmasta on osoitettu, ettd TDABC voidaan sopeuttaa nopeasti ja edullisesti muut-
tuviin operationaalisiin ja ulkoisiin ympéristdihin. Siten TDABC osoittautuu hyodyl-
liseksi moninaisiin julkisen sektorin toimintaympaéristdihin ja silld on kohtuulliset kayt-
toonotto- ja yllapitokustannukset. TDABC:n tuottama tieto voi myds toimia vertailukoh-
tana julkisille palveluille. Stouthuysen ym. (2014) tutkimuksessa TDABC haastoi seka
virkamiehet etté julkisen uimahallin johtajat tunnistamaan yleiskustannuksia aiheuttavia
taustatoimintoja, lisédmaan tervetta kilpailua ja rohkaisemaan uimahallin johtajien ja vir-
kamiesten valista viestintad. TDABC tuotti tietoa, jota ei ollut aiemmin saatavilla ja joka
paransi paatoksenteon perustaa. (Stouthuysen ym. 2014.)

4.5. Imagon parantaminen

Lisdkannustin toimintolaskentamenetelmien kéyttéonottoon julkisen hallinnon organi-
saatioissa sisaltaa organisaation halun kuvata itseddn moderniksi yhtioksi. Taten julkisen
sektorin organisaatioiden havaitaan hyvaksyvan moderneja toimintatapoja, kuten toimin-
tolaskennan, oikeuttaakseen toimintansa heille asetetusta paineesta kayttdonottaa ja jalji-
telld yksityisen sektorin organisaatioiden muotoja ja toimintatapoja. Nain ollen toiminto-
laskentamenetelmia pidetdan yhta relevantteina julkisen sektorin organisaatioissa kuin ne
ovat yksityisen sektorin organisaatioissa, joten niitd pitéisi kayttoonottaa samassa laajuu-
dessa myos julkisella sektorilla. (Baird 2007.)
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4.6. Maksullinen toiminta ja tilinpaatostiedot

Suomessa oikeusministerioé (2002) on selvittdnyt toimintolaskennan hyotyja raportissaan
Toimintolaskennan hyddyntaminen oikeusministeridssa ja oikeuslaitoksessa. Oikeusmi-
nisterio on paatynyt siihen tulokseen, etta toimintolaskennalla on selkea lisdarvo maksul-
lisessa toiminnassa. Toimintolaskentaa voidaan hyédyntdd myods maksustrategian luomi-
sessa ja paivittdmisessa ja sen lisaksi toimintolaskennan avulla on mahdollista tuottaa ta-
lousarvioiden tulostavoitteiden liitelaskelmat, hinnoittelulaskelmat seké tilinpaatokseen
sisaltyvét kustannus- ja kannattavuuslaskelmat. (Oikeusministerio 2012.)

4.7. Toimintolaskennan kritiikki ja haasteet

Arnaboldi & Lapsley (2003) tutkivat toimintolaskennan kayttoonottoa Skotlannin julki-
sella sektorilla. Tutkimuksissa havaittiin, ettd resurssipula on suurin este toimintolasken-
nan kayttoonotolle. Toimintolaskennan kayttdonotto vaatii paljon henkil6resursseja seka
kayttoonotto- etta yllapitovaiheessa. Julkisen sektorin viranomaiset totesivat heiltd puut-
tuvan toimintolaskennan asiantuntijuutta. Talléin kayttédnottoon vaadittaisiin ulkopuoli-
sia konsultteja, joka juontaa toiseen ongelmaan — rahallisten resurssien puutteeseen. Vi-
ranomaiset kohtaavat vuosittain uusia haasteita saadessaan uusia tehtdvia tuottaakseen
kansalaisille parempia palveluja samaan aikaan kuin kustannuksia tulisi leikata. Toimin-
tolaskennan kayttoonoton vélittdmat kustannukset ja pitkan ajan kustannukset seké toi-
mintolaskennan usein Kritisoidut hyddyt painottuvat estden toimintolaskennan kayttoon-
oton osassa Skotlannin julkista sektoria. (Arnaboldi & Lapsley 2003.)

Skotlannin julkisella sektorilla kdyttoonotosta luopumiseen on johtanut myds ylimman
johdon riittdméaton sitoutuminen. Sitoutumisen puute liittyy skeptisyyteen toimintolas-
kennan tuottaman tiedon hyodyntdmisesta jatkuvaluonteisesti. Kaplanin (1986) mukaan
tarkein selitys johdon laskentajérjestelman kayttoonoton vivastymiselle on juuri se, etta
ylin johto ei ole korostanut tarvetta parantaa johdon laskentajarjestelmien merkitysta,
vaikka juuri heidan olisi tunnistettava heilla olevan valta ohjausjarjestelman valitsemi-
seen. Liséksi johtajien mielestd toimintolaskennasta on hyotya vain maaritettaessa tuot-
teiden tai palvelujen kustannuksia, mutta sen sijaan toimintolaskenta ei ole kayttokelpoi-
nen tukemaan budjetin laatimista tai paatoksentekoa. Talt4 ndkdkannalta toimintolasken-
nan kustannukset nayttavat ylittdvan sen hyddyt. (Arnaboldi & Lapsley 2003.)
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Nanni ym. (1992) puolestaan tuo esille, etté jotkin yritykset eivét ole kdyttoonottaneet
taydellistd toimintolaskentaa sen vuoksi, ettd ne pitdvat kustannusajurianalyysista saata-
via etuja riittdvind tuotantopaatosten tekemiselle. Lisaksi Gosselin (2007) vdittaa, etta
kiinnostus toimintolaskentaa kohtaan on vahentynyt, koska toimintolaskentaa pidetaan
lilan monimutkaisena implementaationa.

Shields & Young (1989) toteavat omissa tutkimuksissaan, ettd muutosvastarinta on suurin
haaste toimintolaskennan onnistuneelle implementoinnille. Johtajien osalta vastustus voi
johtua siita, etté he ajattelevat toimintolaskennan alentavan lyhyen ajan tuottoja, joka vai-
kuttaa yrityksen suorituskykyyn pddomamarkkinoilla ja vaikuttaa siten johtotason paa-
toksiin. Johtajien tulisikin Kiinnittdd huomiota tulevaisuudessa odotettaviin kassavirtoi-
hin. (Shields & Young 1989.)

Gosselin (2007) analysoi toimintolaskentatutkimuksia 15 vuoden ajalta tehden johtopaa-
toksid toimintolaskennan kayttdonottoa estavista tekijoistd. Organisaatiot olivat kokeneet
haasteellisimmiksi ongelmiksi tietojen saatavuuden, resurssien puutteen, muutosvastarin-
nan ja koulutuksen puutteen. Muita haasteita tai esteitd toimintolaskennan kéayttéonotolle
olivat puutteellinen tietotekniikka ja ylimmén johdon riittdmaton sitoutuminen. Jotkin or-
ganisaatiot totesivat myds tuotteidensa tai palveluidensa olevan toimintolaskennalle so-
pimattomia. Toisaalta myds toimintolaskentajarjestelman suunnittelun vaatima tyémaara
koettiin kohtuuttoman suureksi verrattuna toimintolaskennasta saataviin hyétyihin. Orga-
nisaatioilla ei ollut myoskéaan tarkkaa késitysté siitd, mita toimintolaskennalla tarkoite-
taan. Gosselin (2007) toteaakin, ettd toimintolaskennan tdsmallinen méaaritelma puuttuu,
mika on vaikeuttanut toimintolaskentaan liittyviin kyselyihin vastaamista. Gosselinin
(2007) tavoitteena oli myds toimintolaskentaparadoksin ratkaiseminen, mutta paradoksi
on yha voimassa. Vaikka toimintolaskenta on hyvin tunnettu ja hyvaksytty johdon las-
kentatoimen asiantuntijoiden keskuudessa, suuri osa organisaatioista ei ole kuitenkaan
harkinnut toimintolaskennan kéayttéonottamista, ja nekin organisaatiot, jotka olivat paat-
taneet 1990-luvulla ottaa toimintolaskennan kéayttéonsa, hylkasivat kayttéonoton. (Gos-
selin 2007.)



39

5. TUTKIELMAN METODOLOGIA JA CASE-ORGANISAATIO

5.1. Metodologia

Tutkimuksessa kédytetadn kvalitatiivista tutkimusmenetelmad, joka etsii vastausta kysy-
mykseen “mistd ilmidssd on kyse”. Tutkimuksen tavoitteena on saada ilmidsta syvallinen
ja kokonaisvaltainen ymmarrys, jotta ilmid voidaan kuvailla. Kvalitatiiviselle tutkimuk-
selle on ominaista tutkimuksen tapahtuminen luonnollisessa ympéristossaan ja aineiston
kerddminen vuorovaikutussuhteessa tutkittaviin tutkijan toimiessa itse aineiston keraa-
jand. Suora kontakti tutkijan ja tutkittavan vélilla on tarkead, koska painopiste on tutkit-
tavien nakemyksissé ja nakokulmissa. Tutkijan joutuessa itse kehittdmaan ratkaisuja,
kvalitatiivinen tutkimus vaatii tutkijalta luovuutta ja analyyttisuutta. Tutkimustulosten
varmistamiseksi voidaan kayttaa triangulaatiostrategiaa, esimerkiksi menetelméaangulaa-
tiota, jossa kaytetadn havainnointia, haastatteluja ja asiakirjoja ratkaisun loytamiseksi.
Tutkimus ei ole yleistettavissa, koska tutkimuksessa tutkitaan yksittaista tapausta. (Kana-
nen 2014: 14-19, 120.)

Tutkimus toteutetaan case/field-tutkimuksena, jonka tarkeimmat ominaispiirteet ovat sa-
mansuuntaisia kuin muidenkin empiiristen tutkimusten. Onnistuneen tutkielman lahto-
kohtana on aiemman tutkimuksen tunteminen ja aiemman tutkimuksen kytkeminen tut-
kimukseen. Liséksi tutkimusasetelman selkeyteen, tutkimuksen tavoitteen asettamiseen
jaempiirisen tutkimuskohteen valintaan tulee kiinnittdd huomiota, jotta ne tukevat toinen
toisiaan. Tutkimukselle on eduksi my®s se, etta tutkija kykenee hyddyntdmaan kaytannon
nakokulmaa tutkimuksen luotettavuuden sailyttéessa riittdvan tason. Tutkimusprosessi
kulminoituu selkedan, ytimekkaaseen ja kieleltddn moitteettomaan raporttiin seka kontri-
buutioon. (Lukka 1999.)

Tassa tutkimuksessa kédytetdadn yhta casea eli yhta organisaatiota havaintokohteena. Salmi
& Jarvenpaa (2000) nimeavat esimerkkina tassakin tutkielmassa kaytettavén tutkimusai-
heen, toimintolaskennan kéayttaytymisvaikutusten analysoinnin, esimerkkiné yhden casen
tutkimuksesta. Salmi & Jarvenpaa (2000) toteavat myos, ettd tutkimuksen onnistumisen
kannalta tarke&& on tutkijan luottamuksellinen ja esteeton tiedonsaanti organisaatiosta,
kuten myds asiaan liittyvien teorioiden huolellinen ja looginen valinta.

Case/field-tutkimukset jakautuvat tutkimustyypiltdan ei-interventionistisiin — etnografi-
nen, grounded theory, teoriaa havainnollistava, teoriaa vastaava — ja interventionistisiin -
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toimintatutkimus ja konstruktiivinen — tutkimuksiin. Interventionistisissa tutkimuksissa
tutkija on tiiviisti mukana tutkittavassa todellisuudessa. Téssa tutkimuksessa kaytetadn
interventionistisiin menetelmiin luettavaa konstruktiivista tutkimusotetta tutkijan ollessa
mukana kehittdmassé uutta konstruktiota. (Lukka 1999.)

Konstruktiivisen tutkimuksen tutkimusprosessi alkaa tutkimuspotentiaalia omaavan ajan-
kohtaisen ongelman eli tutkimusaiheen olemassaolosta. Hyva tutkimusaihe on sellainen,
jota voidaan tutkia seké teoreettiselta ettd kdytdnnon kannalta ja jolla on kaytannollista
merkitystd. Tutkimusaiheen 16ydyttyd tutkijan tulee sitoutua mahdollisesti pitké&aikai-
seenkin yhteistydhdn kohdeorganisaation kanssa. Tutkijan tulee vakuuttaa kohdeorgani-
saatio tutkimusongelman ratkaisun tarkeydesta ja osallistua ongelmanratkaisemiseksi
muodostettavan tydryhman tai projektiryhman tydskentelyyn yhdesséa kohdeorganisaa-
tion avainhenkil6iden kanssa. Seuraavassa vaiheessa tutkijan tulee hankkia syvallinen
tutkimusaiheen tuntemus seka teoreettisesti ettd kaytannollisesti. Tutkijan on perehdyt-
tava tutkimusaiheeseen kohdistuvaan aiempaan tutkimukseen kyetdkseen mydhemmin
analysoimaan tutkimuksen teoreettista kontribuutiota. Tutkija perehtyy mydés kohdeorga-
nisaation eksplisiittisiin ja implisiittisiin ongelmiin havainnoimalla, haastattelemalla ja
analysoimalla kirjallisia aineistoja. Haastatteluissa voidaan kayttaa kvalitatiivisille tutki-
muksille ominaista pienta otoskokoa. (Lukka 2001; Kasanen, Lukka & Siitonen 1993.)

Seuraava vaihe on Kriittinen sen vuoksi, ettd jos innovatiivista konstruktiota ei pystytéa
kehittdmaan, projektia ei kannata jatkaa. Tutkimuksen kannalta on tarkeaa pyrkia inno-
vaatioihin aiemmin kehitettyjen ratkaisujen kayttamisen sijaan. Innovatiivinen konstruk-
tio tulee kehittad tutkijan ja kohdeorganisaation edustajien yhteistyona. Konstruktiota
muokataan ja mahdollisesti implementoidaan pienimuotoisesti eli tehdaén niin sanottu
“markkinatestaus”, jonka jalkeen saadaan kokemuksen kautta lisaa tietimysta. Jotta kon-
struktiivinen tutkimusote toteutuu, valmistunutta konstruktiota on testattava kaytanndssa.
Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista tutkijan sitoutuminen konstruktioon, mika
edistad konstruktion toteutumista kéytanndssa. Empiirisen tyon jélkeen tutkijan on poh-
dittava kohdeorganisaation kanssa lapikdymaansa oppimisprosessia ja analysoitava pro-
sessin tuloksia. Viimeiseksi pohditaan, voidaanko konstruktio siirtda toisiin organisaa-
tioihin. Vaikka konstruktio ei olisi siirrettavissa muunneltunakaan toisiin organisaatioi-
hin, akateemisen tutkimuksen kannalta tarkeint& on kuitenkin pystyé selittdméaan projek-
tin teoreettinen kontribuutio reflektoimalla havaintonsa aiempaan teoriaan. (Lukka 2001.)

Tassa tutkimuksessa konstruktiivisen tutkimuksen periaatteita sovelletaan osittain. Tut-
kija osallistuu uuden konstruktion eli toimintolaskentamallin kehittdmiseen ja sen
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yhteydessé tavoitteena on vastata tutkimuksessa asetettuihin kysymyksiin osana mallin
kehittdmista. Tutkimus ei kuitenkaan ankkuroidu mallin ja uuden jarjestelmén implemen-
tointiin ja mallin markkinatestaukseen asti, vaikka tutkimuksessa mallin maarittelyt onkin
saatu valmiiksi. Tutkimuksen aikana tutkijan rooli uuden jarjestelman kehittajana on sy-
ventynyt, ja tutkijan rooli kohdeorganisaatiossa on kayttdonotettavan toimintolaskenta-
jarjestelman yll&pitaja ja henkildston opastaminen jarjestelmén kayttamiseen.

5.2. Case-organisaation esittely

Tutkimuksen case-organisaatioksi on valittu Maaseutuvirasto, jossa tutkija on tydsken-
nellyt viraston perustamisesta, vuodesta 2007, alkaen. Tutkimuksen aihe on tutkijalle 1a-
heinen tutkijan tyoskennellessa talousasiantuntijana ja tutkijan ollessa kiinnostunut ta-
loushallinnon ja kustannuslaskennan kehittdmisesta virastossa.

Maaseutuviraston (Mavi) tehtdvana on toimia Suomen ainoana maksajavirastona. Mavi
vastaa Euroopan unionin maataloustuki- ja maaseuturahaston varojen kaytosta ja Mavi
hallinnoi vuosittain noin 1,8 miljardin euron EU- ja kansallisia tukia. Mavi luo edellytyk-
sid maaseudun elinvoimaisille elinkeinoille ja toteuttaa maa- ja metsatalousministerién
hallinnonalan tavoitetta puhtaan kotimaisen ruoan tuotannon ja uusiutuvien luonnonva-
rojen kestavan kayton turvaamisesta. (www.mavi.fi.)

Mavin tehtdvan ollessa monien eri tukimuotojen hallinnointi Mavi tarvitsee hyvin paljon
erilaisia IT-jarjestelmia. Tama vaikuttaa Mavin kulurakenteeseen siten, etta kuluista noin
40 % muodostuu henkildstokustannuksista ja noin 40 % IT-kustannuksista toisin kuin
virastoissa yleensd. Useimmissa virastoissa henkildstokulut ovat suurin yksittainen me-
noera noin 80 % osuudellaan. Mavin IT-kustannusten suuruuteen vaikuttavat seka jarjes-
telmien yllapitokustannukset etta uusien jarjestelmien/jarjestelmaosien kehittamisprojek-
tien kustannukset. Edelld mainitut kustannukset rahoitetaan paédasiassa Mavin toiminta-
menomomentilta, mutta osaan kustannuksista kdytetaan myds teknisen avun momenttia.
Teknisen avun momenttia kéytetaan tekniselld avulla palkatun henkildston palkkakustan-
nuksiin, seka muihin sellaisiin kustannuksiin, joihin teknistd apua on sallittua kéayttaa.
Kustannukset korvataan jalkikateen Euroopan maaseudun kehittdmisen maatalousrahas-
tosta Mavin laadittua maksatushakemuksen maksajavirastolle. Mavilla on liséksi kéytos-
s&&n maa- ja metsatalousministerion (MMM) tuottavuusmaararahamomentti, jolla rahoi-
tetaan suurimpien IT-projektien kustannuksia. N&in ollen kaikkien kolmen momentin
kéyttod on seurattava tarkasti.



42

Seurantaa helpottaa Valtion yhteinen seurantakohdemalli. Ydintoiminnot ja tukitoimin-
not on tunnistettu ja méaaritelty ja kustannuksia seurataan seka kustannuslajeittain, mo-
menteittain, projekteittain ettd toiminnoittain. Seurantaa helpottaisi edelleen toimintolas-
kentamallin kehittdminen, jonka avulla resurssien kéyttda voidaan seurata intensiivisem-
min, jolloin saadaan paremmin ja ajantasaisemmin tietoa johdon paatéksentekoon.

Mavilla on myos jonkin verran maksullista toimintaa, jonka osalta eduskunta edellyttaa
hallituksen seuraavan valtion maksuperustelain soveltamisen vaikutuksia hallintoon ja
kansalaisten asemaan. Valtion maksuperusteasetuksessa sdédetdan suoritteen omakustan-
nusarvosta ja sen laskemisesta:

”Suoritteen omakustannusarvoon eli suoritteen tuottamisesta aiheutuneisiin
kokonaiskustannuksiin luetaan suoritteen tuottamisesta aiheutuvien erillis-
kustannusten lisaksi suoritteen tuottamisen aiheuttama osuus hallinto-, toi-
mitila- ja pddomakustannuksista sekd muista valtion viranomaisen yhteis-
kustannuksista.”

Valtion maksuperusteasetus 6.3.1992/211, 1 §

Mavin toteutunut henkilétyévuosiméara oli 201 htv vuonna 2017 ja Mavin toiminnan
kokonaiskustannukset sisdltden poistot ja korot olivat 27,877 miljoonaa euroa vuonna
2017.

5.3. Tutkimuksen toteutus ja aineiston rajaus

Tutkimus toteutettiin valitsemalla haastateltavat henkil6t harkinnanvaraisella otoksella
tutkijan asettamien kriteerien perusteella. Tutkimukseen valittiin henkil6ité, jotka tunte-
vat ilmién omakohtaisesti. Tutkimuksessa haastateltiin Mavista virkavapaalla oleva pit-
kaaikainen controller, controllerin sijainen seké IT-controller, joilla on kokonaisvaltainen
kasitys viraston taloudesta ja toiminnasta. Liséksi haastateltiin nelja esimiesta — yksi osas-
tonjohtaja ja kolme yksikdnjohtajaaa - siten, ettd haastatelluiksi tuli yksi johtaja jokaisesta
substanssiosastosta ja yksi tietohallinnon toimintakokonaisuudesta. Yksikonjohtajista
haastateltaviksi valittiin sellaisten yksikdiden esimiehet, joiden vastuulla on suhteellisesti
suurimmat osuudet viraston maararahan kaytosta.

Kaikki haastateltavat olivat tydskennelleet Mavissa vahintédén seitsemén vuotta haastat-
teluhetkelld. Vakinaiset controllerit olivat toimineet nykyisessa tehtavassédén kahdesta
vuodesta kahdeksaan vuoteen. Poikkeuksena tahén oli controllerin sijainen, joka oli ollut
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viraston palveluksessa ldhes yhdeksan vuotta, mutta oli toiminut nykyisesséa tehtavassaéan
6 kuukautta. Esimiehistd E2 oli toiminut nykyisessa tehtavéssaan lahes kahdeksan vuotta
muiden haastateltujen esimiesten omatessa esimieskokemusta kahdesta vuodesta lahes
seitsemé&an vuoteen.

Haastattelujen tavoitteena oli saada selville controllerien ja esimiesten tarpeet toiminto-
laskennalle. Haastattelujen tuloksia hyédynnetadn toimintolaskentaa kehitettiessd, jotta
maaseutulinjan osalta pystytaan tuottamaan tulosohjauksessa vaadittujen tietojen liséksi
kuukausittaisia raportteja tukemaan johdon péatoksentekoa. Haastattelujen tavoitteena oli
my0s saada vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa hyodynnettiin lisaksi
Kieku-jarjestelmastd saatavia Kirjanpidon raportteja, joita voidaan siirtad Exceliin ja hyo-
dyntéé toimintolaskentamallin kehittdmisessd. Vaikka Valtiokonttori onkin jo laatinut
valtionhallinnon yhteisen laskentamallin, yhteistd kustannuslaskentajarjestelmaa valtion-
hallinnossa ei ainakaan toistaiseksi ole kehitetty. Koska toimintolaskenta kuitenkin hel-
pottaa huomattavasti tulosohjaukseen tarvittavien raporttien seka muiden kuukausittais-
ten seurantaraporttien laadintaa, maaseutulinjalle on kehitettdvd oma toimintolaskenta-
malli mahdollisimman pian.
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6. TOIMINTOLASKENNAN RAKENTAMINEN CASE-ORGANISAATIOLLE

Tutkielman empiirinen osuus perustuu aiemmin laadittuun tutkielmaan, joka kéasittaa tut-
kielman teoriaosuuden. Teoriaosuuden kirjoittamisen jalkeen valtionhallinnossa tehtiin
paatds Maaseutuviraston (Mavi) yhdistdmisestd yhdessé Elintarviketurvallisuusviraston
(Evira) ja Maanmittauslaitoksen tietopalvelukeskuksen (Mitpa) kanssa yhdeksi uudeksi
virastoksi. Uuden viraston nimeksi on paatetty Ruokavirasto. Virasto aloitti toimintansa
1.1.2019 séilyttaen edelld mainittujen organisaatioiden toiminnot sellaisinaan. Mavin toi-
minnot siirtyivat Ruokaviraston maaseutulinjan toiminnoiksi, ja néin ollen tutkielmaa
voitiin jatkaa muuttamalla tutkielman otsikko seuraavaksi: Tuloksellisuutta ja tuotta-
vuutta toimintolaskentamallin avulla: case Maaseutuvirastosta Ruokaviraston maaseutu-
linjaan.

6.1. Lahtokohdat

Mavissa ongelmana oli kustannus-/toimintolaskentajarjestelmén puuttuminen. Tulosoh-
jausasiakirjoihin eli toimintakertomukseen ja tulossopimukseen tarvittavat tiedot lasket-
tiin Excel-taulukkolaskentajarjestelmaa kayttamalla, joka oli tyolasta ja aikaa vievéa.
Johdolle tulisi tarjota maararaha- ja henkilotyovuosiseurannan liséksi tarkempia laskel-
mia viraston taloustilanteesta, mutta puutteellisten jarjestelmien ja virastofuusiovalmiste-
lujen vuoksi johdon raportteja ja analyyseja ei voitu laatia saannollisesti.

Eviran johdon ehdotuksesta Eviran Erakko-jarjestelman konsultit esittelivat Mavin joh-
dolle ja talousvastuullisille tutkimuksen tekija mukaan luettuna Erakko-jarjestelman toi-
mintaa kevaalla 2018 tarkoituksenaan, ettd Mavi ottaisi Erakon toimintolaskennan kayt-
toonsa jo vuoden 2018 aikana. Samanaikaisen virastofuusiovalmistelun vuoksi Mavilla
ei ollut mahdollista sitouttaa resursseja ehdotetulla aikataululla toimintolaskennan kéyt-
toonottoon, mutta toimintolaskennan kayttdonottoon tahtaava projekti pystyttiin aloitta-
maan kesélla 2018. Tulevaan kayttoonottoon liittyen jarjestelmaa esiteltiin Mavissa tois-
tamiseen, ja tallin tilaisuus oli avoin koko henkildstélle.
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6.2. Tavoitteen asettelu

Toimintolaskentaprojekti paatettiin rajata toimintolaskentajarjestelmén kehittdmiseen, ja
projektiin ei ole tarkoitus liittdd muiden jarjestelmien kehittdmistd kuten tutkielman koh-
dassa 1.2 aiemmin mainittiin. Samanaikaisesti viraston toimintolaskentaprojektin aikana
on kéynnissa myos valtiovarainministerion koko valtionhallinnon kattava Valtion han-
kintatoimen digitalisointi —hanke (Handi-hanke). Hankkeen tavoitteena on kehittaa val-
tion hankintatoimea muun muassa kehittaméalla sahkoista kilpailutusta, automatisoimalla
ostolaskujen késittelya ja kehittdmalla uusi hankintatoimeen ja tilaamiseen liittyva jarjes-
telma (Handi-palvelu). Valtiokonttori on méaritellyt yhdessa Palkeiden kanssa virastojen
Handi-palvelun kayttdonottoaikataulun, ja Ruokavirastossa Handi-palvelu otettiin kéyt-
toon heti viraston aloittaessa toimintansa 1.1.2019. Jarjestelmé& muutti toimintatapoja si-
ten, ettd menoon sitoudutaan jo tilausvaiheessa hyvaksymalla jarjestelméassa tilaukset os-
tolaskujen sijaan, jolloin ostolaskut Kiertdvat ja tdsmaytyvat jarjestelmassa automaatti-
sesti. Jarjestelméasta tehtiin liittyma Kiekuun hankkeen toimesta ja hankkeen kustanta-
mana. Handi-hanke j&a tamén tutkimuksen ulkopuolelle, mutta Handi-hanke vaikuttaa
toimintolaskentaprojektiin muuttamalla toimintatapoja tilausten késittelyssa ja uudella,
Handin, Kiekun ja Erakon valisella tietojarjestelmaliittymalla.

6.3. Projektiryhma

Uuden toimintolaskennan jarjestamiseksi perustettiin kesalla 2018 projektiryhma tulevaa
organisoitumista silmélla pitaen. Projektiryhmassa oli osallistujia seka Mavista, Evirasta
ettd Mitpasta ulkopuolisen konsultin lisdksi. Mavista oli mukana tutkielman tekijan li-
séksi controller ja Evirasta talousasiantuntija seké projektipaallikké. Mitpan ollessa osa
Maanmittauslaitosta ja Mitpan toiminnan keskittyessa IT-hankkeisiin ja tietotekniikan yl-
lapitoon, Mitpassa ei ollut lainkaan talousasiantuntijoita talousorganisaation sijaitessa
muualla Maanmittauslaitoksen organisaatiorakenteessa. Sen vuoksi Mitpasta toimintolas-
kentaprojektiin osallistui IT-asiantuntija tuomaan nakdkulmaa erityisesti projektilaskel-
miin ja -raportteihin. Vaikka Evirassa vuonna 2018 kayttoonotettuun Erakko-analytiik-
kajarjestelmaan on tarkoitus kehittdd myds Mitpan toimintolaskenta Mavin toimintolas-
kennan ohella, tdssé tutkimuksessa keskitytddn vain Maviin/maaseutulinjaan liittyvaan
kehittdmiseen.

Projektin tavoitteena oli kartoittaa Mavin seurantakohteet toimintolaskentaa varten ja kar-
toittaa Eviran laskentamallin soveltuminen Mavin tarpeisiin. Koska jarjestelma oli otettu
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Evirassa kayttdon vuoden 2018 alussa, Evira oli kustantanut jarjestelman aloituskulut.
Evira vastasi vield vuoden 2018 kuluista, mutta vuonna 2019 my6s maaseutulinja osal-
listuu kustannuksiin.

Projektin esiselvitys, tilipuitteiden kartoitus, toteutettiin fuusiota valmistelevassa talous-
suunnitteluryhméssa. Ryhma perustettiin vuoden 2017 syksyll& keskittyen ensin talouden
jatoiminnan suunnitteluun yleisesmmalla tasolla, ja tilipuitteiden kartoitus aloitettiin vuo-
den 2018 kevaélla. Ryhmaan osallistui tutkielman tekijan lisdksi Mavin kaikki kolme
controlleria siten, ettd vakituisen controllerin jaatya virkavapaalle controllerin sijainen
ryhtyi ryhmaén jaseneksi. Liséksi ryhmaén osallistui Evirasta talousasiantuntija ja talous-
ja henkilostoyksikon johtaja seka Mitpasta yksi johtavista I T-asiantuntijoista. Ryhmé ko-
koontui yleensa viikoittain koko vuoden 2018 ajan kesédlomakautta lukuunottamatta.
Ryhmaé konsultoi syksylla 2018 myds muita asiantuntijoita — IT-asiantuntijoita, osaston-
johtajia ja muita talousasiantuntijoita — varmistaakseen, ettd seurantakohteet tayttavat
kaikkien organisaatio-osien tarpeet.

Sen sijaan varsinainen toimintolaskennan projektiryhmé kokoontui aluksi harvemmin,
koska esity0 tehtiin toisessa ryhmassa. Alun perin oli tarkoitus kehittad laskentaa vuoden
2018 aikana, mutta fuusiovalmisteluiden vuoksi kehittdmisté oli siirrettdva seuraavalle
vuodelle. Projektiin yhdistyi myds tutkimuksen tekijan osallistuminen virastofuusioon
paivittdisissa palavereissa fuusiota varten perustetuissa ryhmissa. Palavereissa keskityt-
tiin talouden eri osa-alueisiin, jotka kytkeytyivét tiiviisti toimintolaskentaan palaverien
aiheiden myoté. Palavereissa kehitettiin Ruokaviraston budjetointia, hankintatoimea, tu-
lojen ja menojen kasittelya, tydajanseurantaa seka taloushallintoon liittyvid maarayksia,
séantdja ja ohjeistuksia. Toimintolaskennan projektiryhma alkoi kokoontua tihedmmin,
kahden viikon valein, kevéalla 2019 fuusioryhmien paatyttya.

6.4. Toimintoanalyysi ja tilipuitteiden kokonaistarkastelu

Tilipuitteet siséltavat seké sisdisen ettd ulkoisen laskennan myéhemmin tarkemmin esi-
teltdvét seurantakohteet. Valtionhallinnossa ulkoiseen laskentaan sisaltyvia seurantakoh-
teita ovat talousarviokirjanpidon tili, liikekirjanpidontili ja kumppanikoodi. Siséisen las-
kennan seurantakohteita ovat kustannuspaikka, toiminto, projekti, suorite, seukol ja
seuko?2.
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Talousarviokirjanpidon tilit tulevat tilijaottelusta, jonka maa- ja metsatalousministerio
vahvistaa vuosittain hallinnonalansa virastoille valtion talousarvion hyvaksymisen jal-
keen. Talousarviokirjanpidon tilill& tarkoitetaan viraston rahoituslahdettd. Jokaisella vi-
rastolla on kaytettavissaan vahintaan yksi talousarviokirjanpidon tili, josta katetaan viras-
ton normaalista toiminnasta aiheutuneet menot kuten esimerkiksi henkiléstémenot ja toi-
mitilamenot. Valtion budjettitaloudessa kyseista tilia kutsutaan myods nimella toiminta-
menomomentti.

Liikekirjanpidon tileja yll&pitad Valtiokonttori, joka listaa vuosittain valtionhallinnossa
kaytettavissa olevat liikekirjanpidon tilit. Tililuokka siséltaa tuotto- ja kululaskelman tilit
seka tasetilit, ja tililuokalla seurataan kululajeja. Menojen kululajeja ovat muun muassa
aineet ja tarvikkeet, henkilostokulut, vuokrat, ostopalvelut, matkakulut seka arvonlisave-
romenot, ja tulojen kululajeja ovat muun muassa maksullisen toiminnan tuotot ja muut
tuotot. Kululajit jakautuvat edelleen tarkemmille tasoille liikekirjanpidon tilien avulla si-
ten, ettd esimerkiksi suurin kuluerd, ostopalvelut jaotellaan painatuspalveluihin, tietolii-
kennepalveluihin, asiantuntijapalveluihin (IT-konsulttipalvelut, kd&nndspalvelut), koulu-
tuspalveluihin ja tyoterveyspalveluihin ja niin edelleen. Valtionhallinnossa kéytetédén
kahdenkertaista kirjanpitoa siten, ettd jokaiselle Kirjaukselle tehdaan vastakirjaus taseti-
lille. Valtiokonttori yllapitdd myds kumppanikoodeja eli virastoille annettuja numerokoo-
deja. Kumppanikoodien avulla eliminoidaan niin sanotut sisdiset erat eli virastojen/Kir-
janpitoyksikoiden valiset tilidinnit. Mavilla kumppanikoodien tarve on ollut vahaista toi-
mittajien ollessa padasiassa yrityksia.

Kustannuspaikalla tarkoitetaan toimintayksikén numerokooditusta. Mavin kolme osas-
toa, kaksi toimintakokonaisuutta ja erillinen esikunta ja sisdinen tarkastus muodostivat 25
kustannuspaikkaa. Ruokaviraston maaseutulinjassa on 15 kustannuspaikkaa hallinnon, si-
séisen tarkastuksen, esikunnan ja tietohallinnon siirtyessa Ruokaviraston yhteisiksi yksi-
koiksi/osastoiksi.

Toiminnoista tukitoiminnot ovat koko valtionhallinnossa samanlaisia, ja niitd yllapitaa
Valtiokonttori. Sen sijaan ydintoiminnot on jokaisen viraston itse paatettavissa. Ydintoi-
minnot uudistettiin edellisen organisaatiomuutoksen yhteydessa syksylla 2016, jolloin vi-
raston organisaatiorakenne muutettiin prosessiorganisaatioksi. Mavin ydintoiminta oli
IT-valtaista, joten organisaatiouudistusta valmisteltaessa paatettiin miettia uudelleen IT-
toimintojen sijainti toimintotilikartassa uutta organisaatiomallia tukevaksi. Kattava toi-
mintoanalyysi tehtiin vuonna 2016, ja malli on edelleen kayttdkelpoinen Ruokaviraston
maaseutulinjan organisaatiorakenteen sdilyessa Mavin organisaatiomallin mukaisena.
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Myaos linjan ydintehtavat ovat samanlaisia kuin Mavissa. Muutamia IT-toimintaan liitty-
via toimintoja jouduttiin kuitenkin lisédmaan tilikarttaan Ruokavirastovalmistelun yhtey-
dessd, koska todettiin laskutettavalle tietojarjestelmatydlle tarvittavan erillisia toimintoja
seurannan parantamiseksi.

Projektit ovat seurantakohteina tarkeédssa asemassa, koska linjan ydintoiminta sisaltaa tu-
kijarjestelmien jatkuvaa kehittamista lainsaddannén ja EU-ohjelmakausien muuttuessa.
Seukol-koodit késittavat tietojarjestelmiin liittyvéan yllapidon koodit ja muuta erillisseu-
rantaa vaativat kohteet, esimerkiksi tyky-toiminnan. Seuko2-koodeista suurin osa on
maksajaviraston tukityyppeja, joita maksajaviraston vastuuhenkil6t seuraavat; koodeja ei
oteta mukaan laskentaan, koska niilld ei seurata viraston omasta toiminnasta aiheutuvia
menoja. Seuko2-seurantakohdeluokka siséltaa lisaksi rahoittajatahon, jolla seurataan pro-
jektien rahoitusta; ndma koodit ovat laskennassa mukana.

Toimintolaskentaa varten tilipuitteita kartoitettaessa paatettiin ottaa uutena seurantakoh-
teena mukaan myos suorite, joka sisaltaa linjan maksullisen sekd maksuttoman toiminnan
suoritteet. Suoritteita seurattiin Mavissa seukol-seurantakohteilla, mutta toimintolasken-
nan laskentamallin ja kustannusvastaavuuden laskemisen yksinkertaistamiseksi seuranta-
kohdeluokkaa paatettiin muuttaa.

Tilipuitteiden kartoitukseen sisaltyi myds seurantakohteiden numerokoodituksen péivit-
tdminen. Talousarviokirjanpidon tili ja liikekirjanpidon tili ovat koko valtionhallinnon
tasolla samanlaisia, mutta muut seurantakohteet ovat virastokohtaisia tukitoimintoja lu-
kuunottamatta. Muiden seurantakohteiden alkuosana on aina viraston kirjanpitoyksikon
kolmenumeroinen numerotunnus, jonka vuoksi uuteen virastoon siirryttdessa kaikki nu-
meroinnit oli paivitettava. Paivitys hyodyttaa seurantaa, koska numeroavaruuteen ja nu-
meroiden loogisuuteen kiinnitettiin aiempaa enemman huomiota.

6.5. Mavin toimintolaskenta

Toimintolaskennan perustiedot otettiin Kiekusta, johon siirtyi tiedot Rondo-sahkdisessa
laskujarjestelmassa tilididyistd osto- ja myyntilaskuista sek& muista tositteista, M2-jarjes-
telmaéssa tilioidyistd matkalaskuista sekd Kiekun Ajanhallinta-jarjestelman ty6ajankoh-
dennuksista. Liséksi hyddynnettiin Kiekun jakopalkkaraporttia, jossa henkildstokustan-
nukset on jaettu Kiekun sisaltdamalla laskennalla toiminnoille ty6ajankdyton suhteessa.
Mavin toimintolaskenta toteutettiin Excel-taulukkolaskentaohjelman ominaisuuksia
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hyodyntéen. Toimintolaskentaa kaytettiin tulosohjausasiakirjojen taulukoissa seka joh-
don raporttien laatimisessa. Mavin tapa oli kuitenkin hyvin ty6las ja virhealtis manuaali-
sen tyon vuoksi, ja laskenta suoritettiin mahdollisimman yksinkertaisesti, jotta késin teh-
tavat kaavat ja laskelmat olisivat luotettavia. Valtion yhteisen kustannuslaskentamallin
edellyttdamat vahimmaisvaatimukset toimintokohtaisesta laskennasta pystyttiin tuotta-
maan Excelin avulla vyoryttdamalla ensin poissaolot ja lomat kaikille toiminnoille ja sen
jalkeen tukitoimintojen aiheuttamat kustannukset toteutuneen ty®ajan suhteessa ydintoi-
minnoille. Korot ja poistot vyorytettiin vain kerran vuodessa ydintoiminnoille tulossopi-
muksessa ja tilinpaatoksessa esitettaviin taulukoihin. Tarkempia laskelmia laadittiin vain
poikkeustapauksissa esimerkiksi jonkin osaston pyynnosté niukkojen taloushenkildstore-
surssien VUoksi.

6.6. Tietojen oikeellisuuden varmistaminen

Viraston taloussaanndssa ja tyojarjestyksessa maarataén virastotalouden ja johdon las-
kentatoimen jarjestamisestd. Taloussddnndssa maaratadn menoon sitoutumisesta ja me-
non tarkastamisesta. Osastojen ratkaisuvallassa on paattaa, kenelld on oikeus tehda me-
nopaatoksia ja oikeus tarkastaa ja hyvéksyd menoja. Paatokset asiatarkastajista ja hyvék-
syjista tallennetaan séhkdiseen asianhallintajarjestelméan, ja paatokset toimitetaan tie-
doksi myos Valtiontalouden tarkastusvirastolle.

Menojen asiatarkastajan tehtdvana on varmistua siitd, etta laskusta kay ilmi, mistd meno
on aiheutunut, lasku tayttaa tositteelle asetettavat vaatimukset ja laskutoimitukset on suo-
ritettu oikein. Lisaksi on tarkastettava, ettd laskuun mahdollisesti siséltyva arvonlisavero
on merkitty oikein ja tosite on tilidity asianmukaisesti ja meno vastaa tilausta, sopimusta,
menopéaatosta ja saadoksia.

Hyvéksyjan tehtdvéana on varmistua siita, ettd meno on laillisen menoperusteen tai paa-
toksen mukainen ja ettd menopaétds on syntynyt laillisessa jarjestyksessa seka varmistaa
madrarahan riittavyys. Hyvaksyjan on myds varmistuttava siitd, ettd tositteessa on asian-
mukaiset tilidinnit, ja hyvaksyminen on paivattava ja allekirjoitettava. Asiatarkastus ja
hyvaksynté tehdaédn sahkoisesti sdhkoisessa laskujarjestelmassa.

Tyo0jarjestyksessa virastotalouden, tilinpaatoksen ja johdon laskentatoimen ohjeistaminen
oli Mavissa vastuutettu VVarainhoito ja hallinto —toimintakokonaisuudelle, ja Ruokaviras-
tossa talousyksikoélle. Vastuullisen organisaatio-osan vastuulla on ohjeistaa osto-, matka-
ja kululaskuissa kaytettavat tilidinnit seka ohjeistaa tydajanseurannan kohdentamisessa
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kaytettavat seurantakohteet sek& kohdennusten tarkkuus. Talousyksikdssé toimiva tutki-
muksen tekija on laatinut tilidintien ja kohdennusten oikeellisuuden parantamiseksi vali-
dointisaannot, joiden avulla joidenkin seurantakohdeyhdistelmien kayttd estetdan jo
esijarjestelmissa. Tutkimuksen tekijan tehtdvana on lisaksi tarkistaa Kiekun Bl-rapor-
teilta saanndllisesti tydajan kohdennukset, jotta kaikki tydaika on kohdennettu vahintaan-
kin toiminnoille. Tutkimuksen tekija ajaa myos Kiekusta projektien tybaikaraportit pro-
jektipaallikoille tarkistettaviksi.

Talousyksikon vastuulla on myos johdon laskentatoimen jarjestaminen, tulossopimuksen
ja toimintakertomuksen laatimisesta vastaaminen ja ohjeistaminen seké budjetoinnin ja
madrédrahaseurannan jarjestaminen. Controllerit ja talousasiantuntija tarkistavat tiliéin-
tien oikeellisuutta muun muassa raportoidessaan toteutunutta maarérahan kayttéa. Tili-
oinneille ja kohdennuksille tehtavilla tarkistuksilla varmistetaan kustannuslaskennan luo-
tettavuutta. Kieku tarjoaa kustannusraportin alkuraporttina jakopalkkaraportin, jolla to-
delliset palkkakustannukset jaetaan tydajantoteuman mukaan toiminnoille ja muille seu-
rantakohteille. Muut vyorytykset tehddan manuaalisesti Excelissa.

6.7. Uuden laskentamallin kehittdminen

Ruokaviraston maaseutulinja muodostuu neljasta osastosta, joissa jokaisessa on kolmesta
neljaan toimintayksikk6a. Maaseutulinjan kulurakenne myoétadilee Mavin kulurakennetta
siten, ettd Mavin omistamat tietojarjestelmat siirtyivat Maaseutulinjan omistukseen ja
niiden aiheuttamat kustannukset budjetoidaan linjan osastoille. Keskitetyt kustannukset —
toimitilavuokrat, tietokonevuokrat, puhelimien hankinta ja puhelinkulut, keskitetty kou-
lutus, tydterveydenhuolto ja ruokailun kombensaatio — sdilyvét edelleen hallinto-osas-
tolla, jonka nimend on Ruokavirastossa Sisdisten palvelujen toimintakokonaisuus. Kes-
Kitettyjen menojen kustannukset jaetaan toteutuneen tydajan perusteella Ruokaviraston
kaikille ydintoiminnoille toimintolaskennassa.

Uusi toimintolaskentajarjestelmé rakennetaan Eviran Erakko-jarjestelmaan, joka perus-
tuu Qlik Sense —visuaalisen analytiikan alustaan. Erakko saa lahtotietonsa Kiekun tyo-
ajanseurantasovelluksesta, Kiekuun siirtyneesta lasku- ja tositedatasta seka M2-jarjestel-
mésta, joista siirtyy tydajan kohdennukset seka tilidintitiedot. Kiekun jakopalkkaraporttia
hyédynnetdédn myos uuden toimintolaskentamallin alkutietoina.
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Toiminnottomat, poissaolot ja lomat. Eviran laskennan ensimmadisessa vaiheessa otetaan
huomioon jaostojen toiminnottomat kirjaukset. Maaseutulinjalla alin organisaatiotaso on
yksikko, joten nykyiseen laskentaan on otettava mukaan uusi vaihe; yksikkojen toimin-
nottomien kirjausten seka poissaolo- ja lomakirjausten vyoryttdminen saman yksikon kai-
kille toiminnoille. Vyorytyksien jakosuhteena on kuukausikohtainen henkildtydvuosi
(jatkossa htv). Vyoryvét dimensiot ovat toiminto, suorite ja projekti. Koska henkildstoa
on ohjeistettu kayttamaan kaikissa jarjestelmissa ainakin toiminto-seurantakohdetta, toi-
minnottomia Kirjauksia ovat ldhinna vain poissaolot ja lomat. Henkildstokustannuksissa
toimintoa ei kaytetd, mutta Erakko-laskenta poimii niihin toiminnon jakopalkkarapor-
tista.

Poistot. Liikekirjanpitotilien tilihierarkia -excelin mukaisten poistojen kirjaukset vyory-
tetdan syottopohjassa annetuille toiminnoille ja suoritteille jakosuhteen mukaan. Jako-
suhde saadaan Excel-syottopohjasta. Poistot aiheutuvat tietojarjestelmien kehittdmisesta,
ja poistot Kirjataan toimintayksikdélle ja toiminnolle. Kirjausvaiheessa toimintona kéyte-
tdan vain joko ydintoimintojen tietojarjestelmat tai tukitoimintojen tietojarjestelmat -toi-
mintoa. Syéttopohjan tarkoituksena on kohdentaa poistot tarkemmille ydintoiminnoille
ja tukitoiminnoille. Sy6ttépohjaan kirjataan toimintayksikkd (esimerkiksi viljelijatukien
tietojarjestelmayksikko) ja toiminnoksi MAO tukijarjestelmien suunnittelu ja seuranta.
Mikali poistoja on Kirjattu myds tukitoimintojen tietojarjestelmille, syottépohjaan kirja-
taan ne yhteiset yksikot, joiden toiminnoista poistoja on aiheutunut, ja jaetaan poistojen
osuus kaikille tukitoiminnoille. Tukitoiminnot vyoryvat mydhemmin ydintoiminnoille.
Ensimmaisen kerran tehtavaa laskentaa varten tarkistetaan Kiekun kirjanpidon raporteilta
vuoden 2019 kolmen ensimmaisen kuukauden poistojen toteuma toimintayksikoittéin,
jotta saadaan jakosuhde péivitettya syoéttopohjaan. Vyoryvat dimensiot ovat toiminto ja
suorite, ja suorite on maaseutulinjan poistojen osalta aina maksuttoman toiminnan suo-
rite.

Kiinteistokulut.  Kiinteistd-toimintayksikdiden kirjaukset vyorytetddn syottépohjassa
mainitun toimintayksikon mukaisille toiminnoille ja suoritteille sydttépohjan jakosuhteen
mukaan. Jos syottépohjassa on annettu toiminto tai toiminto ja suorite, kéytetddn anne-
tulle jakosuhteelle kyseisté toimintoa ja suoritetta. Jos sydttdpohjassa on annettu ainoas-
taan suorite, haetaan toimintayksikén mukaiset toiminnot jakosuhteelle, mutta suorit-
teeksi asetetaan syottopohjan suorite. Syo6ttdpohjaa varten on ensin tarkistettava valtion-
hallinnon tilahallinta -jarjestelmésta (HTH-jarjestelméd), kuinka monta henkil6a tydsken-
telee missakin Kkiinteistossa ja kuinka henkildsto jakautuu eri yksikoihin. Tatd vaihetta
voidaan havainnollistaa esimerkiksi Seingjoen kiinteistolla ja ruokamarkkinayksikolla.
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Kiinteistdssa tyoskentee 170 henkil6a kaikista maaseutulinjan yksikoisté ja lisaksi Ruo-
kaviraston yhteisisté yksikaoista. Kiinteiston henkilostosta ruokamarkkinayksikkéléisia on
10 henkil6a, joiden osuus on 5,9 % Seindjoen Kiinteistossa tyoskentelevista henkildista.
Talléin syottopohjan yhdeksi riviksi tallennetaan toimintayksikoksi ruokamarkkinayk-
sikkd ja jakosuhteeksi 5,9 %. Erakko-toimintolaskentajarjestelmé jakaa syotettyjen
osuuksien mukaisesti kiinteistokulut yksikdiden kayttamille toiminnoille ja suoritteille.

Tietojarjestelmien kehittdminen. Tietojarjestelmien kehittdmisen toimintojen niiden pro-
jektien Kirjaukset, jotka ovat sydttépohjassa, pois lukien poistot, mutta huomioiden val-
mistus omaan kayttoon, vyorytetddn syottdpohjassa mainitun projektin toiminnoille ja
suoritteille sy6ttdpohjan jakosuhteen mukaan. Tamé vaihe mukailee poistojen vyorytysta
siten, ettd tietojarjestelmien kehittdminen kirjataan vain kahdelle toiminnolle; joko ydin-
tai tukitietojarjestelmien kehittdamiselle. Tarkempaa kohdennusta varten tarvitaan syotto-
pohja, jonka avulla ilmoitetaan, mille ydintoiminnan toiminnolle kunkin projektin kus-
tannukset vyorytetdadn. Tasta voidaan esimerkkind mainita Taydentavien ehtojen projekti,
joka kuuluu viljelijatukien tuoteryhmaén, ja vyorytetaan viljelijatukien ydintoiminnolle
nimeltd MAO tukijarjestelmien suunnittelu ja seuranta. Vyoryvat dimensiot ovat toiminto
ja suorite, ja projektien osalta suoritteena on maksuttoman toiminnan suorite.

Tietojarjestelmien yllapito. Tietojérjestelmien yllé&pito -toimintojen niiden seukol-koo-
dien kirjaukset, jotka ovat syottépohjassa, pois lukien poistot, vyorytetaan syéttdpohjassa
mainitun seukol:n toiminnoille ja suoritteille sydttdpohjan jakosuhteen mukaan. Tamé
vaihe on samantyyppinen kuin tietojéarjestelmin kehittdminen siten, etta tietojarjestelmien
yllapito kirjataan vain neljalle toiminnolle: joko ydin- tai tukitietojarjestelmien yllapitoon
tai jatkuvaan kehittamiseen. Téastd esimerkkind on tukisovelluksen yllapito -seukol-
koodi, joka kuuluu viljelijatukien tuoteryhmaan, jolloin se vyorytetddn samalle toimin-
nolle kuin taydentévien ehtojen projekti. Vyorytyksessa kaytetddn myds suoritetta, joka
on seukol-koodien osalta aina maksuttoman toiminnan suorite.

Yhteisten yksikoiden tukitoimintovyorytys. Syéttépohjassa annettujen toimintayksikéiden
ydintoiminnottomat kirjaukset vyorytetadn ydintoiminnoille. Vyoryvat dimensiot ovat
toiminto, suorite ja projekti. Vyorytyksen jakosuhde on kuukausikohtainen jakopalkan
mukainen htv sekd syottopohjan jakosuhde. Mikali suoritteelle ja projektille 16ytyy arvo,
ne pysyvét ennallaan. Vain tyhjé suorite tai projekti voi saada vyorytyksen mukaisen ar-
von syottépohjaan syotetyn arvon mukaisesti. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sitd, etta esi-
kunnan ja siséisen tarkastuksen tukitoiminnot vyorytetdan esikunnan ja sisaisen tarkas-
tuksen ydintoiminnoille jakopalkkaraportin mukaisella htv-jakaumalla. Esikunnassa ja
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sisdisessa tarkastuksessa ei ole maksullista toimintaa, joten sy6ttdpohjaan merkitaan suo-
ritteeksi aina maksuton toiminta. Mikali kyseisten yksikdiden edustajia toimii projektien
ohjausryhmissa, syottopohjaan merkitaan jakosuhde tarvittaville projektikoodeille.

Yhteisten osastojen tukitoimintovyorytys. Syottopohjassa annettujen toimintayksikoiden
ydintoiminnottomat kirjaukset vyorytetadn ydintoiminnoille. Vyoryvat dimensiot ovat
toiminto, suorite ja projekti. Vyorytyksen jakosuhde on kuukausikohtainen jakopalkan
mukainen htv seké syottdpohjan jakosuhde. Mikali suoritteelle ja projektille I16ytyy arvo,
ne pysyvat ennallaan. Vain tyhja suorite tai projekti voi saada vyorytyksen mukaisen ar-
von syo6ttdpohjaan sydtetyn arvon mukaisesti. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa sita, ettd maa-
talousosaston esikunnan eli maatalousosaston yhteiskustannuspaikan tukitoiminnot vyo-
rytetddn maatalousosaston esikunnan ydintoiminnoille samalla tavalla kuten edella koh-
dassa yhteisten yksikdiden tukitoimintovyorytys.

Yhteisten osastojen tukitoimintovydrytys poikkeus. Syottépohjassa annettujen toimintayk-
sikdiden tulojenkasittely-toiminnon kirjaukset vyorytetadn sellaisille ydintoiminnoille,
joilla on maksullisen toiminnan suorite. Vyo6ryvat dimensiot ovat toiminto, maksullisen
toiminnan suorite ja projekti. Vyoryvét dimensiot ovat toiminto, suorite ja projekti. Vyo-
rytyksen jakosuhde on kuukausikohtainen jakopalkan mukainen htv seka syo6ttopohjan
jakosuhde. Mikéli suoritteelle ja projektille I6ytyy arvo, ne pysyvat ennallaan. Vain tyhja
suorite tai projekti voi saada vyorytyksen mukaisen arvon syéttopohjaan syotetyn arvon
mukaisesti. Kéytdnndssd tdma vaihe késittdd maaseutulinjan osalta lahinnd markkina-
osaston, jolla on kahdenlaisia maksullisia suoritteita (Flegt-puutavara-asetuksen mukaisia
lupamaksutuloja ja teurasruhojen luokituksesta saatavia tuloja).

Suorite. Suoritteettomat kirjaukset vyorytetadn saman ydintoiminnon suoritteille. (Vyo-
ryvana dimensiona on vain suorite.) Vyorytyksen jakosuhde on kuukausikohtainen jako-
palkan mukainen htv seké syottopohjan jakosuhde

Korot. Korot -vaiheessa sydttdpohjan mukainen korkosumma lisatdén kustannuslasken-
nan dataan mukaan. Korot jaetaan kaikille ydintoiminnoille, suoritteille ja toimintayksi-
koille htv-jakauman mukaan tahanastiset vaiheet huomioiden. Syéttopohjassa annettu
vuositason summa jaetaan tasajaolla kuukausille. Ei vyorytysta.

Laskentamallissa pystytddn ensimmaistd vaihetta lukuunottamatta hyédyntdmaan Evi-
rassa jo kehitettya laskentamallia. Laskentamallia pystytaan hy6dyntdméaén, koska maa-
seutulinjan tilipuitteet on suunniteltu huolellisesti ja laskentamalli mukailee valtion
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yhteisté kustannuslaskentamallia. Malli on taten kuitenkin Maville/maaseutulinjalle uusi,
jamallia voidaan hyddyntad, koska maaseutulinjalle paatettiin ottaa mukaan uudeksi seu-
rantakohteeksi suorite. Laskentamallia tullaan hyodyntaméén viimeistaan tulossopimuk-
sen véliraportin laatimisen yhteydessé elokuussa 2019. Sen jalkeen tavoitteena on hyo-
dynt&éd mallia kuukausittain johdon raportointiin.
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7 AINEISTON ANALYYSIJATULKINTA

7.1. Aineiston analyysi

Tutkimus aloitettiin laatimalla viiteen osa-alueeseen jakautuva haastattelulomake, josta
kaytettiin kahta eri versiota siten, etta controllereille ja esimiehille l&hetettiin erilaiset ver-
siot lomakkeesta. Lomakkeiden kysymykset olivat periaatteessa samanlaisia molemmissa
kyselyissd, mutta controllereiden kysymykset kohdistuivat koko virastoon, ja esimiesten
kysymykset 1ahinné vain heidén yksikkdonsa tai osastoonsa. Liséksi controllerien lomak-
keessa oli yksi lisdkysymys toimintolaskennan kehittamiseen liittyen.

Haastattelulomake luetuttiin ja hyvaksytettiin ensin controllereilla. Yhden controllerin
ehdotuksesta lomakkeelle lisattiin projektointiin liittyva kysymys, jotta saataisiin selville
projektointiin liittyvien etujen ja haittojen pohdinta. Paivitetty haastattelulomake lahetet-
tiin haastatteluun valituille séhkdpostitse etukateen tutustuttavaksi haastattelukutsun mu-
kana.

Haastattelukutsussa kerrottiin tutkimuksen aihe ja tavoitteet sekéd ilmoitettiin haastatte-
luun varattavaksi ajaksi 1-1,5 tuntia. Kutsun mukana ilmoitettiin ajankohtia, jolloin haas-
tattelu voitaisiin tehdd. Haastattelut toteutettiin yksilhaastatteluina yhta haastateltavaa
lukuunottamatta. Viraston pitkaaikaisimman controllerin ollessa virkavapaalla tutkimuk-
sen laatimisen aikaan hénen osaltaan kysely toteutettiin sahkopostikyselyna.

Haastattelun alussa haastateltaville kerrattiin tutkimuksen aihe ja tarkoitus, seka ilmoitet-
tiin haastattelun nauhoittamisesta, jotta haastattelu voidaan mydhemmin Kirjoittaa auki
tutkimuskayttoad varten. Nauhoitetut haastattelut séilytetddn vain tutkimuksen ajan. Haas-
tateltavia kehotettiin vastaamaan kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti tuoden omat
mielipiteensa esiin ja korostaen sitd, ettd haastattelu voidaan suorittaa nimettdman. Koska
osa haastateltavista halusi pysya nimettdmina, kaikkien vastaajien anonymiteetti varmis-
tettiin siten, ettd vastaajat koodattiin litterointivaiheessa. Controllerit saivat koodit C1, C2
ja C3, ja esimiehet saivat koodit E1, E2, E3 ja E4. My6s kysymykset koodattiin litteroin-
tivaiheessa analyysin sujuvuuden vuoksi.

Haastatteluista nelja toteutettiin kasvokkain samassa tilassa ja kaksi esimiesten haastatte-
lua toteutettiin videovélitteisesti aikataulullisten haasteiden vuoksi. Haastatteluissa oli
rauhallinen ja neutraali ilmapiiri, ja haastattelija toimi ennemmin havainnoijana kuin
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haastattelijana antaen haastateltaville tilaa vastata omin sanoin ja kertoa omia mielipitei-
tdén. Tarvittaessa sekd tutkimuksen tekija ettd haastateltava esittivat tarkentavia kysy-
myksié tilanteissa, joissa kysymyksen tai vastauksen merkitysta tai tarkoitusta oli tarpeen
selvent&a.

Haastattelut tehtiin loka-marraskuussa 2018 siten, ettd ensimmainen haastattelu toteutet-
tiin 18.10.2018 ja viimeinen 19.11.2018. Controllereiden haastattelut kestivat 50 minuut-
tia, ja esimiesten haastattelut kestivat 1,5 tuntia paitsi E1, jonka haastattelu kesti n. 1 tunti
50 minuuttia.

Kukin haastattelu litteroitiin omaan tekstitiedostoonsa Wordiin sana sanalta puhekielelle.
Litteroinnin valmistuttua kaikki vastaukset koottiin yhteen tekstitiedostoon seké yhteen
exceliin. Word-koontitiedoston laajuus oli 54 sivua. Koontitiedostot tallennettiin siten,
ettd vastaukset kirjattiin kysymysjarjestyksessa aihealueiden mukaisiin teemoihin. Tee-
mat olivat 1. Paatoksenteko ja johtaminen, 2. Budjetointi ja maararahanseuraaminen, 3.
Henkildstoresurssit ja tydajanseuranta, 4. Tunnusluvut ja tuloksellisuus ja 5. Talousra-
portit ja toimintolaskenta. Koonnin jélkeen vastauksista alleviivattiin tutkimuksen kan-
nalta tarkeimmat asiat.

Aineistoa analysoitiin aineistolahtdisella sisélléonanalyysin menetelmalla. Analyysin esi-
vaiheen eli litteroinnin jalkeen maariteltiin analyysiyksikko eli sana, lause tai ajatusko-
konaisuus, joita tekstista ruvettiin etsimédéan. Varsinaisen analyysin ensimmaisessa vai-
heessa suoritettiin alkuperdisdatan pelkistdminen eli redusointi siten, ettd datasta allevii-
vattiin tutkimuksen kannalta tarkeimmat asiat ja data pilkottiin osiin aihealueittain. Alle-
viivatut ilmaukset listattiin exceliin alkuperdisen dataan viereen, jotta voitiin suorittaa
analyysin toinen vaihe, klusterointi. Klusteroinnissa aineistosta etsittiin samankaltaisia ja
eridvia kasitteitd. Samaa asiaa kuvaavat kasitteet ryhmiteltiin eri luokiksi, jotka muodos-
tivat alaluokat. (Tuomi & Sarajarvi 2017.)

Klusterointi on osa analyysin viimeistd vaihetta, abstrahointiprosessia. Abstrahoinnissa
eli kasitteellistamisessa alkuperéisdatan ilmauksista edetdan teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopaatoksiin. Kasitteita yhdistetadn pyrkien saamaan vastaus tutkimusongelmaan. Si-
séllonanalyysissa tarkoituksena on edeta tulkinnan ja paattelyn avulla empiirisesta aineis-
tosta kohti kasitteellisempad ndkemysté tutkittavasta ilmiosta. Tuloksissa kuvataan luo-
kittelujen perusteella muodostetut kasitteet. Tutkija pyrkii ymmaéartdamaan, mité asiat mer-
Kitsevét tutkittaville, koska tutkittavia tulee pyrkid ymmartdmaan heiddn omasta nako-
kulmastaan. (Tuomi & Sarajérvi 2017.)
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7.1.1. Paatoksenteko ja johtaminen

Haastattelulomake jaettiin viiteen edella mainittuun teemaan. Tavoitteena oli edeté orga-
nisaation strategiasta paattksenteon ja budjetoinnin kautta maarédrahan ja henkildstore-
surssien seurantaan ja paatoksenteon taustalla mahdollisesti olleisiin raportteihin. Lisaksi
tavoitteena oli selvittad kustannustietoisuutta seké tunnuslukujen hyddyntamista tuloksel-
lisuudessa seka raporttien ja toimintolaskennan hyddynnettavyytta ja vaikutuksia paatok-
sentekoon.

Ensimmaisend teemana oli paatoksenteko ja johtaminen. Paatdsten tulee perustua viras-
ton strategiaan, jossa on linjattu viraston toiminta-ajatus, visio ja arvot. Paatosten todet-
tiin olevan yleensa strategian mukaisia, mutta joskus saattoi syntya vastakkain asettelua
lainsaadantdon nahden. Sellaisissa tapauksissa strategiaa tulisi muuttaa, koska lainsaa-
dantd on kuitenkin tarkein ohjaava tekija. Strategian todettiin myds helposti jaévén vain
ylemmiille tasolle, vaikka koko henkiléston tulisi toimia strategian suuntaviivojen mukai-
sesti. Strategia tulisikin jalkauttaa enemman koko virastoon, johon yksi vastaajista ideoi
kehitysehdotuksena niin sanotun huoneentaulun, eli strategiasta laadittavan lyhyemman
version. Ehdotettiin myds, etta strategiassa tulisi linjata ja priorisoida tarkeimmat tieto-
jarjestelmaprojektit, jotta myos niille jaettavia resursseja voidaan priorisoida.

C3: ”Tulossopimuksen tavoitteiden ja kdytettdvissd olevien resurssien, Seké
eurot ettd henkildsto, tulee olla linjassa. Jos MMM asettaa Maville tavoit-
teen, jolle ei ole talousarviossa rahoitusta, on tavoitteen saavuttaminen han-
kalaa. Eli merkittdvimmin tavoitteen saavuttamiseen vaikuttaa se, etta re-
surssit sen osalta on turvattu.”

E2: ”Lainsaddanto sanoo, mitd meiddn pitéd tehda eli tehtdvat tulee lainséé-
dénnosté. Toimintaa ohjaa voimakkaasti myds muu lainsdadanto, ja EU-
lainsdadantd, se ohjaa puhtaasti. Strategian on hyvé olla sellainen, etta ei
tule vastakkain asettelua.”

Pa&atoksen teon tukena kédytetadédn laskelmia vaihtelevasti. Osa haastateltavista oli tyyty-
vaisid nykytilanteeseen, osa kaipasi lisaa analyyseja ja laskelmia ja varsinkin ajankoh-
taista tilannetietoa, jota varten johtajien kaytdssa tulisi olla vakioraportteja. Haastatte-
luissa otettiin esille uuden tyokalun/jérjestelmén tarve, jonka tulee huomioida niin vuo-
denaikavaihtelu kuin ennustaminen ja liséksi jarjestelmésté tulee saada tietoa, kuinka pal-
jon kukin tydvaihe maksaa. Uutta jarjestelmaa tarvitaan myos tiedon luotettavuuden var-
mistamiseksi. Haastateltavista C3 Kiteytti vastaukseensa useamman vastaajan ajatuksia
E3:n painottaessa kausivaihtelun merkitysta:
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C3: ”Mielesténi erityisesti ennustamista ja ennusteiden tekemisté tulisi ke-
hittdd. Laskentaa ja laskelmia tulisi kehittdd myos siten, ettéd laskelmat saa-
taisiin automaattisemmin. Mavissa on voitu tuottaa laskelmat miestyévoi-
malla, mutta riski siihen, ettd laskelmat laaditaan eri tavalla aina kun eri
ihminen ne tekee, on suuri. Laskennan (ja laskentajarjestelmén) kehittami-
nen pienentaisi siten mielestani esimerkiksi henkildstoriskid. Laskelmia tu-
lisi liséksi mielesténi saanndllisesti 1apikayda johdon kanssa ja avata tilan-
netta niiden kautta sanallisesti ja kdyda avointa keskustelua. Toimintolas-
kennassa voisi olla huomioituna paremmin myos hankinnat ja niiden suun-
nittelu.”

E3: ”Saataisiin téllainen kausivaihtelu ikd4n kuin ndissé projekteissakin pal-
jon paremmin haltuun, niin se antaisi oikeampaa kuvaa sita tulevan suun-
nitteluakin varten. Ennustaminen niissé olisi my0s ihan hyvé olla.”

Asiakasnékokulmaan oli kiinnitetty huomiota. Osalla vastaajista korostui omien paatos-
ten vaikutus sisdisiin asiakkaisiin, osalla ulkoisiin asiakkaisiin ja osalla molempiin. To-
dettiin, ettd kdytettavissd olevat mééraraharahat ovat ratkaisevassa asemassa pohdittaessa
sitd, mitd tehd&an ja mité jatetddn tekemattd esimerkiksi tietojarjestelmia kehitettdessa.
Tallgin priorisoidaan ulkoisten asiakkaiden nédkokulma, ja tehd&an se, mité alaisen hal-
linnon, loppuasiakkaiden sek& muiden sidosryhmien kannalta on valttdmattominté tehda.

E2: ”Palvelutaso — IT-puolella aika vahvasti esille, etta tallainen olisi Kiva
ominaisuus, mutta mitd se maksaa. Ja vastakkain viranomaispuoli ja asia-
kaspuoli, niin preferoidaan asiakaspuoli, eli voidaan itse kérsia epamuka-
vuutta. Asiakas on kuitenkin se olemassaolomme oikeutus, etta he saavat
tuet oikein ja hakeminen ei ole jarkyttdvan vaikeaa.”

Vaikuttavuutta asiakkaisiin tarkasteltiin myos viraston ydinprosessien tasolla. Vastuu
ydinprosessien sujumisesta on aina ydinprosessin omistavalla osastolla, mutta tukien
maksaminen on varainhoito- ja hallinto —toimintakokonaisuuden ydinprosessia. Tukien
maksamiseen liittyva osa ylittda osastorajat, joten tarkedna koettiin se, ettd asioiden hoi-
taminen myds osastojen vélilla tulee olla sujuvaa.

Tavoitteiden osalta tutkija tarkensi haastateltaville haastattelujen aikana, ettad kyselyssa
tarkoitetaan tulossopimusvalmistelussa laadittavia tavoitteita. Valmistelun aikana laadi-
taan seké& tulossopimukseen Kirjattavat tavoitteet ettd viraston tarkemmat osastokohtaiset
tulostavoitteet vuosittain. Tulossopimukseen Kirjataan ne tavoitteet, jotka virasto yhdessa
maa- ja metsatalousministerion kanssa arvioi tarkeimmiksi tavoitteiksi. Tavoitteet oli
paéosin saavutettu, ja esitettiin kehitysehdotuksia, kuinka tavoitteiden saavuttaminen voi-
daan varmistaa paremmin. Ensinnékin tavoitteet on esiteltavé laajasti ja niista tulee viestia
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riittavasti koko henkilokunnalle, jotta muutkin kuin johtajat ovat niisté tietoisia. Toiseksi
tavoitteita tulee kerrata saannéllisin valiajoin, jotta koko henkildsto sitoutuu tavoitteisiin.
Liséksi tavoitteiden tulee olla linjassa kéytettavissa olevien taloudellisten ja henkildst6-
resurssien kanssa.

E4: ”Ensinndkin ne (tavoitteet) tiedetddn, mitd ne on, ja sitten, ettd niihin
palataan riittdvan usein, etté se ei tosiaankaan riité, ettd ne kerran vuodessa
kéyddan lapi.”

Yleisend huomiona paatdksenteon haasteista mainittiin seuraavan EU-ohjelmakauden
suunnittelu. EU-ohjelmakausi on seitseman vuoden mittainen seuraavan ohjelmakauden
alkaessa vuonna 2021. Uutta ohjelmakautta on pitanyt alkaa jo suunnittelemaan tehden
samanaikaisesti paatoksia niin kuluvaan ohjelmakauteen, kuluvaan vuoteen, seuraavaan
vuoteen kuin myos seuraavaan ohjelmakauteen liittyen. Oman lisdnsa paatoksenteon
haasteisiin toi myos samanaikainen virastofuusion valmistelu.

7.1.2. Budjetointi ja maararahan seuraaminen

Haastattelun toisessa osiossa kasiteltiin budjetointia ja méarérahan seuraamista. Nykyi-
nen budjetointiprosessi koettiin erittdin onnistuneeksi ja toivottiin, ettd prosessi séilyy
entisellddn myo6s uudessa virastossa. Budjetointiprosessin etenemista kuvattiin niin, etta
controllerit toimittavat pohjatiedot edellisen vuoden toteuman perusteella osastoille,
jonka jéalkeen osastot késittelevat budjettiluonnosta yhdessa controllerin/controllereiden
kanssa. Keskustelujen jalkeen budjettia tarkennetaan tiedossa olevilla muutoksilla ja stra-
tegisesti tarkeimmill& tehtavill& siten, ettéd tulossopimuksen tulostavoitteet tulevat huomi-
oiduiksi. Varsinkin controllerit kiinnittivat huomiota myos siihen, ettd seuraavalle vuo-
delle siirtyvad méérarahaa on kaytettavissa vuosittain. Vastauksissa muistutettiin myos
siitd, ettd politiikka ja ohjaava ministerio antavat suuntaviivat, ja toimenpiteita tulee so-
peuttaa k&ytettavissa olevien maardrahojen puitteissa.

Kuukausittain laadittavaa méararahaseurantaa ja henkil6tydvuosiseurantaa pidettiin tar-
keind ja kaikki haastatellut hyddynsivét varsinkin méaérarahaseurantaa. Toimintolasken-
taraportit eivat sen sijaan olleet tavoittaneet kaikkia, mutta raporteille nahdaén kuitenkin
tarvetta.

E2: "Hyvé toimintolaskenta ja budjettiseuranta on vélttdméton apuvéline,
kun menn&an IT-hankkeisiin ja ihan mihin tahansa.”
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Matkustukseen kéytetyt varat heréttavat virastossa aina keskustelua, ja sen vuoksi erik-
seen nostettiin esille matkakulujen budjetointi. Osa oli sitd mieltd, ettd matkakulujen bud-
jetoinnissa tarkeintd on tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus eli kaikkien tulee noudattaa
samoja saantdja. Tuotiin myos esiin tehtdvédkohtainen matkustaminen ja eri yksikdiden
erilaiset tarpeet. Osa yksikoista kouluttaa ely-keskuksia, ja vaikka suurin osa koulutuk-
sista pidetaan nykyaan verkkokursseina, myos paikan paélla annettavaa neuvontaa tarvi-
taan. Neuvonta on pyritty keskittdmé&an muiden tilaisuuksien, esimerkiksi Agri-messujen
yhteyteen. Huomionarvoinen seikka oli myds se, etta joidenkin yksikoiden sidosryhmat
ovat tiiviitd, yksikon ydintoimintaan liittyvid ryhmid, jotka sijaitsevat sekéd Seindjoella
ettd Helsingissa. Yksikon ydinprosessille tekee tyota viraston oman henkiloston liséksi
Mitpan IT-asiantuntijat ja IT-toimittajan konsultit. Kolme esimiesta esitti, ettd matkus-
tusbudjetti tulee mitoittaa sellaiseksi, ettd yhteisid tyopajoja voidaan jarjestda asioiden
eteenpdin viemiseksi. Helsingissa pidettévien tilaisuuksien katsottiin hyddyntavéan pro-
sesseja monin tavoin, muun muassa verkostoitumisen ja yhteistyén muodossa.

Madrérahaseurannan riittavyytta tarkastelee tiheimmin controller, jopa kerran viikossa,
mutta yksikoilla ja osastoilla riittavyytta seurataan yleensa kerran kuukaudessa. Loppu-
vuotta kohti tarkastelujakso lyhenee, ja budjettia on tarvittaessa muutettu syksylla kehyk-
sen mukaisissa raameissa. Jos projektit vaativat lisarahoitusta, niin silloin asioista kes-
kustellaan viel& erikseen controllerin ja osaston kesken. Maarédrahan seurantaankin liit-
tyen mainittiin kehitysehdotus, jonka mukaan séhkdiseen laskujarjestelmaan tulisi saada
valmisraportteja. Tutkija valotti asiaa, ettd Rondo-ostolaskujarjestelmén vuonna 2019
korvaava uusi sahkdinen lasku- ja tilaamisjarjestelma Handi sisaltaa dashboard-tyyppi-
sen, helppokayttdisen raportoinnin.

E4: ”Aina, jos tulee kesken vuoden jokin epéselva juttu tai tarvitaan jotakin
lisdrahoitusta, niin totta kai siihen pysahdytaan, mutta muuten se (méaarara-
haseuranta) on kerran kuussa vakioaiheena.”

E3: ”Jos téllainen seuranta mahdollistuisi myds osaston- ja yksikdnjohta-
jalle suoraan kdyda katsomassa jostakin ohjelmasta. Olisiko se sitten, etta
Rondossa olisi valmiit sellaiset taulukot tai suodatukset.”

Budjetoinnin haasteiksi koettiin samoja asioita kuin paatoksenteon haasteissakin: saman-
aikainen seuraavan EU-ohjelmakauden valmistelu, samanaikainen Ruokavirasto-valmis-
telu ja ministerion tarpeet, jotka voivat tulla virastolle hyvinkin nopealla aikataululla.
Projektien osalta huomioitiin myds se, ettd projektip&éllikot on tarkedd osallistaa budjetin
valmisteluun projektien etenemisesta parhaiten tietavina.
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E1l: ”On sanottu ministeridlle, ettd dlkdd pantatko tietoja, koska kaikkea
mitd me tehd&an, meidan pitdd huomioida siiné tekemisessa, etta voidaan
tarvittaessa toimeenpanna pikaisesti. Se auttaa ennakoimaan asioita. Ennus-
tamaan ei pysty, mutta ennakoimaan pystyy.”

E3: ”Tosi haastava, kolme erilaista toimintatapaa laitetaan yhteen. --- Kylla
tdma tulevan vuoden budjetointi on tosi haastava juuri sen takia, etta kaikki
kolme [Mavi, Evira, Mitpa ] ajattelee asioista véhén eri tavalla.”

E4: ”Budjetointiprosessi tehdaan johtoryhmaétasolla, ja kutsutaan mukaan
sitten asiantuntijoita, hankepaéllikot ja projektipaallikot, jotka siis asiatar-
kastaa laskuja ja tietdd sen tekemisen draivin ja sen kasvuvolyymin, mika
sielld on takana.”

7.1.3. Henkilostoresurssit ja tybajanseuranta

Haastattelun kolmas osio késitteli henkilostoresursseja ja tydajanseurantaa. Henkil9sto-
resurssien suunnittelua tehd&én koko viraston osalta méérarahanjaon yhteydessa, mutta
yksi controller koki haasteeksi sen, etta esimerkiksi tieto mééraaikaisten henkiléiden jat-
kosopimuksista tulee controllerille viiveelld. Varahenkilojérjestelma otettiin esille mo-
nessa vastauksessa, ja sijaisia seké varahenkil6ita mietitddn myos siltd kannalta, olisiko
mahdollista hyddyntéa jonkin toisen osaston henkildresursseja véliaikaisesti. Yhdessa yk-
sikdssa tehtavié kierratetdan, jotta koko yksikon henkilosto osaa tehdé tarvittaessa kaikkia
yksikon tyotehtdvig, ja ndin myos toisten tyotehtévien arvostus lisdantyy, motivaatio py-
syy ylla ja hiljaista tietoa ei paase syntyméan. Tehtévien kierrattdmisella ennakoidaan
my0s seuraavaa EU-ohjelmakautta, johon taytyy alkaa valmistautua jo nyt.

E1l: ”Pidetddn huolta, ettd sitd hiljaista tietoa ei ikind synny. Kaikki asiat
dokumentoidaan. --- VVahan tarkoituksellakin sekoitetaan vélilla niitd tehté-
varooleja. Me ollaan nimetty sijaiset, ja me oikeesti kylla sijaistetaan, jol-
loin tuntee toistensa tehtdvat.”

Ulkoistamiseen oli paadytty tilanteissa, joissa joko osaamista ei 16ydy viraston sisélta tai
ei ehditd itse tekemaan kaikkea annetussa méaaréaajassa. Toivottiin myos, ettd kaikkea koo-
daamisosaamista ei tarvitsisi ostaa ulkoa, vaan olisi viraston kannalta parempi, etté koo-
dausosaajia olisi myds virastossa. Asia todettiin hankalaksi, koska henkilotyovuosike-
hysta on vuosi vuodelta vahennetty, ja koodaamista ei pidetd viraston ydintoimintana,
vaikka toisaalta IT-jarjestelméat palvelevat nimenomaan viraston ydintoimintaa. Henki-
Iostoresurssien kannalta Ruokavirastoon siirtyminen néhtiin kuitenkin toiveikkaana,
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koska ydinprosesseihin siséltyva Mitpan tyo siirtyy samaan virastoon ja henkildston liik-
kuvuus osastojen valilla saattaa parantua.

E3: ”Kun meilld olisi itselld kuitenkin sellaista henkilokuntaa, than koo-
daustason henkilokuntaa, joka pystyy sen murroskohdan ik&éan kuin peh-
mentamaan, etté oikeasti tapahtuu sellaista kunnollista tiedonsiirtoa ja seli-
tystd ja selvitysta juuri siitd, ettd mité on tehty aikaisemmin ja miksi on tehty
jotakin ratkaisuja ja miten tdmi kokonaisuus kaiken kaikkiaan toimii.”

E3: “Ruokavirastossa tilanne paranee, koska monessa asiassa Mavissa ja
Mitpassa on ollut toistensa vastinhenkil6t, joista voisi helposti tehd& parin
niin, ettd toinen on péévastuussa ja toinen varalla. Nyt on se mahdollisuus,
ettd voidaan vahvistaa tietyn kohteen asiantuntijavoimaa.”

Kustannustietoisuuden osalta kaikki haastatellut olivat yht& mielta siitg, etta esimiehilld
kustannustietoisuutta on riittavasti. Eri mieltd oltiin siitd, kuinka tarkalla tasolla kustan-
nustietoisuutta tulee viestittdd koko henkildstolle. Otettiin esille, ettd kaikki eivat ole mo-
tivoituneita tai kiinnostuneita seuraamaan kustannuksia, mutta jos olisi saatavalla jotakin
helposti luettavaa raporttia, se voisi lisata yleistd kustannustietoisuutta. Kustannustietoi-
siksi miellettiin sellaiset henkilot, jotka joko vetdvét projekteja tai ovat tekemisissé ulko-
puolisten konsulttien, laskutettavaa tyotd tekevien henkildiden, kanssa. Hyvéana ideana
pidettiin sit4, ettd kustannustietoisuutta lisattaisiin ainakin kaikille sellaisille henkildille,
jotka ovat jossakin projektissa mukana. Lisdksi mainittiin, etta yleisperehdytykseen tulisi
sisallyttaa talousperehdytys, joka aiemmin sisaltyikin uuden henkilon perehdyttamiseen.
Viimeisimpind kuukausina taloushallinto ei ole ehtinyt jéarjestad yleista talousperehdy-
tystd voimavarojen kuluessa virastofuusioon, mutta tapaan olisi hyva palata.

C2: ”Esimiehet kyselee paljon eri asioihin liittyen, ettd miké tilanne meilld
on taloudellisesti, ett4 voidaanko tuohon laittaa rahaa ja téallaista. En tieda,
etta pitéisiko sitten olla analytiikan kautta jonkinnékoisté sellaista helppo-
luettavaa raporttia saatavilla, ettd véhentdisi taloushallinnonkin kuormi-
tusta.”

E3: ”Kustannustietoisuuden kehittdmista tulee lisitd, mutta niille, jotka te-
kevét projekteja, koko porukalle, ei vain projektipaallikélle. Kustannustie-
toutta siitd, ettd mitd tarkoittaa, jos uusi konsultti palkataan, ja mist& koh-
dasta se on mahdollisesti pois.”

E4: ”Ei milladn yleismalkaisella tasolla, mutta esimerkiksi osastoinfossa
matkustuksen osalta, ettd miten menndan niiden maararahojen suhteen, kus-
tannustietoisuus. Yleista taloustietoutta ei ole perehdytystaulukossakaan.
Siind voisi olla potentiaalia. Kiinnostaako se kaikkia, kun se on hirmu
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yleiselld tasolla, mutta jos se tuodaan osastotasolle, tai jopa yksikkdotasolle,
niin se olisi konkreettisempaa.”

Projektoinnin todettiin vaikuttavan henkildstoresursseihin siten, ettd projekteihin on eh-
dottomasti kiinnitettdva jo olemassa oleva henkil0sto, joka tuntee nykyiset substanssitie-
tojarjestelmat, esimerkiksi Tukisovelluksen ja Hyrré-sovelluksen. Uusi tukimuoto raken-
netaan yleensé olemassa oleviin jarjestelmiin, joten jarjestelman tuntemus on eduksi. Sen
sijaan projektiin kiinnitettya henkil64a sijaistamaan palkattava henkilé voidaan rekrytoida
talon ulkopuoleltakin. Projektointi auttaa siihen, ettd henkil6t saavat keskittya projektiin
muiden tdiden siirtyessd muille henkildille, projektille voidaan anoa erillisrahoitusta ja
projektin etenemisté voidaan seurata.

C1: ”Nama projektitekemiset on sellaisia, ettd siind pitda tietdd sen vanhan
sovelluksen, pitda tuntea aika hyvin, ettd mitd ominaisuutta siihen ruvetaan
tekemddn lisdd, ettd sitd ei voikaan tuolta ulkoa rekrytoida helposti.”

C2: ”Ja mitd hyotyd projektoinnista on niin varmaan se, ettd pystytdédn fo-
kusoimaan siihen tiettyyn tekemiseen sitten, kohdistamaan kaikki rahoitus-
ja taloudelliset resurssit, ja sitten tietysti henkilostoresurssit, tuntikohdenta-
miset, téllaiset asiat tietylle asialle. Nahd&an selkeasti, ettd paljonko siihen
menee sitten resurssia tdhan projektiin.”

Tybajanseuranta on ollut Mavissa kaytdssa lahes viraston alusta asti; haastatteluhetkella
ty6ajanseuranta on ollut kaytéssa 10 vuotta, vain véline on muuttunut Raindancen TA-
Sista Kiekun Ajanhallintaan. Mavissa koko henkildsto ylijohtaja mukaan lukien kohden-
taa tyotuntinsa seurantakohteille, ja Valtion talouden tarkastusvirasto, VTV, on seurannut
vuosittain tydajanseurannan kayttoastetta. Tydajanseurannan vakiintunut kayttd nakyy
mya0s vastauksissa: ty0ajanseurantaa ei kyseenalaisteta, mutta muistutetaan siita, etté tyo-
ajanseurantaan ei tule kayttda kohtuuttomasti aikaa ja tydajanseurannan tulee noudatta
henkilon tehtavankuvaa. Lisaksi tarkempaa seurantaa vaativien asioiden — muun muassa
maksullinen toiminta, projektit, virastofuusiotydhdn tai koulutuksiin osallistuminen — oi-
kein kohdentamiseen kiinnitetddn huomiota.

E3: ”Mika on jarkeva taso siihen, ettd paljonko sitten ndiden valvomiseen
kéytetddn energiaa, ettd sellaiset asiat, joista joko a.) laskutetaan eteenpéin
tai b.) kuuluvat projektiin...sellaisia tarkeitd asioita, jotka pitdd saada naky-
viksi.”
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7.1.4. Tunnusluvut ja tuloksellisuus

Haastattelun neljas osio késitteli tunnuslukuja ja tuloksellisuutta. Haastattelun aikana tut-
kittaville tdismennettiin, ettd mittarit ovat lahinna tulossopimukseen ja tilinpaatokseen kir-
jattuja mittareita ja tulostavoitteita, mutta haastattelulla oli tarkoitus selvittad, onko yksi-
koilla tai osastoilla kdytdssaan myds tarkempia mittareita. Mittarien osalta paadyttiin al-
kuperéiseen olettamaan, etta varsinaisia tarkempia mittareita ei ole pystytty kattavasti ke-
hittdmaan toiminnan keskittyessa asiantuntijatoimintaan. IT-toiminnassa mittareita kui-
tenkin on laadittu, muun muassa seuraamalla palvelupyyntdjen maaraa ja projektien
osalta seuraamalla sprinttisuunnitelman toteutumista.

C3: ”Viraston ongelmana toimintansa luonteen takia on ollut se, ettei kun-
nollisia toimintaa kattavasti kuvaavia mittareita ole osattu kehittas.”

E2: ”Minka verran ihmisié ja paljonko kéytetddn mihinkin tehtdvéan aikaa
ja miké on riittdvi laatu.”

E3:” Léhinnd se on niitten projektien seuraamiseen: etenemisen seuraa-
mista, riskien seuraamista, hairididen seuraamista, jos tuolla verkossa on
hairioité tai, ettd taméan tyyppisia sielld katsotaan sitten ndissé meidan ylla-
pitopalavereissa, on ne sitten ymparistossa tai projekteissa.”

Tulossopimuksen tulostavoitteiden toteutumista seurataan, mutta toistettiin jo esille tuotu
asia, etta tyon asiantuntijaluonteesta johtuen tydn lopputuloksena ei saada ulos esimer-
Kiksi tiettya maaraa paatoksia vuodessa, jonka vuoksi tuloksellisuuden seuraaminen on
jaanyt karkealle tasolle. Silti pohdittiin, ettd mittareita olisi syyta kehitta, jotta tuloksel-
lisuutta pystyttéisiin paremmin mittaamaan. Asioita pitéisi yrittda saada mitattavaan muo-
toon ja kokonaisprosessia ajatellen mittareita tulisi olla useammassa kohtaa prosessia.
Muittarit tulee johtaa strategiasta, ja osaaminenkin voisi olla yksi mitattava asia uusia teh-
tavia taytettidessa ja Ruokaviraston vakiinnuttamisen ollessa yksi tulostavoitteista. Mitta-
rit voitaisiin luoda tulevaan analytiikkatydkaluun, jolloin mittareita olisi helpompi seu-
rata.

C2: ”Asiat pitdisi saada mitattavaa muotoon, ettd kun laitetaan rahaa johon-
kin toimintoon, niin saadaanko silld vastineeksi tarpeeksi jotakin tiettya li-
sdarvoa.”

C3: ”Controllerin ndkdkulmasta siten, ettd tulossopimuksessa sovitut tulos-
tavoitteet ovat tasapainossa kéytettavissa olevien méaaréarahojen ja henkilo-
tydvuosien kanssa.”
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E3: ” Tehty tyo suhteessa saavutettuun tulokseen ja kulutettuihin euroihin,
niin se on sellainen asia, mitd esimerkiksi tuolla projekteissa on kehitetta-
vien asioiden listalla.”

7.1.5. Talousraportit ja toimintolaskenta

Haastattelun viimeinen osio kasitteli talousraportteja ja toimintolaskentaa. Vastaajista
vain yksi oli sitd mieltd, etta raportteja on saatavilla riittavasti. Kaikki eivat olleet tietoisia
kaikkien saatavilla olevien raporttien olemassaolosta, minka selittdnee se, etta toiminto-
laskentaraportteja on esitelty vain viraston johtoryhmassg, ja sielldkin normaalia harvem-
min haastatteluvuonna. Raportit ovat kuitenkin olleet saatavilla johtoryhman poytakirjan
liitteena.

E3: ”No oikeastaan siitd toimintolaskennasta, niin ei oikeastaan nyt kauhean
paljon ole hyddynnetty toimintatapojen tehostamisessa, tai ainakaan aja-
teltu, ettd se sieltd tulisi, ettd kylla toki muuten yritetddn parantaa toiminta-
tapoja, mutta ei varsinaisesti toimintolaskentaraporttien kautta ole sit4 asiaa
peilattu.”

E4: Ei ole ainakaan tuotu tietoisuuteen meille.”

Taloushallinnolta saatuun tukeen controllerit eivat vastanneet lainkaan. Taustatietona ta-
ha&n voidaan mainita, ettd Mavissa tyoskennelldadn avokonttorissa, jossa tyopisteet on ja-
ettu neljan henkilon ryppaéisiin. Taloushallinto — controller, talousasiantuntija ja kaksi ta-
loussuunnittelijaa - tyoskentelevét yhdessa téllaisessa ryppadssa IT-controllerin tydsken-
nellessé hieman kauempana muusta taloushallinnosta. Taloushallinnon vélinen yhteistyo
on istumajérjestyksen ansiosta kokoaikaista ja niin luontaista, etta siihen ei kiinniteté erik-
seen huomiota. Esimiesten taloushallinnolta saama tuki ja informaatio koettiin vastaajasta
riippuen riittavaksi tai riittdmattomaksi.

E2: ”Informaatio, mité talous jalostaa on ymmarrettdvaa ja riittdvaa. Hyvé,
ettd aina on saanut tukea ja asiat sujuu hyvin pienista resursseista huoli-
matta, koska viraston selkdranka on talous, se pitdd olla kunnossa.”

E3: ”Jos taloushallinnolta jdisi aikaa tavallaan siithen vdhén tarkemman in-
formaation tuottamiseen ja sen valaisemiseen, niin olisi oikeen kiva ollut
olemassa.”

Kaikki haastateltavat olivat sen sijaan yhta mieltd siitd, ettd vaikka Ruokavirastossa kai-
killa on ndkymaé Erakkoon, tarvitaan silti edelleenkin talousraporttien yhteisté lapikéyntia
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controllerin kanssa. Controllerin kanssa kaytévaa yhteisty6ta tarvitaan muun muassa sii-
hen, etta controllerilla on ensi k&den tietoa maa- ja metsatalousministerion aikatauluista,
tarpeista ja prioriteeteista. Liséksi huomioitiin se, etta kaikki eivat vélttdmatta osaa ajaa
raportteja oikein, elleivat ne ole valmiiksi maaramuotoisia vakioraportteja.

C1: ”Raporttipalvelun pitda olla koko vuoden médramuotoista, ei saa muut-
taa muotoa eli vakioraportteja.”

C3: ”Yhteinen l&pikaynti on edelleen tarpeen, varsinkin kun odotettavissa
lienee maararahatilanteen tiukentuminen. Raporttien itseajaminen on hyva
asia, mutta vaatii myos pientd koulutusta, etta kaikki osaavat ajaa raportit ja
ymmartavat niiden tuottaman tiedon samalla tavalla.”

E3: ”Kyll4 joka tapauksessa sen controllerin kanssakin niité (raportteja) on
hyva kayda, koska sielld voi sitten olla sellaisia riippuvuuksia, mista ei yk-
sikkotasolla ole itse tietoinen, vaan se tulee jostakin ylemmalta tasolta sit-
ten, esimerkiksi koko linjan tai toiminnon tai palvelun tasolta sitten, joka
vaikuttaa sitten taas sithen omankin méérarahan seurantaan.”

E4: ”Ei se, ettd kaikki tehdédén itse tuolla (Erakossa), niin jos ajatkin jonkin
raportin vaikka viikosta toiseen sielld vaarin, mika se nyt voisikin sitten
olla, niin jos ei ikina kukaan tule sanomaan, etta hei, se on mennyt ihan pain
honkia, niin sittenhdn elat siind kuplassa, etta kaikki on vaikka hyvin tai
kaikki on tosi huonosti.”

Raporttien itseajamisen kouluttamiseen annettiin myds varteenotettava ehdotus:

E4: ”Ja sitten sellainen kehitysidea, ettd meillihdn on hyvid ndmé esimies-
forumit, niin sielld on kéayty lapi, niin sellainen vertaistuki, se on tosi hyvaa
ja hyodyllista ja opettavaista. Mit4 kaikkea sieltd (Erakosta) saa, etta jos
joku on keksinyt jonkun oivalluksen.”

Toimintolaskennan kehittdmisessa huomioon otettavia asioita mainittiin jonkinverran jo
ensimmaisessa, paatoksentekoon liittyvéssa osiossa, esimerkiksi ennustettavuuteen liit-
tyen. Toimintolaskennan hyotyina pidettiin sité, etta tietoa saadaan reaaliaikaisemmin,
tieto on helpommin péivitettavissa ja hyodynnettavissa, kustannukset saadaan nakyvam-
miksi ja taloushallinnolle jad enemman aikaa tiedon analysointiin. Myds maksullinen toi-
minta huomioitiin; vaikka Mavissa maksullinen toiminta on suhteellisen vahaista, mak-
sullisen toiminnan kannattavuutta on seurattava valtion talousarvioasetuksen edellytta-
maéll4 tavalla. Asiaan kiinnitti eniten huomiota yksi controllereista.
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C1: ”Nakisin, ettd nimenomaan tdma myyntipuoli, se kustannusvastaavuus,
niin eiko se nyt ole se Erakon ydintehtavé, jotta sieltd saataisiin tima asia
lapinakyvaksi. Kaikista eniten t4t4 kustannusvastaavuutta, etta siiné ei kay
niin, ettd sitten viraston toimintabudjetista joudutaan kustantamaan néita
asiakkaiden tekemisid. ”

C3: ”Exceleiden péivittimisen sijasta talousasiantuntijoiden aikaa vapau-
tuisi enemman esimerkiksi analysoimiseen ja ennustamiseen. Vaaka-
kupissa painaa kuitenkin jéarjestelmén kayttdonotosta aiheutuvat investoin-
nit ja yllapitokulut ja niin edelleen. Pitdisi kyeta arvioimaan myos se, mil-
lainen panostus on jarkeva.”

E1: ”Mitd reaaliaikaisempaa toteumatietoa, niin sitd nopeammin padsemme
siihen Kiinni, ettd toteutuuko se, mitd on suunniteltu kéytettavaksi. Koska
tuo meidan rahanké&ytto ei ole ollenkaan tasapaksua, eli jos olemme puo-
lessa vuodessa kadyttaneet puolet, niin se ei tarkoita, ettd raha tulee riitta-
maan.”

E2: ”Saataisiin kustannustehokkuutta ihmisissa aikaan, ettd mitka on ne va-
linnat, mit4 tehddén; tekee nakyviksi, mihin rahaa kuluu.”

E3: ”Ajattelen toimintolaskennan puolelta, ettd ennustettavuutta, ldpiniky-
vyyttd ja ymmaérrettivyytté sille tekemiselle ja toiminnalle.”

Lisé&ksi yksi vastaajista toi selkeimmin esille tiedollajohtamisen tarpeen:

E1: ”On puhuttu paljon ndistd tiedollajohtamisen jarjestelmisté. Jos Erakko
saadaan joustavaksi, ja ymmarretaan itse, mitd siell& on ja mité sielld ei ole,
niin sitten saataisiin taydellinen tiedollajohtamisen jarjestelma. Niin, se pal-
velisi ihan kaikkia, niin henkilostéhallintoa, rekrytointia, jarjestelmien ke-
hittdmista.”

Vastauksena viimeiseen, vain controllereille esitettyyn kysymykseen, todettiin Excelissa
laskettujen toimintolaskentaraporttien olevan riittavid tulosohjausasiakirjoihin. Ongel-
mana on kuitenkin Excel-laskelmien tyéllistavyys, ja niiden raskaan laatimisen vuoksi
raportteja ei juurikaan kdyteta muuhun kuin tulosohjausraportointiin. Sinansa uuden toi-
mintolaskennan ei nahda tukevan paremmin tulosasiakirjojen vaatimia tietoja, mutta au-
tomaattisempi toimintolaskenta vapauttaa aikaa muuhun. Liséksi todettiin parannukseksi
se, ettd jatkossa tulosohjausasiakirjat voi valmistella samassa jarjestelmassa toimintolas-
kennan kanssa, koska Erakkoon on rakennettu esimerkiksi tulossopimusosio.

C2: ”Evirassahan on jo tehty ilmeisesti se osio sinne, se tulosohjausosio,
ettd pystytddn tulosohjausasiakirjat valmistelemaan suoraan sinne
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(Erakkoon)... Néen sen (toimintolaskennan) mahdollisuutena, ettd pystyy
taloushallinto keskittymaén sitten enemman ndihin muihin asioihin, eli ra-
portit on tarkoitus saada automaattisesti.”

C3: ”Toivoisin automatiikkaa, eli ettd tulosohjauksessa ja my0s viraston si-
séisessé laskennassa tarvittavat laskelmat ja taulukot olisivat lahes jatku-
vasti paivitettavissa suoraan laskentajarjestelméasta ilman isoa kasin tehté-
vad tyotd jos mahdollista.”

7.2. Aineiston tulkinta

Tutkija hyodynsi aineiston tulkinnassa haastattelujen ohella viraston tulosohjausasiakir-
joja — tulossopimusta ja tilinpaatosta — sekd muita dokumentteja, muun muassa maaréra-
haseurantaa. Saatujen havaintojen tueksi tutkija hankki lisdhavaintoja keskustelemalla
controllereiden kanssa péivittaisten keskustelujen lomassa budjetoinnin ja méérarahaseu-
rannan haasteista sek& raportoinnin kehittdmisesta. Téten voidaan katsoa tutkijan tavoit-
teena olleen triangulaation toteutuneen tutkielman luotettavuuden parantamiseksi.

Aineiston tulkitsemisessa on huomioitava Ruokavirastovalmistelu, joka otettiin haastat-
teluissa oletetusti esille useampaan kertaan. Valmistelu vaikuttaa monen yksikén ja osas-
ton toimintaan, koska normaalin tyon ohella on suunniteltava, miten asiat hoidetaan uu-
dessa virastossa, joka tulee olemaan huomattavasti Mavia suurempi. Mavissa henkiléstoa
on noin 200, kun tulevassa virastossa henkil6stod tulee olemaan noin tuhat nykyisten evi-
ralaisten muodostaessa yli puolet uuden viraston henkil9stosta.

Ruokavirastovalmisteluun on kulunut huomattavasti varsinkin henkildsto-, talous- ja tie-
tohallinnon resursseja johtajien panostuksen liséksi. Valmistelun tavoitteena on ollut so-
vittaa yhdistyvien virastojen toimintamallit uudelle virastolle soveltuviksi kehittdméalla
muun muassa uutta palkkausjarjestelméaé, valmistelemalla uusi tyojérjestys, taloussdantod
ja hankintaohje seka pééattaa tietohallinnon ja hallinnollisten palveluiden organisoitumi-
sesta. Ydintoimintayksikdiden tehtavét sailyvat ennallaan, mutta maaseutulinjan henkil6-
resurssit kasvavat muutamalla henkil611&, kun osa nykyisestd Mitpan henkildstosta siirtyy
maaseutulinjan ydintoimintayksikaille.

Ruokavirastovalmistelun hy6tynd on ollut taloushallinnon kannalta muun muassa se, etta
Mavilla pitk&an suunnitelmissa ollut toimintolaskenta on vihdoin péatetty toteuttaa. Toi-
mintolaskennan kéayttéonottoa helpottaa se, ettd Evirassa toimintolaskenta on jo kéytossa,
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ja Mavin eli Ruokavirastossa maaseutulinjan, laskenta saadaan mukaan olemassaolevan
Erakon laskentaan laskentaa hieman muokkaamalla. Aiempi teoria (Zarei ym. 2015)
puoltaa toimintolaskennan kehittdmista vastaavanlaisissa tilanteissa, joissa organisaatio
yhdistyy sellaiseen organisaatioon, joka jo kéyttaa toimintolaskentaa. Etuna on myos se,
etta toimintolaskentajarjestelman kehittdminen ei aiheuta Maville kalliita kustannuksia,
koska jarjestelmé on jo osittain kaytdssa toisessa virastossa. Nain ollen toimintolaskennan
kehittdmisessd valtettiin henkilo- ja rahallisten resurssien puute, jotka Arnaboldi &
Lapsley (2003) esittivét esteiksi toimintolaskennan kayttoonotolle.

Toimintolaskentaprojekti hyotyi samanaikaisesta Ruokavirastostovalmistelusta siten, etta
tilipuitteiden analysointi ja suunnittelu pystyttiin irrottamaan varsinaisesta toimintolas-
kentaprojektista valmistelemalla tilikartta erillisessa ryhmassa. Toimintolaskentaprojek-
tin sujuvuuteen vaikutti myds se, ettd toimintolaskennan edellyttdma kattava toimintojen
analyysi oli tehty jo aiemmin. Projektin tavoite saavutettiin kehittdaméalla laskentamalli,
joka mukailee valtion yhteista kustannuslaskentamallia ja joka sisaltaa viraston kaikki
kustannukset. Laskentamalli saadaan vietya kaytontoon kesalld, viimeistdaan elokuussa
2019, jolloin Erakko-jarjestelmassa ajetaan laskenta ensimmaisen kerran maaseutulinjan
osalta. Laskenta ajetaan sen jalkeen kerran kuukaudessa laskennan jakaessa kustannukset
toiminnoille, kustannuspaikoille, projekteille ja suoritteille toteutuneiden henkilotyévuo-
sien suhteessa.

Toimintolaskennan tavoitteena on myos lisata koko viraston kustannustietoisuutta salli-
malla koko henkildstén paasy Erakko-jarjestelmaén. Alhola (2016) kiinnittikin huomiota
siihen, ettd jo projektin tavoitteen asetannassa tulee pohtia, ketka toimintolaskentaa tule-
vat kayttamaan, ja lopuksi miettid, miten tietoja hyddynnetaan ja kustannustietoutta lisa-
taan. Pelkké raporttien seurantamahdollisuus ei hyddytd ilman koulutusta, neuvontaa ja
ohjeistusta, joten projektipaallikké on laatinut koulutussuunnitelman kevéaalle 2019. Pro-
jekti vaikuttaa tdhan asti onnistuneelta, ja onnistumisen taustalla on projektille saatu
ylemman johdon tuki ja projektipaallikkd, joka on toiminut myds muutosagenttina vies-
tittdmalla projektista johdolle ja henkilostolle. Projektipaéllikdlld on ollut kykya ja halua
motivoida ja sitouttaa henkil6stod muutokseen ja han on edistanyt menestyksekkéaasti jat-
kuvaan koulutukseen pyrkimistd, jotka Shields & Young (1989) maéarittelevat onnistu-
neen implementoinnin osatekijoiksi.

Kéyttoonotettava toimintolaskenta on aikaperusteinen toimintolaskenta, jonka edut nou-
dattavat Kaplanin & Andersonin (2007) teoriaa: Jarjestelma integroi hyvin dataa ole-
massa olevista jarjestelmistd, mik& on jo todettu kdytdnndssé Eviran Erakon kéyttdessa
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valtion yhteisen Kieku-jarjestelman dataa. Laskenta voidaan ajaa kuukausittain jako-
palkka-ajon aikataulun mukaan. Jarjestelma tarjoaa nakyvyytta prosessien tehokkuuteen
ja resurssien kayttoon sekéd on helposti skaalattavissa koko organisaatioon. Jarjestelman
avulla pystytaén tunnistamaan ongelmien juurisyitd. Lisaksi case-organisaation kayttoon-
otossa Krumwieden (1998) havaitsemista vaihtoehdoista toteutuu positiivinen vaihtoehto
eli olemassa olevan teknologian korkea taso edesauttaa uuden jéarjestelmén kéayttéonottoa.

Toimintolaskennan tuottama lisdarvo paatéksentekoon on tulkittavissa haastattelujen pe-
rusteilla saaduista vastauksista. NyKyista, Excelissé laadittavaa toimintolaskentaa ja ra-
portointia pidetdan riittdmattoméana johdon tarpeisiin. Laskentaa ja raportointia ei voida
tehda séannollisin valiajoin raportoinnin kuluttaessa kohtuuttomasti taloushallinnon niuk-
koja henkil6resursseja. Toimintolaskentaa ja toimintolaskennan tuottaman tiedon analy-
sointia kaivataan, jotta johto saa oikea-aikaista tietoa padtoksenteon tueksi.

Lisdarvoa budjetointiin ja maararahaseurantaan. Osastonjohtajille lahetetdan kuukausit-
tain madrarahaseurannan ja henkilétyovuosien toteumatiedot, joita osastonjohtajat seu-
raavat sdanndllisesti omien osastojensa johtoryhmissa. Ensinnéakin, tiedot ovat erillisissa
raporteissa, joten oleellinen tieto henkil6resurssien ja muiden kustannusten kohdentumi-
sesta ydinprosesseille, toiminnoille tai projekteille jaa toteutumatta. Toimintojen kustan-
nusrakennetta tulee pystya tarkastelemaan, jotta saadaan selville, mika osuus esimerkiksi
tukien valvonnan kustannuksista on muodostunut henkildstokustannuksista, mik& osuus
matkakuluista ja mika osuus yleiskustannuksista. Kun tarkat kustannukset tiedetaan, voi-
daan tehda paatoksia siitd, onko edullisempaa tehda tukien vaatimaa valvontaa oman hen-
kiloston voimin vai onko ulkoistaminen kannattava vaihtoehto. Toimintolaskennasta saa-
daan eriteltya edella mainitut toiminnon kustannukset paatoksenteon tueksi toimintolas-
kennan edistdessa kaivattua kustannusten lapindkyvyyttd, jonka myods Baird (2007) ja
Melese ym. (2004) totesivat yhdeksi toimintolaskennan hyoddyista. Lisaksi toimintolas-
kennan odotetaan parantavan budjettiseurantaa, jonka Innes & Mitchell (1995) totesivat
toimintolaskennalta saatavaksi hyodyksi.

Toiseksi, raportointia tulisi tarjota useammin kuin kerran kuukaudessa. Mavin ydintehta-
van ollessa EU:n maatalous-, maaseutu- ja markkinatukien hallinta, virasto joutuu seu-
raamaan tiiviisti EU-lainsd&dant6a ja muokkaamaan tukijarjestelmia lainsaaddnnon vaa-
timusten mukaisiksi. Kriisitukien voimaantulo on yksi esimerkki tilanteesta, joka vaatii
nopeaa reagointia, koska tieto saadaan ministeriosté yleensa lyhyell& varoitusajalla. Téal-
I6in kustannustietoa on saatava ajantasaisesti, jotta tiedetdan tarkasti, mihin resurssit ovat
juuri talla hetkelld sidottu ja mistd henkilo- ja rahallisia resursseja voitaisiin irrottaa
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kriisituen nopeaa toimeenpanoa varten. Toimintolaskennan tiedot nayttavét, mihin re-
sursseja on kaytetty, ja toimintolaskentaa voidaan kéayttdd muulloinkin henkildstosuun-
nittelun tueksi. N&in ollen toimintolaskennalta saadaan Andersonin & Youngin (1999)
tutkimusten mukaisesti tarkempaa dataa kuin aiemmista laskentajérjestelmista.

Kolmanneksi, toimintolaskenta tuo lisdarvoa tarjoamalla kuukausikohtaista tietoa nykyi-
sin tarjottavan kumulatiivisen tiedon lisaksi. Johtajille on térkeda néhdé kausivaihtelu
kuukausien ja vuosien vililla, jotta he pystyvat nopeammin reagoimaan kustannusten
vaihteluun ja pystyvat porautumaan taustalla vaikuttaviin syihin. Mavin maatalous-, maa-
seutu- ja markkinatukien hallinnointi, tukien valvonnat ja maksatukset seké tukiin liitty-
vien tietojarjestelmien kehittdminen jakautuvat epatasaisesti vuoden mittaan, ja sen
vuoksi esimiehet toivovat parempaa nakyvyytta siihen, kuinka paljon mikéakin vaihe on
kuluttanut resursseja tietylla ajanjaksolla. Nahdesséén toteutuneet kustannukset ja henki-
I6tyovuodet, johtajat saavat enemmaén ennustettavuutta seuraaville kuukausille. Tallgin
johtajat saavat toimintolaskennalta Cooperin & Kaplanin (1992) toteamaa resurssien kay-
ton kustannusinformaatiota ennustaakseen muutoksia toimintojen tarpeisiin. Uudessa toi-
mintolaskentamallissa on huomioitu toiveiden mukaisesti kuukausitasoinen seuranta ku-
mulatiivisen tiedon lisaksi.

Neljanneksi, projektiraportointiin kaivataan parannusta. Ongelmana on télla hetkella se,
ettd johtajat nakevéat Kiekussa vain oman yksikkdnsa tydajanseurannan. Projektiryhmissa
on usein asiantuntijoita useammasta yksikostd, jolloin seuranta ei palvele johtajien eika
varsinkaan projektipaallikoiden tarpeita. Lisaksi koko viraston projektiseurantaan on na-
kyma vain taloushallinnossa. Toimintolaskenta parantaa asiaa huomattavasti, koska
kaikki nékevat toimintolaskennasta kaikkien seurantakohteiden kaikki kustannukset ja
seurantakohteille Kkirjatun tydajan. Johtajat ja projektipaallikét voivat télldin pitaa ylla
jatkuvaa projektiseurantaa, joka on tarpeellista projektien suurten kustannusten vuoksi.
Projektien kustannuksista suurimman osan muodostavat ostopalvelut ulkopuolisten kon-
sulttien kehittéessa tietojarjestelmia sekéd oman henkildston palkkakustannukset asiantun-
tijoiden maaritellessé tietojarjestelmiin tarvittavia uusia ominaisuuksia. Kustannusten ra-
kennetta ja kuukausittaista vaihtelua tulee pystya seuraamaan, jotta voidaan suunnitella
ja ennakoida paremmin muun muassa kalliiden konsulttien tarvetta. Talldin toimintolas-
kenta tarjoaa Gosselinin (2007) havaitsemaa hyotyé strategisiin paatoksiin, joita maaseu-
tulinjalla ovat varsinkin tietojarjestelmiin tehtdvien investointien aikataulutus ja suuruus.

Viidenneksi, toimintolaskennan automaattiset raportit vapauttavat controllerien ja talous-
asiantuntijan aikaa raporttien laatimiselta tiedon analysointiin. Vaikka toimintolaskenta
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koetaan tarpeelliseksi, sen tarjoama tieto ei yksin riitd, vaan tarvitaan liséksi taloushallin-
non nakokulmaa paatoksenteon tueksi. Controller on vahvasti budjetointiprosessissa mu-
kana, seuraa kustannusten kehittymista Kirjanpidon kautta laatiessaan maararahaseuran-
nan toteumaraporttia, keskustelee tulosohjaavan ministerion kanssa maarérahatilanteesta
ja laatii tulossopimuksen sekd toimintakertomuksen yhdessa osastojen kanssa. Tallgin
controllerilla on nakymaa lukujen taustalla vaikuttaviin asioihin ja hanelld on ensikaden
tietoa ministerion aikomuksista. Controller on ensiarvoisessa asemassa laskentainformaa-
tioon reagoimisessa ja hénen asiantuntijuutensa tarjoaa arvokasta lisatietoa laskelmien
tulkitsemiseen. Nain ollen haastattelujen tulokset tukevat Gosselinin (2007) teoriaa, jonka
mukaan controllerien vahva osallistuminen johdon laskentatoimen kehittdmiseen on edel-
Iytys muun muassa toimintolaskennan menestyksekkaalle implementoinnille. Controlle-
rin ja johtajien yhteistyon tulee jatkua projektin jalkeenkin, koska controllerin rooli on
nahtava johdon liiketoimintakumppanina.

Toimintolaskentaan tullaan tekemdaan vakiomuotoisia raportteja, jotta kaikki raportteja
tarkastelevat saavat tiedon samanlaisena ja jotta tietojen oikeellisuuteen voidaan luottaa.
Esimiehet pitavat tarkednd sita, etta heilld on paésy raportointiin milloin tahansa, jotta he
voivat tarkistaa aina tarvittaessa ajankohtaisen taloustilanteen. He pystyvat myos itse tar-
kastamaan esimerkiksi sen, miké osa tietojérjestelmien kustannuksista on aiheutunut vi-
raston omasta tydstd ja kuinka suuri on konsulttiostojen osuus. Mavissa pitkaan kaytossa
ollut ty6ajanseuranta mahdollistaa Lumijérven ym. (1995: 66-67) mainitseman henki-
I6sidonnaisten kustannusten totuudenmukaisen kohdistumisen, joka on edellytys Kiekun
jakopalkkaraportin luotettavuudelle.

Lisdominaisuutena toimintolaskentajérjestelméssa on tiedon visualisointi. Samaan néaky-
maan saa sekd numeeriset tiedot etta graafin, joka havainnollistaa tilannetta ja nopeuttaa
tiedonsaantia. VVakioraporttien liséksi toimintolaskennassa on mahdollista muokata omia
raporttipohjia juuri siitéd tiedosta, joka kenellekin on tarpeen. Toimintolaskennassa tullaan
suosittelemaan kuitenkin vakioraporttien kayttéa niin kauan kunnes kaikki raporttien laa-
tijat on koulutettu jarjestelman kayttoon, jotta raporteilta saadaan varmasti juuri se tieto,
jota niilta halutaan.

NyKkyista laskentaa pidetdan riittdvand tulosohjausasiakirjojen raportteihin, mutta talous-
hallinnon nédkdkulmasta ongelmaksi koetaan se, ettd laskenta on virhealtista kasin tehta-
vien kaavojen ja laskelmien vuoksi. Laskentatavat voivat myds olla erilaisia laskennan
suorittavasta henkilosta riippuen. Taéman vuoksi toimintolaskentajarjestelmé ratkaisee
ongelman, koska automaattisella laskennalla aikaansaadaan luotettavampia ja
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laadukkaampia raportteja laskentakaavojen pysyessa samoina raportoijasta riippumatta.
Talléin myos tietojen vertailukelpoisuus eri vuosien valilla paranee. Taloushallinto ta-
voittelee toimintolaskennalta myds kustannusvastaavuuslaskelmien automatisointia —
joka jarjestelméédn on jo kehitetty - koska talla hetkelld kustannusvastaavuuslaskelmia
tehdaan vain kahdesti vuodessa raportoinnin haasteellisuuden vuoksi. Kustannusvastaa-
vuuslaskelmia tulisi pystyéd tekemadn useammin, jotta varmistutaan siitd, ettd kustannus-
vastaavuus on oikealla tasolla, ja kaikki laskelmiin vaaditut kustannukset on huomioitu
eli palveluiden hinnoittelu on laadittu oikein. Liséksi tulosohjausasiakirjat — tulossopi-
mus ja tilinpaatos — sisaltavat paitsi laskelmia myds useita sanallisia tavoitteita, kuten
esimerkiksi: a) toiminta on tuloksellista ja voimavarat suunnataan tehokkaasti yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden saavuttamiseksi, b) hallinnonala hyddyntaa digitaalista teknolo-
giaa, yhteisié tietolahteita ja integroituja tietovirtoja oman toiminnan tuottavuuden seka
koko toimialan kilpailukyvyn edistdmiseksi ja c) valtion ja hallinnonalan konsernipalve-
luja hyodynnetdédn taysimaaraisesti. Controllerin saadessa laskelmat valmiina jarjestel-
mastd, hanelle jaa aikaa enemman tarkastella ja analysoida tavoitteiden saavuttamiseen
tai saavuttamatta jattdmiseen vaikuttaneita seikkoja yhdessé johdon kanssa.

Toimintolaskennalla uskotaan olevan mahdollista parantaa tuottavuutta ja tulokselli-
suutta, koska esimerkiksi henkilostoresurssien kéayttoa voidaan seurata reaaliaikaisem-
min. Valtion tuottavuusvaatimukset ovat tarkoittaneet seka pienenevia henkil6tyovuosi-
kehyksia ettd entistd pienempia maararahoja. Niukemmilla méérarahoilla pitdisi kuiten-
kin pystya toteuttamaan tulossopimuksessa sovitut asiat. Tulossopimus palvelee viraston
tavoitteiden saavuttamista sitd paremmin, mita selkeammin tulossopimukseen Kirjataan
tavoitteiden prioriteettijarjestys, jotta pystytadn varmistamaan, ettd vaikeassa tilanteessa
ainakin tarkeimmét tavoitteet saavutetaan. Talldin tarkeimmille tavoitteille voidaan aset-
taa budjetti ja henkil6resurssit, joiden toteumaa voidaan seurata toimintolaskennan rapor-
teista. Toimintolaskenta tarjoaa sitd oikeampaa tietoa, mita tarkemmin tydaika ja kustan-
nukset (ostolaskut, matkalaskut) on Kirjattu seurantakohteille. Tallgin toiminnan tehok-
kuutta voidaan mitata ja kehittaa.

Toimintolaskenta hyédyttdd myods parempien julkisten palveluiden tarjoamista pienem-
mill& kustannuksilla, jota Stouthuysen ym. (2014) korostivat. Mavissa on korostettu séh-
koisten palvelujen tarjoamista asiakkaille, ja tavoitteena on nostaa séhkdisen asioinnin
astetta vuosittain. Sahkoiseen asiointiin tarvittavat kustannukset ja henkiloty6¢ voidaan
kartoittaa toimintolaskennan avulla, jotta voidaan seurata palvelun kannattavuutta. Tar-
koituksena on nostaa palvelun laatua ja kaytettavyytta, mutta palvelun vaatimaa tyomaa-
réé ei ole tarkoituksenmukaista kasvattaa henkildtyévuosien véhetessa.
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7.3. Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkastellaan yleensa kokonaisuutta. Kvalitatiivinen ana-
lyysi vaatii absoluuttisuutta, koska kaikki luotettavina pidetyt ja selvitettavaan ilmiéon
kuuluvat asiat tulee kyeta selvittamaan siten, ettd ne eivét ole ristiriidassa esitetyn tulkin-
nan kanssa. Kvalitatiivisessa analyysissa ei ole tarpeen kayttaa suurta tutkimusyksikkojen
maaraa toisin kuin tilastollisessa, kvantitatiivisessa analyysissa, koska laadullisessa tut-
kimuksessa pyritaan selittdmaén yksittaista ilmiota pyrkimatta yleisiin lainalaisuuksiin.
(Alasuutari 2012.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ollessa itse tarkein tutkimusvéline, tutkimusai-
neistoa voidaan tarkastella vain subjektiiviselta nakdkannalta. Objektiivisuutta pidetaan
yleensa parempana tutkimuksissa, mutta toisaalta subjektiivisuus liséa tutkimuksen tie-
teellistd selitysvoimaa tutkijan antaessa oman viitekehyksensa tarkasteltavaksi, ja néin
ollen tutkimusta hyddyntavilla on mahdollisuus saada selville puitteita, joissa tietoa on
kerétty. (Gronfors 2011:5, 105.)

Subjektiivisen tiedon merkittavyytté lisdéd huomion kiinnittdminen aikaan, paikkaan, so-
siaaliseen tilanteeseen, kieleen ja intiimiyteen liittyviin ulottuviiksiin. Subjektiivinen
tieto on sitd tdsmallisempad, mitd enemman tutkija kayttaé aikaa haastateltavien parissa
saaden tutkittavilta merkityksia tutkittavalle asialle. Tutkijalla on paremmat mahdollisuu-
det ymmartaa merkityksia ollessaan maantieteellisesti lahella haastateltavia ja hanen saa-
mansa tieto on sita tasmallisempad, mita paremmin han ymmartaa haastateltavien Kielen-
kayton. Tutkijan laheiset suhteet haastateltaviin auttaa tutkijaa saamaan merkittavaa tie-
toa haastateltavien kokemuksista. Lisédksi mitd paremmin tutkijan tulokset vastaavat haas-
tateltavien omaa ymmarrysta asioista, sitd todennakdisemmin tutkija on ymmartanyt mer-
Kitykset oikein. (Gronfors 2011: 105.)

Kvalitatiivista menetelmaa kédytettdessa huomio keskitetdan aineiston hankintaan ja pyri-
tdan osoittamaan, ettd aineiston hankkimistavan tieteellisyytta ei voida asettaa kyseen-
alaiseksi ainakaan tutkimuksen aikana vallinneista olosuhteista johtuen. Talla tavoin tar-
kasteltuna tieteellisyytta voidaan pitda tutkimuksen validiutena eli luotettavuutena. Tut-
kimuksen validiutta osoittaa myods tutkimusprosessin yksityiskohtainen kuvaaminen.
Koska kenttatydn tuloksena syntynyt tutkimusraportti on ollut I&hell& todellista tilannetta
kentalld, tassa tutkimuksesssa tutkimuksen tekijan tyéskennellessa samassa yrityksessa
haastateltavien kanssa, tutkimustietoa voidaan t&ssa valossa pitdd validina. (Gronfors
2011:3, 106.)
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Tutkimuksen luotettavuutta liséé tutkimuksen tekijan syvéllinen perehtyminen aiheeseen,
intensiivinen sitoutuminen seka aineiston kylladntyminen. Tutkimuksen tavoitteet, tutki-
muksen tekijan aiempi tietdmys valitusta aiheesta seka useita tekniikkoja — haastattelut,
havainnointi ja asiakirjat — kayttava tutkimus voi vaikuttaa tarvittavien haastattelujen
maaréén. Tarkkaa lukuméaéaraa siitd, mika on riittdva haastattelujen mééra tutkimuksen
tavoitteen onnistumiseksi, ei voida esitt4a. Tiedon keruu voidaan katsoa riittavaksi, kun
aineisto ei enda tarjoa uusia ndkemyksia tai uutta tietoa. Tall6in noudatetaan saturaation
eli aineiston kylladntymisen periaatetta. (Malsch & Salterio 2016.)
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8. JOHTOPAATOKSET

Tutkielman ensimmadisessa paaluvussa esitettiin tutkimuksen tavoitteet. Tavoitteena oli
kehittda toimintolaskentamalli yhdelle virastolle ja 16ytaa vastauksia toimintolaskentaan
liittyviin kysymyksiin. Luvussa tuotiin esille seikkoja, miksi toimintolaskennan jarjesta-
minen on tarkedd valtion hallinnossa. Taustalla vaikuttavat valtion tuottavuusvaatimukset
sekd Valtion taloushallinnon strategia 2020 -hanke, joiden tavoitteena on parantaa julki-
sen talouden kestavyysvajetta. Hankkeen tavoitteena on my6s kehittaa valtion perinteista
taloushallintoa analyyttisempaan talouden hallintaan sekd kannustaa virastoja jarjesta-
maan kustannuslaskentansa valtion yhteisen kustannuslaskentamallin mukaisesti. Luvun
lopuksi esitettiin tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne.

Ensimmaisessa paaluvussa sivuttiin myos Kieku-jarjestelmén mukanaan tuomaa valtion-
hallinnon yhteista seurantakohdemallia. Tutkijan toimiessa viraston Kieku-hankkeen ta-
lousvastaavana vuosina 2014-2015, Kiekun toimintatavat ja seurantakohteet olivat tutki-
jalle jo ennestéan tuttuja, mika osaltaan edesauttoivat tutkimuksen tekemisté.

Toisessa padluvussa keskityttiin toimintolaskennan kehittdmiseen johtaneisiin seikkoihin
ja toimintolaskennan periaatteisiin. Téarkedssa roolissa oli yleiskustannusten jakaminen,
joka ei ollut ongelmallista silloin, kun tarkeimmat tuotannontekijat olivat niin sanottu va-
liton/suora ty6 ja materiaalikustannukset. Mutta tuotantoprosessien muuttuessa monimut-
kaisemmiksi 1900-luvun loppupuoliskolla, yritysten kustannusrakenne muuttui ja muun
muassa markkinointikustannukset tuli pystya laskemaan mukaan tuotteiden hintoihin.
Ratkaisuksi kehitettiin toimintolaskenta, jossa lahtokohtana pidetdan toimintoa: toimin-
not kuluttavat yrityksen resursseja, ja tuotteen kustannukset aiheutuvat siitd, kuinka pal-
jon ne kuluttavat mitékin toimintoa.

Luvussa perehdyttiin liséksi toimintolaskennan yksinkertaisempaan toteutukseen, aika-
perusteiseen toimintolaskentaan, jota pidetdén sopivana julkiselle sektorille. Tekstissa
avattiin myos tuottavuuden ja tuloksellisuuden kasitteitd, kuten myos kasitteiden yhteytta
toimintolaskentaan.

Kolmannessa paaluvussa kasiteltiin toimintolaskennan implementoinnin vaiheita tavoit-
teen asettamisesta laskentatietojen hyvaksikayttoon. Kayttéonoton vaiheista kiinnitettiin
huomiota varsinkin toimintoanalyysiin, joka on edellytys toimintolaskennan kaytté6not-
toprosessille. Kayttéonottoprosessi on iso muutosprosessi, jonka onnistumiseen
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vaikuttavia tekijoita tarkasteltiin useasta nakokulmasta. Onnistuneessa prosessissa ja im-
plementoinnissa todettiin tarkeimmiksi tekijoiksi ylimman johdon tuki, motivoiva muu-
tosagentti ja organisaation sitoutuminen jatkuvaan koulutukseen. Tarkeiksi tekijoiksi to-
dettiin my0s strategiset tekijat ja teknologiset tekijat, joiden vaikutukset ovat ristiriitaisia,
koska ne voivat olla sek& implementointia edesauttavia ettd estavia tekijoita.

Neljannessa paaluvussa keskityttiin toimintolaskennan hyotyihin seka toimintolaskennan
saamaan Kritiikkiin. Toimintolaskennasta saatavalla tiedolla todettiin olevan monia hyo-
tyja johdon paatoksentekoon ja yrityksen kannattavuuteen: budjetin seuraamisen paran-
taminen, prosessien parantaminen, asiakaslédhtéiseen toimintatapaan vaikuttaminen, hin-
noitteluun vaikuttaminen, tuotantotasoon vaikuttaminen, resurssien suunnittelun paranta-
minen ja imagon parantaminen. Lisaksi todettiin, ettd varsinkin julkisella sektorilla toi-
mintolaskennan tarjoamia hyotyja ovat hinnoittelun kustannusvastaavuuden tukeminen
ja palveluprosessien lapindkyvyyden ja tehokkuuden tukeminen. Kritiikiksi esitettiin, etta
toimintolaskentaa ei valttamatta voida ottaa kayttoon kaikissa yrityksissé, koska imple-
mentointi kuluttaa runsaasti resursseja — seka tydaikaa etta rahaa — ja ylin johto ei valtta-
matta sitoudu hankkeeseen, jos hankkeen kustannukset koetaan hydtyja suuremmiksi.

Viidennessa paaluvussa siirryttiin empiirisen osuuden esittelyyn. Esittely aloitettiin kva-
litatiivisen tutkimusmenetelmén kasittelystd, joka oli pééatetty valita tutkimuksen meto-
dologiaksi tutkimuksen kohteen ollessa yksi havaintoyksikkd. Seuraavaksi tutustuttiin
Maaseutuvirastoon case-organisaationa ja esitettiin tutkimuksen toteutustapa seka aineis-
ton rajaus.

Kuudennessa paaluvussa kerrottiin toimintolaskentamallin rakentamisesta case-organi-
saatiolle ja Mavin Excelissa laadittavasta toimintolaskennasta — jonka on suorittanut tut-
kimuksen tekija vuodesta 2011 alkaen - seka tietojen oikeellisuuden varmistamisesta.
Padluvun alussa ilmoitettiin myds, ettd teoriaosuuden Kirjoittamisen jalkeen valtionhal-
linnossa tehtiin padtds Mavin lakkauttamisesta ja toimintojen sulauttamisesta Eviran ja
Mitpan kanssa uudeksi Ruokavirastoksi 1.1.2019 alkaen. Paatoksella oli toisaalta positii-
vinen vaikutus toimintolaskentaprojektille, koska Evirassa oli jo toimintolaskentajérjes-
telma kéaytossd. Samanaikainen virastofuusiovalmistelu hyddytti toimintolaskentaprojek-
tia, koska toimintolaskennan vaatimat tilipuitteet kartoitettiin virastofuusion taloussuun-
nitteluryhmaéssa.

Seitsemannessa paéaluvussa kerrottiin, miten haastattelut toteutettiin ja miten aineisto ana-
lysoitiin. Haastattelut sujuivat onnistuneesti, koska haastatteluissa oli avoin ilmapiiri
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tutkijan ja haastateltavien tuntiessa toisensa useamman vuoden ajalta. Hyvan ilmapiirin
vuoksi haastateltavat myds pystyivét kertomaan rehellisesti omia tulkintojaan ja mielipi-
teitdan haastattelun aiheista, jolloin tutkimukseen saatiin aitoja ja luotettavia vastauksia.
Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin. Analyysit jaettiin haastattelulomakkeen mukaisiin
teemoihin késitellen erikseen kaikkia viittd teemaa. Analyysien jalkeen tulkittiin, mita
aineisto tarkoittaa tutkimuksen kannalta saaden vastaukset tutkimuskysymyksiin. Haas-
tattelujen, havaintojen ja asiakirjojen perusteella toimintolaskennalla todetaan olevan pal-
jon potentiaalisia hyotyja case-organisaatiossa. Havainnot vahvistavat aiempaa teoriaa
toimintolaskennan hyodyistd johdon péatoksentekoon ja toiminnan parantamiseen.

Haastatteluissa esiin nostettu ehdotus, mittareiden liittdminen toimintolaskentaan, vaikut-
taa mielenkiintoiselta aiheelta, joka voisi olla yksi jatkotutkimuksen aiheista. Lisaksi olisi
kiinnostavaa saada tutkimustietoa siitd, ovatko jotkin organisaatiot onnistuneet liittdmaan
toimintolaskentaan ennusteet, jolloin toimintolaskennasta olisi vielda enemman hyotya.
Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena olisi selvittaa tulosohjaavan ministerion kanta sii-
hen, kuinka tulosohjausasiakirjojen raportointia voisi kehittda nyt, kun valtion yhteinen
kustannuslaskentamalli on vuosien odottelun jélkeen julkaistu.
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LIHTTEET

LuTel. KYSELYLOMAKE/CONTROLLER

TOIMINTOLASKENNAN KEHITTAMINEN

P&aatoksenteko ja johtaminen:

1.

Onko viraston strategia aina paatosten taustalla? Joudutaanko joskus tekemaan
strategian vastaisia paatoksia?

Millaisia laskelmia kaytetaan hyvéksi paatoksen tekoon?

Pohditko, miten tekemasi paatos vaikuttaa ulkoisten/siséisten asiakkaiden saa-
maan palvelun tasoon, ts. miten asiakasndkokulma huomioidaan?

Miten huomioit tekemadsi paatoksen vaikutusta koko viraston vastuualueisiin?

Miten toimintolaskentaa ja laskelmia pitéisi kehittad, jotta ne tukisivat viraston
johtamista ja paatoksentekoa paremmin?

Onko viraston tavoitteet saavutettu? Mitka asiat ovat vaikuttaneet merkittavim-
min tavoitteiden saavuttamiseen?

Budjetointi ja maararahan seuraaminen:

7.

8.

10.

11.

12.

Miten budjetointiprosessi etenee virastossa?

Mill& perusteella matkakulut budjetoidaan? Minkdalainen matkustaminen on pe-
rusteltua?

Hyodynnatko toimintolaskennan raportteja laatiessasi suunnitelmia/budjettia?

Miten ja kuinka usein seuraat viraston madrérahan riittavyytta? Laaditaanko
analyyseja riittdvan usein?

Miten viraston hankintojen suunnittelu kytkeytyy budjetointiin ja méaérarahaseu-
rantaan?

Mitka tai minkélaiset asiat tulisi projektoida? Mité hyotya projektoinnista on?

Henkilostoresurssit ja tydajanseuranta:

13.

14.

Miten henkil6storesurssien suunnittelu kdytdnnossa tehdaan koko viraston ta-
solla?

Miten varmistetaan viraston ydinprosessien sujuvuus?



15.

16.

17.

18.
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Miten henkildston kustannustietoisuutta voidaan parantaa?
Miten on péaadytty siihen, mita on ulkoistettu ja mit4 tehd&an itse?

Miten tyoaikakirjausten oikeellisuus varmistetaan? Mihin kiinnitetddn huomiota
tybaikakirjauksissa?

Miten tukitoimintoihin kéytettya tydaikaa voitaisiin tehostaa? Onko joidenkin
toimintojen keskittamista pohdittu?

Tunnusluvut ja tuloksellisuus:

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Minkalaisia tunnuslukuja/mittareita virastossa seurataan?

Miten ja minkélaisia mittareita tulisi kehittaa, jotta tuottavuutta ja tulokselli-
suutta voidaan mitata paremmin?

Hyodynnetdanko kustannustietoa tuloksellisuuden mittaamiseen?

Miten viraston taloushallinnon tyépanos vaikuttaa viraston tulostavoitteiden saa-
vuttamiseen?

Analysoidaanko virastossa omakustannusarvossa! tapahtuvia muutoksia?

Miten omakustannushinta ja hinnoittelu on huomioitu/laskettu?

Talousraportit ja toimintolaskenta:

25.

26.

27.

28.

29.

Onko nykyisia toimintolaskentaraportteja hyodynnetty tehostamaan ty6tapoja?

Onko taloushallinnon osastoille tuottama informaatio riittavaa ja ymmarretta-
vaa? Millaista tukea osastot tarvitsevat taloushallinnolta?

Onko tulevaisuudessakin tarpeen lapikdydd méérarahaseurantaa yhdessa osasto-
jen kanssa vai riittaako, etta esimiehet ajavat itse raportteja tarvitessaan?

Mité tulisi mielestasi huomioida toimintolaskentajarjestelmaa kehitettaessa ja
mité hyotya toimintolaskennalla tulee tavoitella?

Onko excelissé lasketut toimintolaskentaraportit riittdvia tulosohjausasiakirjoi-
hin? Miten uusi toimintolaskenta tukisi paremmin tulosohjausasiakirjojen vaat-
imia tietoja?

1 Julkisoikeudellisesta suoritteesta valtiolle perittdvén maksun suuruuden tulee vastata suoritteen tuottami-
sesta valtiolle aiheutuvien kokonaiskustannusten maaréa.
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L1TE 2. KYSELYLOMAKE/ESIMIES

TOIMINTOLASKENNAN KEHITTAMINEN

Paatdksenteko ja johtaminen:

1.

2.

3.

Onko viraston strategia aina paatosten taustalla? Joudutaanko joskus tekemé&an
strategian vastaisia paatoksia?

Millaisia laskelmia kaytetadn hyvéksi paatdksen tekoon?

Pohditko, miten tekemasi padtos vaikuttaa ulkoisten/siséisten asiakkaiden saa-
maan palvelun tasoon, ts. miten asiakasndkokulma huomioidaan?

Miten huomioit tekemasi paatdksen vaikutusta muiden osastojen/yksikdiden
vastuualueisiin?

Miten toimintolaskentaa ja laskelmia pitéisi kehittad, jotta ne tukisivat osas-
ton/yksikon johtamista paremmin?

Onko osaston/yksikon tavoitteet saavutettu? Mitka asiat ovat vaikuttaneet mer-
kittdvimmin tavoitteiden saavuttamiseen?

Budjetointi ja maararahan seuraaminen:

7.

8.

10.

11.

12.

Miten budjetointiprosessi etenee osastollasi/yksikdssasi?

Mill& perusteella matkakulut budjetoidaan? Minkalainen matkustaminen on pe-
rusteltua?

Hyo6dynnatko toimintolaskennan raportteja laatiessasi suunnitelmia/budjettia?

Miten ja kuinka usein seuraat osaston/yksikon méaararahan riittavyyttd? Onko
analyyseja saatavilla riittavasti?

Miten osaston/yksikon hankintojen suunnittelu kytkeytyy budjetointiin ja mééara-
rahaseurantaan?

Mitka tai minkélaiset asiat tulisi projektoida? Mita hyotya projektoinnista on?

Henkildstoresurssit ja tydajanseuranta:

13.

14.

15.

Miten henkil6storesurssien suunnittelu kdytannossa tehdaan osastollasi/yksikos-
Sasi?

Miten varmistetaan osaston ydinprosessin sujuvuus?

Miten henkildston kustannustietoisuutta voidaan parantaa?
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16. Miten on paadytty siihen, mité on ulkoistettu ja mitd tehdaan itse?

17. Miten tyQaikakirjausten oikeellisuus varmistetaan? Mihin kiinnitetadn huomiota
tybaikakirjauksissa?

18. Miten tukitoimintoihin kaytettya tyoaikaa voitaisiin tehostaa? Onko joidenkin
toimintojen keskittamista pohdittu?
Tunnusluvut ja tuloksellisuus:

19. Minkalaisia tunnuslukuja/mittareita osastollasi/yksikdssasi seurataan?

20. Miten ja minkalaisia mittareita tulisi kehittad, jotta tuottavuutta ja tulokselli-
suutta voidaan mitata paremmin?

21. Hyoddynnetddnko kustannustietoa tuloksellisuuden mittaamiseen?

22. Miten oman osastosi/yksikkosi tydpanos vaikuttaa viraston tulostavoitteiden saa-
vuttamiseen?

23. Analysoidaanko osastollasi/yksikdssasi omakustannusarvossa’ tapahtuvia muu-
toksia?

24. Miten omakustannushinta ja hinnoittelu on huomioitu/laskettu?

Talousraportit ja toimintolaskenta:
25. Onko nyKkyisié toimintolaskentaraportteja hyddynnetty tehostamaan tyétapoja?

26. Onko taloushallinnon tuottama informaatio riittdvaa ja ymmarrettavad? Millaista
tukea tarvitset taloushallinnolta?

27. Onko tulevaisuudessakin tarpeen lapikayda maararahaseurantaa controllerin
kanssa vai riittdako, ettd esimiehet ajavat itse raportteja tarvitessaan?

28. Mita tulisi mielestasi huomioida toimintolaskentajarjestelmaa kehitettdessa ja
mita hyotya toimintolaskennalla tulee tavoitella?

1 Julkisoikeudellisesta suoritteesta valtiolle perittdvan maksun suuruuden tulee vastata suoritteen tuottami-
sesta valtiolle aiheutuvien kokonaiskustannusten maaraa.
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LITE 3. TOIMINTOTILIKARTTA 2019

10 Ydintoiminnot

Kirjaustaso: 43- ja 99-alkuiset toiminnot

190 Maa- ja metsatalousministerion toimialaan kuuluvat

1901 Maatalous
190143011 Maatalous
1901430111

1901430112

Viljelijatuet

4 300 011 101 Mao tukijarj. suunnittelu ja seuranta
4 300 011 102 Mao tukien valvonta ja tarkastukset
4 300 011 103 Mao tukien maksatus, kirjanpito

4 300 011 104 Mao jatkotoimenpiteet

4 300 011 105 Mao koulutus ja neuvonta
Markkinatuet

4 300 011 201 Maro tukijarj. suunnittelu ja seuranta
4 300 011 202 Maro hakemusten késittely

4 300 011 203 Maro tukien valvonta ja tarkastukset
4 300 011 204 Maro tukien maksatus, Kirjanpito

4 300 011 205 Maro jatkotoimenpiteet

4 300 011 206 Maro koulutus ja neuvonta

1902 Maaseudun kehittdminen
190243021 Maaseudun kehittdminen

1902430211

Hanke-, yritys- ja rakennetuet

4 300 021 101 Make tukij. suunnittelu ja seuranta

4 300 021 102 Make hakemusten késittely

4 300 021 103 Make tukien valvonta ja tarkastukset
4 300 021 104 Make tukien maksatus, kirjanpito

4 300 021 105 Make jatkotoimenpiteet

4 300 021 106 Make koulutus ja neuvonta

1902430212 Maaseutuverkostoyhteistyo

4 300 021 201 Maaseutuverkostoyhteistyo



89

1903 Metséatalous
190343031 Metsatalous
1903430311 Metsétalous
4 300 031 101 Metséatuet suunnittelu ja seuranta
4 300 031 102 Metsatuet hakemusten kasittely
4 300 031 103 Metsétuet valvonta ja tarkastukset
4 300 031 104 Metsétukien jatkotoimenpiteet
1904 Kala-, riista- ja porotalous
190443041 Elinkeinokalatalous
1904430411 Elinkeinokalatalous
4 300 041 101 EKTR valvonta ja tarkastukset
4 300 041 102 EKTR jatkotoimenpiteet
4 300 041 103 EMKR tehtévat
4 300 041 104 EMKR Ahvenanmaa
190443042 Riistatalous
1904430421 Riistatalous
4 300 042 101 Riista tukij.suunnittelu ja seuranta
4 300 042 102 Riista valvonta ja tarkastukset
190443043 Porotalous
1904430431 Porotalous
4 300 043 101 Porotalous toimeenpano
220 Sosiaali- ja terveysministerion toimialaan kuuluvat
2201 Terveyden ja sosiaalisen hyvinvoinnin edistdminen sek& sairauksien ja
sosiaalisten ongelmien ehkaisy
220143091 Véhavaraisten apu
2201430911 FEAD véahéavaraisten apu
4 300 091 101 FEAD véhavaraisten ruoka-apu
4 300 091 102 FEAD valvonta ja tarkastukset
400 Ydintoimintojen tietojarjestelmat
4001 Ydintoimintojen tietojarjestelmat
9999 644 000 Ydintoimintojen tietojarjestelmat
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400143101 Ydintoiminta
4 300 644 001 Ydintoimintojen jarjestelmien kehittdminen
4 300 644 002 Ydintoimintojen jarjestelmien jatkuva kehitta-
minen
4 300 644 003 Ydintoimintojen jarjestelmien yllapito
400143102 Ulkoiset IT-palvelut
4 300 644 101 Laskutettava kehittdminen
4 300 644 102 Laskutettava jatkuva kehittdminen
4 300 644 103 Laskutettava yllapito
4 300 644 104 Laskutettava asiantuntijapalvelu
4 300 644 105 Laskutettavat kehittamisen ostopalvelut
4 300 644 106 Laskutettavat yllapidon ostopalvelut
50 OHJAUSTOIMINNOT
500 Ohjaustoiminnot
5000 Y hteiskuntapolitiikan strategiat ja seuranta
9999500000 Yhteiskuntapolitiikan strategiat ja seuranta
5100 Ministerion toimialan ohjaus ja toiminta- ja taloussuunnittelu sekd seuranta
9999510000 Ministerion toimialan ohjaus-, toiminta- ja
taloussuunnittelu sek& seuranta
5200 Lainsdadannon valmistelu ja seuranta
9999520000 Lainsédadannon valmistelu ja seuranta
5300 EU- ja kansainvaliset asiat
9999530000 EU- ja kansainvéliset asiat
5400 Muut ministeriokohtaiset eritystehtavat
9999540000 Muut ministerion erityistehtavat
60 TUKITOIMINNOT
600 Tukitoiminnot
6000 Y leishallinto ja johtaminen
9999600000 Y eishallinto ja johtaminen
9999600200 Edustaminen
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6050 Suunnittelun, ohjauksen ja seurannan tuki
9999624000 Toiminnan ja talouden suunnittelu ja seuranta
6100 Henkilostohallinto
61100 Henkiloston kehittdminen ja osaamisen ja koulutusten hallinta
9999611000 Henkildston kehittdminen
61200 Palkkaus ja palkitseminen
9999612000 Palkan ja palkkionlaskenta
9999616100 Palkkausjarjestelman yllapito ja kehittaminen
61300 Palvelussuhteen hallinta
9999613000 Palvelussuhteen hallinta
9999613050 Tydaikojen hallinta
61310 Rekrytointi
9999613100 Rekrytointi ja yleisperehdyttdminen
61400 Henkinen ja fyysinen tyokyky
9999614000 Tyoterveyshuolto
9999614100 Tyodsuojelu
9999614200 Tyohyvinvointi ja virkistystoiminta
61600 Muut henkilostohallinnon tehtavat
9999616000 Muut henkildstohallinnon tehtévat
9999616200 Y hteistoiminta
9999616300 Luottamusmiestoiminta
6105 Koulutus
9999615200 Koulutus oppilaana
9999615400 Henkildkierto
6200 Taloushallinto
62100 Tilauksesta perintdin
9999621000 Tulojen késittely
62200 Hankinnasta maksuun
9999622000 Menojen kaésittely
9999694000 Hankintatoimi
62300 Kirjauksesta tilinpaatokseen
9999623000 Kirjanpito
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62500 Muut taloushallinnon tehtavat
9999625000 Muut taloushallinnon tehtavat
6250 Matkustus
9999695000 Matkahallinto
9999695050 Matka- ja kululaskujen kasittely
6300 Sisdinen tarkastus, riskienhallinta ja turvallisuus
9999630000 Sisdinen tarkastus, riskienhallinta ja turvallisuus
6400 Tietohallinto
64100 IT-hallinto ja arkkitehtuurit, hankehallinta ja kumppanihallinta
9999641000 IT-hallinto, arkkitehtuuri, hankehallinta ja kumppaninhallinta
4300641001 Arkkitehtuurin hallinta
4300641002 Asiakkuuden hallinta
4300641003 Toimittajien hallinta
4300641004 Toiminnan ja menetelmien kehittdminen
64300 Perustietotekniikka ja kayttajatuki
9999643000 Perustietotekniikka ja kéyttajatuki
4300643001 Infrastruktuurin yllapito ja kehittdminen
4300643002 Tietoliikenne
4300643003 Kéayttooikeusmaksut
64500 Tukitoimintojen tietojarjestelmat
9999645000 Tukitoimintojen tietojarjestelmat
4300645001 Tukitoimintojen jarjestelmien kehittdminen
4300645002 Tukitoimintojen jarjestelmien jatkuva kehitta-
minen
4300645003 Tukitoimintojen jarjestelmien yllapito
64600 Muu tietohallinto
9999646000 Muu tietohallinto
6500 Tiedon hallinta
9999650000 Tiedon hallinta
6600 Viestinta
9999660000 Viestintd
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6700 Kiinteistohallinto
9999691000 Kiinteistohallinto
6800 Toimistopalvelut
9999692000 Toimistopalvelut
6900 Logistiikka
9999693000 Logistiikka
6950 Muut tukitoiminnot
9999698000 Muut tukitoiminnot
80 PALKALLISET POISSAOLOT
800 Palkalliset poissaolot
8001 Palkalliset lomat
9999800100 Palkalliset lomat
9999800400 Lomarahat, lomakorvaukset
8002 Sairauspoissaolot ja terveydenhuolto
9999800200 Sairauspoissaolot ja terveydenhuolto
8003 Muut palkalliset poissaolot
9999800300 Muut palkalliset poissaolot
9999800310 Tydaikapankkivapaa
9999800320 Lomarahan vaihtovapaa
90 AVOIN TOIMINTO
900 Avoin toiminto
9999900000 Varalla oleva toiminto
9999900100 Tekninen tili kohdentamattomaan tyohon



