&l A
%2 TURUN TIVISTELMA

at> YLIOPISTO

W

Kandidaatintutkielma
Pro gradu -tutkielma
Lisensiaatintutkielma
Vaitdskirja

Oppiaine | Laskentatoimi ja rahoitus Paivamaara 22.5.2019

Matrikkelinumero 508526

Tekija(t) Anniina Valtanen
Sivumaara 84

Sairaanhoidolliset tukipalvelut: valinehuollon tuotteistaminen ja hinnoittelu toiminto-

Otsikko .. .
! pohjaisen kustannuslaskennan avulla, Case SataDiag

Ohjaaja(t) | KTT Erkki Vuorenmaa

Tiivistelma

Julkisiin hyvinvointipalveluihin kohdistuneet muutospaineet ovat lisdnneet viime vuosina tarvetta
tuotteistaa terveydenhuollon palveluja ja kehittédé niiden kustannuslaskentajarjestelmid. Toimintolas-
kenta on 1980-luvulla kehitetty kustannuslaskentamenetelmd, joka on yleisesti mielletty hyvin edis-
tyneeksi ja tarkaksi tavaksi laskea tuotekohtaiset kustannukset. Tdméan tutkimuksen tavoite oli selvit-
tad, millainen toimintolaskentamalli soveltuu valinehuolto-organisaatioon ja millaiset tekijat vaikut-
tavat toimintolaskentaprosessin onnistumiseen. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena Sata-
Diagin valinehuollossa. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla ja keskustelemalla case-organi-
saation henkildston kanssa, havainnoimalla valinehuoltoprosessia ja kayttamalla apuna organisaation
kirjanpitoa ja toiminnanohjausjarjestelmaa.

Valinehuollon tuotteet ja palvelut luokiteltiin 11 tuoteryhmaén, joiden toimintoperusteiset kustannuk-
set selvitettiin tutkimuksessa rakennetun laskentamallin perusteella. Toimintolaskentamalli otettiin
valmistumisen jalkeen organisaatiossa kayttoon ja vélinehuollon tuotteet hinnoiteltiin sen tuottaman
kustannusinformaation perusteella. Toimintolaskennan avulla kustannukset voitiin kohdistaa tuot-
teille aikaisempaa totuudenmukaisemmin, jolloin paljastui, ettd osa tuotteista on ollut aikaisemmin
yli- tai alihinnoiteltuja.

Toimintolaskentaprosessista tehtyjen havaintojen perusteella toimintolaskentaprosessin onnistumi-
seen vaikuttivat laskentamallin onnistunut tekninen toteutus ja organisaation perusteltu tarve ja aito
halu kehittdé kustannuslaskentaa. Lisaksi erityisen tarkeaksi tekijaksi nousi l&ahelld valinehuoltopro-
sessia tydskentelevien henkildiden osallistuminen kustannuslaskentamallin suunnitteluun. Tutkimus-
tulokset tukevat aikaisempia tutkimuksia, joiden mukaan erityisesti erilaisten inhimillisten tekijoiden
vaikutus toimintolaskennan onnistumiseen on huomattava.

Asiasanat Toimintolaskenta, kustannuslaskenta, tuotteistaminen, toimintolaskentaprosessi

Muita tietoja

Turun kauppakorkeakoulu ¢ Turku School of Economics







QA

N

4% TURUN
ates YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

SAIRAANHOIDOLLISET TUKIPALVELUT:
VALINEHUOLLON TUOTTEISTAMINEN JA
HINNOITTELU TOIMINTOPOHJAISEN KUS-
TANNUSLASKENNAN AVULLA

Case SataDiag

Liiketaloustiede, laskentatoimen pro
gradu -tutkielma

Laatija:
Anniina Valtanen

Ohjaaja:
KTT Erkki Vuorenmaa

22.5.2019
Pori



Turun yliopiston laatujarjestelman mukaisesti tdiman julkaisun alkuperaisyys on
tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -jarjestelmalla.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt bbbt b ettt s b b 8
1.1 TUtKimMUKSEN tAUSTAA. .....c..eveeiiiiiisiieiieie e 8
1.2 Tutkielman taVOIttEEL.........c.oii i 9
1.3 Metodologiset valinnat ja tutkimuksen toteuttaminen ............cccoccevevevienneene 11
1.4 TUutkielman rakenNe.........cccooiiiiiie e e 13

2 PALVELUJEN TUOTTEISTAMINEN JA HINNOITTELU .....cceoceoviiiiiniene 15
2.1 Palvelun mééritelma ja ominaiSPIrteet...........cooiviiiiiiiiecice e 15
2.2 Palvelujen hiNNOIEEIU. .......cc.ooviiiiiee e 16

2.2.1 Hinnan méaritelmé ja yleista hinnoittelusta.............ccccooieniinnnnn. 16
2.2.2 Palvelujen hinnoittelun paapiirteet ..........ccoovvvvvveieienennenesee 17
2.2.3 Julkisten valinehuoltopalvelujen hinnoittelu ... 18
2.3 Palvelujen tuotteiStamINeN ..o 19
2.3.1 Tuotteistamisen MEArTEIMAE ........ccooviiiiiiii e 19
2.3.2  Tuotteistamisen NYOAYL.........cooviiiiiiiiieeee s 22
2.3.3  Tuotteistamisen VAINEET ..........cceiiiiiiiiiseee s 23
3 TOIMINTOPOHJAINEN KUSTANNUSLASKENTAJARJESTELMA ............ 26
3.1 Yleistd Kustannuslaskennasta ............c.coeveieieieieniiinese e 26
3.1.1 Johdon laskentatoimi ja kustannuslaskenta ..............cccccocenerinnnnnne 26
3.1.2  AIheuttamiSPeriaate ..........cocoveiireeiieee e 26
3.1.3 Kustannukset ja niiden IUOKIttelU............cccooiriiiiiiii 27
3.2 Toimintopohjainen kustannuslaskenta............cccoceeeiiiiiiiniiieiesc e 28
N R I (01 - - USSP 28
K - (T - (ST 30
3.3 KESKEISEt KASITIEOT ...... et 31
K 0 50 R o 11411 o] ST 31
TR A o (TS0 63 | ST 34
3.3.3  KUSTANNUSAJUITT ... 34
3.3.4  Laskentakonteet ..........cccooiiiriiiiicieee e 36
3.4 Toimintolaskentaprosessin eteneminen ja sen onnistumiseen vaikuttavia
11T o] - F OSSOSO 37
341 ValMIStEIU.....ooieiiecice e 38
3.4.2  TOIMINIOANAIYYSI ..cvvevviiiiiiiiiciesieeee e 39
3.4.3 Kustannusten kohdistaminen resursseilta toiminnoille.................... 41
3.4.4 Toimintokustannusten kohdistaminen laskentakohteille.................. 44

3.4.5 Toimintolaskentaprosessin ONNIStUMINEN ..........covveierieieneniesienien 45



6

LAHTEET

SATADIAGIN VALINEHUOLLON TUOTTEISTUS JA SIIRTYMINEN

TOIMINTOPOHJAISEEN KUSTANNUSLASKENTAAN. ... 48
4.1 Valinehuollon kustannuslaskennan ja tuotteistamisen nykytila................... 48
4.2  Valinehuollon tUOHEISTAMUNEN .. ..eveeeeeeeee e 50
4.2.1 Tuotteistamisen VAIMISTEIU .........ooovirieeeeee e 51
4.2.2 BenChmarking.......cccocceiieiiiieii e 51
4.2.3 Valinehuollon valmiit tUOTEEET .......oov e 52
TOIMINTOLASKENTAMALLIN RAKENTAMINEN.......cooiiiiiiiiieee e 54
5.1  ToIMIiNtOANAIYYSI..cuecviiiiiieeie e 54
5.2 Kustannusten kohdistaminen toiminNOile..........coov oo, 60
5.2.1 Kohdistettavat KUStANNUKSEL ........coooeeeeeeeeeee e 60
5.2.2 Henkilostokustannusten kohdisStaminen .........ococoooeeeeeeeeeeeeeeeiieen 62
5.2.3 Muiden operatiivisten kustannusten kohdistaminen........................ 65
5.3 Kustannusten kohdistaminen laskentakohteille ........ccc.vevevveeeviiiciiieee, 67
5.4 Toimintolaskentatietojen hyvaksikayttd tuotteiden hinnoittelussa.............. 71
JOHTOPAATOKSET JA TUTKIELMAN ARVIOINT c.oooveeeeeeeeeeeeee e, 73



KUVIOT

KUuvio 1 TUOLteIStaMISEN ASTEET .......ccviiieieeieiie e e 21
Kuvio 2 TuotteistamiSen NYOLYJA ........covoieeriiieiieie e e 22
Kuvio 3 Tuotteistamisprosessin VAINEET ............ccccviiiiiiienieieenese s 24
KUVIO 4 ABC-TISE «.oe et e 30
Kuvio 5 Toiminto- ja kustannushierarkia.................oooiiiiiiiiiiiiiiiiia, 33
Kuvio 6 Laskentakohteiden hierarkia ..........cc.ccooveviiieniieneiis e 36
TAULUKOT

Taulukko 1 Valinehuollon tuoteryhmét 1-5........ccocoiiiiiiiii e, 52
Taulukko 2 Valinehuollon tuoteryhmét 6-11.........cccooiiiiiiiiiieee e, 53
Taulukko 3 Vélinehuollon kululajit ja niiden osuudet kokonaiskustannuksista....... 61
Taulukko 4 Vélinehuoltajien tydajan jakautuminen toiminnoille % ........................ 64
Taulukko 5 Vaélinehuoltokeskuksen toimintokohtaiset kustannukset %................... 66

Taulukko 6 Valinehuoltokeskuksen toiminnot, toimintoajurit ja laskentakohteet.... 70



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Julkisten hyvinvointipalvelujen tuottaminen on ollut viime vuosina yksi tarkea julkisen
keskustelun aihe, silla muun muassa ikaantyva vaesto ja kasvavat kustannukset ovat saa-
neet aikaan tarpeen suomalaisia sosiaali- ja terveyspalveluja. Jo yli vuosikymmenen ajan
julkisen toiminnan arvoperustaa on pyritty uudistamaan kohti markkinaperusteisempaa
suuntaa (Tammi 2006, 30). Padvastuu sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisesta on
kunnilla, jotka saavat halutessaan tuottaa palvelut itse, yhdessa muiden kuntien kanssa tai
hankkia ne muilta palvelutuottajilta. Julkisten palvelujen rinnalle on noussut viime ai-
koina runsaasti yksityista palvelutuotantoa, mika toisaalta on tulkittu kilpailun lisdanty-
misend, mutta myos lisdéntyneina yhteistyomahdollisuuksina toimijoiden valilla. (Silta-
loppi & Puhto 2010, 13; THL 2016; Junnila, Aho, Fredriksson, Keskimaki, Lehto, Linna,
Miettinen & Tynkkynen 2012, 20; Forma, Niemeléd & Saarinen 2008, 9-10.)

Kustannuslaskenta ei ole ollut perinteisesti julkisella sektorilla yhta tarkedd kuin yri-
tyksissa, silla esimerkiksi kunnan ensisijainen tehtavéa on sen asukkaiden hyvinvoinnin
rakentaminen voiton sijaan. Toiminta on tarkoitettu jatkuvaksi, eika palvelua voida jattaa
tuottamatta esimerkiksi sen takia, etté siitd aiheutuisi liikaa kustannuksia. (Tammi 2006,
42.) Melinin (2007, 7) mukaan puutteet palvelutuotannon prosessien kuvaamisessa, tuot-
teistaminen ja kustannuslaskenta ovat olleet julkisen palvelutuotannon ongelmakohtia.
Viimeaikainen palveluntuottamistapojen ja Kilpailun lisdéantyminen ovat kuitenkin mer-
kinneet sitd, ettd vaatimukset taloudellista asiantuntemusta kohtaan ovat kasvaneet. Toi-
minnan kustannuksista tarvitaan entista tarkempaa tietoa myos julkisella sektorilla, mika
on lisénnyt tarvetta tuotteistaa terveydenhuollon palveluita ja kehittaa niiden kustannus-
laskentaa. (Kts. esim. Forma ym. 2008, 10; Melin & Linnakko 2003, 10.)

Toimintopohjaisella kustannuslaskentajarjestelmélla tarkoitetaan kustannuslaskentaa,
jossa huomio keskittyy organisaation toimintoihin ja niiden kayttamiin resursseihin. Toi-
mintopohjaisen kustannuslaskennan merkittavana etuna on pidetty perinteiseen kustan-
nuslaskentaan verrattuna sitd, etta sen avulla pystytadan tuottamaan toiminnan kustannuk-
sista yksityiskohtaisempaa tietoa. Siind resurssien aiheuttamat kustannukset kohdistetaan
ensin toiminnoille ja toiminnoilta edelleen laskentakohteille toimintojen kayton perus-
teella. Laskenta pyrkii noudattamaan aiheuttamisperiaatetta mahdollisimman pitkélle,
jolloin suoritteelle kohdistetaan ainoastaan ne kustannukset, jotka se on aiheuttanut.
(Esim. Tyni, Myllyntaus, Suorto 2012, 148.)

Huolimatta siit4, ettd toimintopohjainen kustannuslaskenta on mielletty yleisesti hyvin
edistyneeksi kustannuslaskentamenetelmaéksi, sen kaytto ei ole ollut tutkimusten mukaan
kovinkaan laaja-alaista 1980- luvun jalkeen, jolloin menetelma ensi kertaa esiteltiin. Ne



organisaatiot, jotka ovat ottaneet kayttoonsé toimintolaskennan, kayttavat sitd puolestaan
hyvin varovaisesti. (Velmurugan, 2010). Jarvenpadn, Partasen, Tuomelan (2001, 95-96)
mukaan toimintolaskennasta luopuminen ja jarjestelman kayttdmattomyys on varsin ylei-
nen yritysmaailman ilmid, jonka syyt ovat moninaisia.

Tutkimuksissa on todettu, ettd toimintopohjaisen kustannuslaskennan menestykseen
vaikuttavat useat eri tekijat. Tarkein rooli on kuitenkin usein erilaisilla organisaatioon ja
siella tydskenteleviin ihmisiin liittyvilla seikoilla, kuten sitoutumisella ja johdon tuella.
(Al-Saidi & Gowda, 2014). Tutkimusten mukaan (esim. Velmurugan, 2010) toimintolas-
kennan kayttoonotossa tulee aina huomioida toimintaymparisto, jossa toimintolaskenta-
prosessi toteutetaan. Myos Anderson & Young (1999) ovat todenneet, ettd vaikka itse
toimintolaskentaprosessi vaikuttaa merkittavasti laskennan lopputulokseen, toimintolas-
kentaprosessiin ja sen lopputulokseen vaikuttaa suoraan konteksti, jossa toimintolasken-
taprosessi toteutetaan.

Tassa tutkielmassa tutkitaan toimintopohjaisen kustannuslaskentajérjestelmén kayt-
toonottoprosessia ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd suomalaisessa valinehuolto-
organisaatiossa. Vélinehuolto on terveydenhuoltojarjestelman osa, jonka tehtdva on tuot-
taa puhtaita ja steriileja valineita potilaiden hoitoa ja tutkimista varten (Karhumaki, Hir-
vonen & Ylitupa 2017, 20). Toimintolaskentaa ja sen onnistumista koskevia tutkimuksia
on tehty paljon erilaisissa toimintaymparistoissa ja organisaatioissa, mutta valinehuoltoon
sijoittuvaa tutkimusta ei vield ole. Lisédksi Wahabin, Mohamadin ja Saidin (2018) tutki-
muksessa korostettiin tarvetta lisatd tutkimustietoa ja ymmarrysta erityisesti julkisen sek-
torin organisaatioissa toteutetuista toimintolaskentaprosesseista.

1.2 Tutkielman tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on rakentaa valinehuollon case-organisaatioon toimintopohjainen
kustannuslaskentamalli, joka onnistuessaan tuottaa organisaation tarpeiden mukaista ja
luotettavaa kustannusinformaatiota vélinehuoltopalvelujen hinnoittelup&atoksenteon tu-
eksi. Samalla tutkimuksessa pyritdan tunnistamaan toimintolaskentaprosessin onnistumi-
seen vaikuttavia kriittisia tekijoitd. Tutkimuskysymykset voidaan esittdd seuraavanlai-
sesti:

e Millainen toimintopohjainen kustannuslaskentamalli soveltuu vélinehuolto-orga-
nisaatioon, jossa on paljon erilaisia toisistaan vaativuudeltaan eroavia tuotteita?

o Millaiset tekijét edistavat toimintolaskentaprosessin onnistumista?
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Tutkimus toteutetaan SataDiag liikelaitoksen valinehuollon vastuualueella. Toimivan
toimintolaskentamallin rakentaminen edellyttdd vélinehuollon tuotteistamista, jonka
avulla tuotteista ja palveluista voidaan muodostaa mielekkaita tuotekokonaisuuksia. Va-
linehuollon tuotteita ovat esimerkiksi erilaiset instrumenttikorit, jotka siséltdvét korin
kayttotarkoituksesta riippuen erilaisia sairaanhoidollisissa toimenpiteisséa kaytettavia
instrumentteja, kuten saksia, pihtejé tai talttoja. Lisaksi vélinehuolto tarjoaa asiakkailleen
konsultaatioapua tai muita valinehuoltoon liittyvié palveluita. Tuotteista luokitellaan tuo-
teryhmid organisaation avainhenkildiden ja tutkijan parhaaksi katsomaa perustetta kayt-
tden. Tuoteryhmat nimetaan ja niiden siséltdmien tuotteiden ja palvelujen kustannukset
ja hinnat lasketaan tutkimuksessa rakennetun toimintolaskentamallin perusteella. Tutkiel-
massa ei tuoda esille euromadraista kustannusinformaatiota.

Jotta tutkielman johtopaatoksisséd voidaan pohtia toimintolaskennan onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd, tutkielmassa kuvataan case-organisaatiossa toteutettu toimintolas-
kentaprosessi mahdollisimman perusteellisesti. Laskentamalli muodostetaan tunnista-
malla palvelun tuottamisessa vaadittavat toiminnot, analysoimalla niiden resurssikulutus
ja kohdistamalla kustannukset toiminnoilta laskentakohteille mahdollisimman pitkalle ai-
heuttamisperiaatetta noudattaen. Laskennassa tullaan huomioimaan vain valinehuolto-
keskuksessa tapahtuvan huollon kustannukset, eli asiakasyksikoissé tapahtuva huolto jaa
laskennan ulkopuolelle. Valmis kustannuslaskentamalli vieddan Opiferus- toimintolas-
kentaohjelmaan ja otetaan kayttoon vuoden 2019 alusta lahtien.

Toimintopohjainen kustannuslaskenta soveltuu teoriassa hyvin valinehuollon kustan-
nusten selvittdmiseen, silla se huomioi sen, ettd erilaiset tuotteet kuluttavat vélinehuolto-
prosessin toimintoja eri maaria. Toiminnolla tarkoitetaan kaikkea sitd, mité valinehuolta-
jat tekevat (Karhuméki ym. 2017, 323). Toiminnot kuluttavat toimiakseen resursseja,
joista aiheutuu kustannuksia. Toimintolaskennan avulla voidaan selvittada, miten erilais-
ten instrumenttien huolto aiheuttaa kustannuksia kussakin toiminnossa. Menetelma sopii
kaytettavaksi erityisesti silloin, kun suuri osa kustannuksista on vélillisia, eika niita voida
yhdistaa suoraan tietyn tuotteen aiheuttamiksi. Valinehuollossa vélillisia kustannuksia ai-
heuttavat padasiassa seuraavat tekijat:

e Erilaisten koneiden kaytto

e Henkildsto, joka operoi useilla koneilla ja erilaisten tuotteiden parissa samanai-
kaisesti

e Vilinehuollon toimitilat (vuokrat, siivous, kunnossapito)

Kun vélillisia kustannuksia on runsaasti, niiden kohdistamiseen tulee Kkiinnittaa eri-
tyistd huomiota. Liian epatarkka tai suuripiirteinen kustannusten kohdistaminen voi joh-
taa tuotteen tai palvelun todellisten kustannusten vaaristymiseen, jos tuotteelle
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kohdistetaan liikaa tai lilan vahan kustannuksia. Tdma puolestaan voi johtaa tuotteisiin
liittyvad péaatoksentekoa harhaan. Toimintopohjaisen kustannuslaskennan yksi tarkeim-
pi& elementtejd on sellaisen kustannuslaskentajérjestelmén suunnittelu, joka heijastaa
tuotteiden todellisia kustannuksia olematta kuitenkaan litan monimutkainen. (Esim. Kol-
tai, Lozano, Guerrero & Onieva, 2000.)

1.3 Metodologiset valinnat ja tutkimuksen toteuttaminen

Taman alaluvun tarkoitus on kuvata tutkielman metodologisia valintoja seké esitell& ly-
hyesti tutkimuksen case-organisaatio. Tutkielma toteutetaan laadullisena case-tutkimuk-
sena, tarkemmin luonnehtien toimintatutkimuksena. Tutkimusmenetelmien valinnassa
tutkijaa ohjasivat ennen kaikkea menetelmien tarkoituksenmukaisuus ja soveltuvuus k&-
sill& olevaan pro gradu- tutkielmaan.

Suomalaiseen laskentatoimen tutkimukseen on vakiintunut Neilimon & Nasin (1980,
31) tapa jaotella liiketaloudellisen tutkimuksen metodologiset perusratkaisut neljaén
vaihtoehtoon. Naita vaihtoehtoja kutsutaan yleisesti tutkimusotteiksi, ja ne ovat nimeltédén
kasiteanalyyttinen, nomoteettinen, paatoksentekometodologinen seké toiminta-analyytti-
nen tutkimusote. Kunkin tutkimusotteen ominaispiirteitd havainnollistetaan kirjallisuu-
dessa tyypillisesti kayttamalla apuna nelikenttdmatriisia, mihin tutkimusotteet on sijoi-
tettu punnitsemalla niiden ominaisuuksia dimensioissa deskriptiivisyys- normatiivisuus
ja teoreettisuus- empiirisyys. Tutkimusta, joka on kuvailevaa, selittdvaa ja ennustavaa,
kutsutaan deskriptiiviseksi tutkimukseksi. Deskriptiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan
kysymyksiin ”miten on” ja “miksi on”, kun taas normatiivinen tutkimus pyrkii nimen-
omaisesti etsimdin vastausta kysymykseen “miten pitdisi toimia”. (Lukka 1991, 166.)
Edell4 esitettyjé perinteisi tutkimusotteita tdydennettiin mychemmin Kasasen, Lukan &
Siitosen (1991) toimesta lisaédmalla tutkimuksen kenttaan vield viides tutkimusote, kon-
struktiivinen tutkimus.

Toimintatutkimus on toiminta-analyyttisen tutkimusotteen muoto, jossa pyritaan ke-
hittdmaan samalla sekd kdytannon toimintaa, ettd substanssialuetta koskevaa teoriaa. Sen
sijaan, ettd tutkija vain havainnoisi tutkimuskohdetta, toimintatutkimuksessa tutkija tyos-
kentelee lahelld tutkittavaa kohdetta ja osallistuu aktiivisesti sen toimintaan. Tamanlai-
sessa interventionistisessa tutkimuksessa tutkija on mukana tutkimuskohdetta tai -orga-
nisaatiota koskevissa kokouksissa, jolloin tiivis informaali kommunikointi on olennainen
osa tutkimuksen toteuttamista. Toimintatutkimuksessa korostuu pitkaaikaisen yhteis-
tyosuhteen rakentaminen kohdeorganisaation kanssa ja sen tavoitteena on usein organi-
saation jasenten oppimisprosessin tukeminen tai sen liikkeelle saattaminen.
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Toimintatutkimus nojaa luonnollisesti teoreettisiin lahtokohtiin, vaikkakin teorian kehit-
tdminen on useimmiten jaanyt laskentatoimen alueella kaytdnnon toiminnan kehittamista
vahaisempaan rooliin. (Lukka 1999, 140-141.)

Tutkimus toteutetaan case-organisaatiossa laadullisia menetelmia kayttden. Ryanin,
Scapensin & Theobaldin (2002, 143) mukaan case-tutkimuksen my6ta voidaan ymméar-
tad, miten laskentatoimen tekniikat ja jarjestelmat toimivat kéytanngssa. Case-tutkimuk-
sessa tutkimuskohteita on vain yksi tai pieni méard, ja niita tutkitaan niiden luonnollisessa
kontekstissa. Vaikka juuri laskentatoimen tutkimusmetodina case-tutkimuksen asema ei
ole ollut perinteisesti merkittdvan vahva, case-tutkimus tarjoaa mahdollisuuden Kkiehto-
vaan, lahelld kéytantoa suoritettavaan tutkimukseen. Case-tutkimus perustuu parhaimmil-
laan mielenkiintoiseen teoreettiseen aiheeseen ja perusteelliseen empiiriseen tyohon, jol-
loin sen avulla voidaan saavuttaa uusia ndkékulmia, ratkaisuja ja tulkintoja tutkittavasta
aiheesta ja lisata siten tietamysta kyseista ilmiosta. (Lukka 2005, 375-376; Laine, Bam-
berg, Jokinen 2007, 9-10; Lukka 2005, 375.)

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerétdan haastattelemalla organisaation avainhenki-
16itd, tutustumalla organisaation siséisiin materiaaleihin ja havainnoimalla valinehuollon
prosessia. Hirsjarven & Hurmeen (2008, 14, 34-35, 42-43) mukaan haastattelu on jous-
tava aineistonkeruumenetelmad, joka sopii moniin tarkoitusperiin ja lahtékohtiin. Haastat-
telun erottaa olennaisesti keskustelusta se, ettd haastattelu t&4ht&é informaation kartutta-
miseen ja on ennalta suunniteltua, pddmaarahakuista toimintaa. Koska tutkija on ottanut
itselleen interventionistisen roolin, tutkimusaineistoa keratdan haastattelujen ohella run-
saasti myos erilaisten palaverien, vapaamuotoisempien keskustelujen ja sahkopostivies-
tittelyn seurauksena. Liséksi tarkeita tietolahteita kustannuslaskentamallia rakennettaessa
ovat organisaation Kirjanpito ja muut tietojarjestelmat.

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttdd mahdollisimman selkean kuvan muo-
dostamista vélinehuoltoprosessin eri vaiheista. Tallin havainnoinnin rooli aineistonke-
ruumenetelméné on huomattava. Osallistuva havainnointi on tutkijan tietoista, huolellista
ja tarkkaa havainnointia tutkimuskohteesta, jossa tutkija osallistuu tutkimuskohteen toi-
mintaan tutkimuskohteen ehdoilla usein ennalta valitusta teoreettisesta ndkokulmasta.
Osallistuvan havainnoijan pitdd osata muodostaa havaintojensa perusteella sellaisia luo-
kituksia, jotka paljastavat tutkimuskohteen toiminnan logiikan. Havaintojen sdéannénmu-
kaisuus ja poikkeavat havainnot paljastuvat tutkimusaineistosta vasta toistuvan tarkaste-
lun avulla ja tutkijan on erikseen ja tarkoituksella yhdistettdva havainnot yhdeksi koko-
naisuudeksi. Tieto syntyy vuoropuhelusta, joka tapahtuu tutkijan, tutkimusaineiston ja
teorian valilla. (Vilkka 2006, 1, 17, 44, 87.)

Laineen ym. (2007, 23) mukaan sosiaalisen eldaman monimutkaisuus on tutkimuksen
pysyvé ongelma, jota ei voida tavoittaa kayttamalla yksittéista tutkimusmenetelmaa.
Case-tutkimuksen vastaus tdhdn monimutkaisuuteen on triangulaatio, jolla tarkoitetaan
useiden toisiaan taydentavien menetelmien ja nakokulmien kayttod tutkimusta tehtéessa.
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Myos tdman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaét on valittu siten, ettd ne taydentéisi-
vét toisiaan mahdollisimman hyvin ja niiden avulla voitaisiin vastata kattavasti tutkimus-
kysymyksiin. Kustannuslaskentamallin vaatimaa tietoa keratdan eri tietolahteista ja mo-
nipuolisten ja mahdollisesti erilaisten ndkokulmien 16ytdmiseksi haastatellaan mahdolli-
simman montaa valinehuolto-organisaation toimijaa.

Tutkimus toteutetaan SataDiagissa, joka on Satakunnan sairaanhoitopiirin sairaanhoi-
dollisten palvelujen liikelaitos. Liikelaitoksen palvelujen tavoitteena on auttaa potilaita ja
la&kareita selvittdméan sairauden syitd, ohjata tarttuvien tautien hoitoa Satakunnassa ja
tutkia ihmisen kehon elintoimintoja ja hairi6ita. Toiminnan perustana on kahdeksan vas-
tuualuetta: laboratorio, ladkehuolto, kuvantaminen, kliininen fysiologia ja isotooppilda-
ketiede, Kliininen neurofysiologia, patologia, infektiol&ddketiede ja vélinehuolto. Vali-
nehuollon palvelut siirtyivét sairaanhoitopiirilta liikelaitoksen toiminnaksi vuoden 2017
alusta lahtien ja ovat siten tuorein liikelaitokselle kuuluva vastuualue. VValinehuolto pal-
velee erikoissairaanhoitoa Satakunnan alueella ja Porin Perusturvan yhteistoiminta-alu-
een yksikoita. (SataDiag.fi, 2018.) Sen tarkoitus on tuottaa potilaan tutkimista ja hoitoa
varten puhtaita, desinfioituja ja steriileja vélineitd ja muita tuotteita. VValineiden puhtaus
ja steriiliys ovat merkittavia tekijoité sairaalainfektioiden ja bakteerien aiheuttamien epi-
demioiden hallinnassa, joten vélinehuollolla ja sen henkilostolld on tarked asiantuntija-
tehtédvé potilaan hoitoon liittyvien infektioiden ehkaisyssé. (Karhumaki ym. 2017, 20,
24.)

Liikelaitoksen toiminnan tarkoitus ei ole tuottaa voittoa. Kunnallinen liikelaitos voi-
daan perustaa kunnan tai kuntayhtymaén toimesta liiketaloudellisten periaatteiden mukaan
hoidettavaa tehtdvaa varten, vaikka kyse ei ole varsinaisesta liiketoiminnasta. Tehtdva on
jarjestetty liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti silloin, kun tehtévén tulojen tarkoi-
tus on kattaa sen suorittamisesta aiheutuneet menot maaratylla ajanjaksolla. (Tyni ym.
2012, 90.) Liikelaitoksen talouteen sovelletaan kunnan taloutta koskevia saannoksia.
Kuntalain (410/2015) 120 § mukaan kunnan tai kuntayhtymaén liikelaitoksen Kirjanpito
on eriytettdva kunnan tai kuntayhtyman kirjanpidossa ja liikelaitoksen toiminnasta tulee
laatia tilikaudelta kunnan tai kuntayhtymén tilinpaatoksesta erillinen tuloslaskelma ja
tase.

1.4 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu- tutkielma muodostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaéinen luku on joh-
danto, jossa lukija johdatellaan tutkielman aiheeseen, asetetaan tutkimuskysymykset ja
esitellddn tutkimuksen metodologia, metodit ja case-organisaatio. Tutkielman toinen
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paaluku koostuu palvelujen tuotteistamista ja hinnoittelua koskevasta teoriasta. Luvussa
késitellaan ensin palveluja ja niiden hinnoittelua yleisemmin, minka jalkeen lukijalle ava-
taan tuotteistamisen késite ja vaiheet, joiden kautta tuotteistamisprosessi tavallisimmin
etenee. Tutkielman kolmannessa paéluvussa keskitytdan toimintopohjaisen kustannuslas-
kennan teoriaan, sen keskeisimpien késitteiden méaarittelyyn ja kustannuslaskentaprojek-
tin toteuttamiseen. Samalla luvussa esitellaan aikaisempien tutkimustulosten valossa te-
kijoitd, joiden on havaittu vaikuttavan toimintolaskentaprosessin onnistumiseen. Tutkiel-
man neljas ja viides luku késittavat tutkielman empiirisen osion, joka alkaa kuvailemalla
Iyhyesti valinehuollon toimintaa, aikaisempia tuotteita ja niiden kustannuslaskentaa. Em-
piirisen osion alussa lukijalle avataan myos syita kustannuslaskennan ja tuotteiden kehit-
tamiselle case-organisaatiossa. Tdman jalkeen tutkimuksessa esitetddan, miten ja millaiset
tuotteet valinehuoltoon muodostettiin. Tutkielman viidennessé paaluvussa keskitytédén
uuden kustannuslaskentajarjestelméan rakentamiseen ja sen pohjalta tapahtuvaan tuottei-
den hinnoitteluun. Tutkielman johtopédatokset ja yhteenveto muodostavat tutkielman kuu-
dennen eli paattavan luvun. Luvussa tehdaan tutkimusprosessin ja tulosten pohjalta joh-
topaatokset, arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetddn mahdolliset jatkotutkimus-
aiheet.
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2 PALVELUJEN TUOTTEISTAMINEN JA HINNOITTELU

Taman padluvun tarkoitus on avata lukijalle palvelun kasitettd ja palveluiden tuotteista-
misprosessia. Palvelujen hinnoittelu edellyttdd palvelun aiheuttamien kustannusten sel-
vittdmista, ja jotta kustannukset voidaan laskea, palvelut pitd4 aina jollakin tasolla tuot-
teistaa. Tuotteistamisen avulla palveluista voidaan muodostaa mielekkaita kustannuslas-
kentakohteita. Luvun alussa kuvataan lyhyesti palveluiden ominaispiirteitd, jotka erotta-
vat palvelut fyysisista tuotteista. Taman jalkeen luvussa késitelld&n palvelujen hinnoitte-
lun padpiirteita ja lopulta kuvataan, miten tyypillinen tuotteistamisprosessi etenee.

2.1 Palvelun méaaritelma ja ominaispiirteet

Palvelu voi merkitd eri asioita aina henkilokohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena tai
tarjoomana. Edvarssonin, Gustaffsonin, Johnsonin ja Sandenin (2000, 32) mukaan pal-
velu on arvoa luovien toimintojen tai tapahtumien ketju, joka muodostaa prosessin. Asia-
kas osallistuu tadh&n prosessiin usein olemalla vuorovaikutuksessa palveluyrityksen
kanssa saavuttaakseen tietyn tavoitteen. Grénroos (2009, 77) puolestaan luonnehtii pal-
velua seuraavanlaisesti:

Palvelu on ainakin jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi,
jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensa, muttei
valttamatta, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden
jaltai palveluntarjoajan jarjestelmien valisessa vuorovaikutuksessa.

Myo0s tassd mééaritelméassa korostuvat palveluiden prosessinomaisuus ja vuorovaikutus.
Henkilokohtainen vuorovaikutus palvelun tuottamisessa ei ole kuitenkaan taysi valtta-
mattdmyys, mutta sitd korostetaan, koska palvelun tapauksessa on vaikea arvioida, mil-
loin todellinen vaihdanta tapahtuu. VVaihdanta on palvelualoilla liian hankalasti méaritel-
tavissa oleva ilmid, koska asiakas voi maksaa palveluntarjoajalle ennen palveluprosessia,
sen jalkeen tai sdé&nnollisin véliajoin jatkuvasti. (Grénroos 2009, 77-78, 82.)

Palvelun mééaritelmé4 ja ominaisuuksia voidaan havainnollistaa vertaamalla palveluita
tuotteisiin. Sen lisaksi, ettd tuotteet ovat konkreettisia asioita, Tynin ym. (2012, 160) mu-
kaan tuotteella tarkoitetaan jotain, joka voidaan tuottaa samansiséltoisend nyt ja tulevai-
suudessa. Palveluille puolestaan on tunnistettu yleisesti kolme peruspiirretta: aineetto-
muus, heterogeenisuus ja palvelun yhtdaikainen kuluttaminen ja tuottaminen (esim. Pa-
rasuraman, Zeithaml & Berry, 1985).
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Palveluiden aineettomuutta on pidetty kirjallisuudessa yleisesti tarkeimpana erona pal-
veluiden ja tuotteiden vélilla. Palvelut ovat toimintojen aikaansaamia prosesseja, jotka
kuluttavat erilaisia resursseja, kuten ihmisié, jarjestelmid, infrastruktuureja ja tietoa. Ai-
neettomuus ja osaltaan samaa tarkoittava prosessiluonne johtaa siihen, etta palveluita ei
VoI tuntea, koskea ja ndhda samalla tavalla kuin aineellisia hyddykkeita. Terveyspalvelut,
kuten leikkaus ja tutkimus ovat potilaalle tarjottavia toimintoja, joita potilas ei voi ndhda
tai koskea, vaikka hén voisikin ndhdé ja koskea tiettyja palveluun siséltyvia aineellisia
osia, kuten valineiston. Samasta syysta palveluita palveluja ei voida varastoida. Palvelui-
den aineettomuuden takia niiden todellisten kustannusten méarittdminen on vaikeaa, mik&
luo haasteita palvelujen hinnoittelulle. (Zeithaml & Bittner 2003, 20-21; Grénroos 2009,
79.)

2.2 Palvelujen hinnoittelu

2.2.1  Hinnan maaritelma ja yleista hinnoittelusta

Sipilan (2003, 25-27) mukaan hintaa voidaan tarkastella neljén roolin avulla: hinta voi-
daan nahdé tuloksentekijand, kilpailukeinona, asiakasohjauksen véalineena ja palvelun ar-
von ja arvostuksen mittarina. Hinta tuloksentekijana tarkoittaa korvausta tuotetusta pal-
velusta, joka tuo yritykselle myyntituottoja. Tuotteista ja palveluista perityilla hinnoilla
rahoitetaan nyKyista toimintaa, katetaan tuotekehityskustannuksia ja kerataan varoja toi-
minnan ja uusien palvelutuotteiden kehittamista varten. Kilpailukeinona hinta eroaa
muista Kilpailukeinoista, silla se vaikuttaa suoraan siihen, millaisia kasityksia asiakkailla
on palveluntuottajasta. Liiketoiminnasta tai strategiasta riippuen hinta voi olla yrityksen
ainoa pyrkimys erottua kilpailijoista, se voi olla yksi kilpailukeino muiden joukossa tai
sen merkitys voi olla vahdinen. Asiakasohjauksen vélineena hinta tarkoittaa taas sitd, etta
sen avulla voidaan ohjata asiakkaita vakioasiakkaiksi, ostosten keskittdmiseen tai koko-
naisten palvelujen ostamiseen erillisten palojen sijaan. Hinnoittelujarjestelmaa luodessa
pitaakin aina arvioida, millaiseen toimintaan tuotteiden hinnoittelu kannustaa ja millai-
sesta se tavallaan ohjaa asiakkaita pois.

Yleensé palvelut hinnoitellaan siten, ettd hinta annetaan palvelutuotteelle tai -kokonai-
suudelle, joka asiakkaalle halutaan tarjota myytavéksi. Hinnan antaminen edellyttaa, etta
palvelu on tuotteistettu. Kéytanndssé kaytetadn usein termié listahinnoiteltu palvelu. Tuo-
tehinnoittelulla ei tarkoiteta kuitenkaan vain yht& hintaa, vaan asiakkaille voidaan tarjota
erilaisia- ja hintaisia palvelutuoteversioita, joiden hinnat eroavat esimerkiksi valitun laa-
juuden tai toimitusnopeuden mukaan. Lisaksi voidaan kéayttdd haarukkahintoja, jolloin
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lopulliset hinnat td&smentyvat, kun asiakkaan lisdtoiveet ja tyon laajuus ovat selvilla. (Si-
pild 2003, 206.)

Palvelut voidaan myds myyda palvelupakettien muodossa, jolloin puhutaan paketti-
hinnoittelusta. Palvelupaketit ovat palveluista rakennettuja kokonaisuuksia tai nippuja,
joiden muodostamisessa ja hinnoittelussa on useita vaihtoehtoja. Asiakkaalle voidaan tar-
jota yhta kiintedhintaista, kaiken kattavaa palvelukokonaisuutta, tai vaihtoehtoisesti han
voi valita palvelukokonaisuuden osia, joista veloitetaan erikseen. Palvelupaketointi hyo-
dytta4 asiakasta siten, ettd hanen valittavanaan on valmiiksi hinnoiteltu ja yhteensopiva
toimiva kokonaisuus. (Sipild 2003, 207.)

2.2.2  Palvelujen hinnoittelun paapiirteet

Tutkimusten perusteella hinnoittelu toimialasta, maasta tai yrityksesta riippumatta poh-
jautuu joko kustannuksiin, kilpailuun tai asiakkaan kokemaan arvoon. (esim. Liozu 2015,
20.) Sipilan (2003, 57) mukaan palvelujen hinnoittelussa korostuvat kolme péaperustetta:

1. Kustannusperusteinen hinnoittelu
2. Markkina-, kilpailu- ja asiakasperusteinen hinnoittelu
3. Omat tavoitteet ja padmadréat hinnoittelun perustana

Kustannuksia painotetaan yleenséd oleellisimpana hintaan vaikuttavana tekijand, mutta
kaytannodssa palvelun hinta muodostuu aina jossakin méarin kaikkien kolmen tekijan yh-
teisvaikutuksesta: palvelukohtaisten kustannusten lisdksi hintaan vaikuttavat yrityksen
omat tavoitteet ja kilpailuun ja kysyntaan liittyvét tekijat, kuitenkin eri asteisesti eri tilan-
teissa. (Laitinen 2007, 13, 157; Sipila 2003, 57.)

Kustannusperusteista hinnoittelutapaa pidetdén selkednd ja asiakkaan nakokulmasta
oikeudenmukaisena. Nimensd mukaisesti se perustuu laskentajarjestelméan tuottamaan in-
formaatioon palvelun tuotantokustannuksista, joihin lisatadn lopullista hintaa varten yri-
tyksen voitto- tai katetavoite. Tavoitteena voi olla tietyn tuoton saavuttaminen tai palve-
lun aiheuttamien kustannusten kattaminen. Yksinkertaisuudestaan huolimatta yksin-
omaan kustannuksiin pohjautuvan hinnoittelun haittapuolena voidaan usein pitéa sitd,
ettei se juurikaan huomioi sitd, minka arvoinen palvelu on asiakkaalle. (Sipil&d 2003, 58—
59.)

Markkina-, kilpailu- ja asiakasperusteinen hinnoittelu viittaa tapaan, jossa palvelu hin-
noitellaan kysynnén ja kilpailun yhteisvaikutuksena syntyneen markkinahinnan perus-
teella. Markkinahinta muodostaa usein palvelun hinnalle yldrajan ja tuotantokustannukset
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alarajan. Jotta yritys voisi toimia kannattavasti, sen pitéisi pyrkid sopeuttamaan kustan-
nuksiaan markkinahinnan alapuolelle. Kéytdnndsséd markkinalahtoista hinnoittelua han-
kaloittaa oikean markkinahinnan 16ytaminen: kauppaa ei kdyda valttamétta aina julkisesti
ilmoitetuilla listahinnoilla ja palveluiden heterogeenisyyden takia todellisten verrokkihin-
tojen 16ytdminen voi olla vaikeaa. VVoidaankin todeta, ettd markkinahinta on yksiselittei-
nen ainoastaan oppikirjoissa. (Sipild 2003, 58-59, 181; Liozu 2015, 19; Jarvenpéaa ym.
2010, 193))

Muita lahtokohtia palvelujen hinnoittelulle ovat yrityksen omat tavoitteet ja pddmaa-
rat, vaikka useimmiten Kilpailutilanteessa toimivan yrityksen on Kkuitenkin taivuttava
markkinoiden tahtoon (Sipila 2003, 63-64). Kéytanndssé palvelut voidaan myds hinnoi-
tella arvo- tai sopimusperusteisesti. Arvoperusteinen hinnoittelu perustuu asiakkaan né-
kokulman ottamiseen ja sen arvioimiseen, miten arvokkaaksi palvelu tai tuote koetaan.
Sopimusperusteisessa hinnoittelussa hinta maaritelladn neuvotteluilla, jotka kdydaan asi-
akkaan ja myyjan valilla. (Jarvenpad ym. 2010, 196.)

2.2.3  Julkisten valinehuoltopalvelujen hinnoittelu

Julkisen sektorin tuottamien maksullisten palvelujen keskeisené perusteena ovat kustan-
nukset, jotka palvelun tuottajalle aiheutuvat niiden tuottamisesta (esim. Sipila 2003, 181).
Julkisten sairaaloiden valinehuoltokeskuksissa tuotteet ja palvelut hinnoitellaan tyypilli-
sesti niiden omakustannusarvojen perusteella, mutta katetta on mahdollista ottaa esimer-
kiksi ulkoisista myyntituotteista (Karhumaki ym. 2017, 326). Tutkimuksessa tullaan siten
késittelemaédn seuraavaksi kustannusperusteista hinnoittelumenetelmaé ja sen ominai-
suuksia hieman tarkemmin.

Kustannusperusteisessa hinnoittelussa hinta perustuu edelld esitetyn mukaisesti las-
kentajarjestelmén tuottamaan kustannusinformaatioon. Tama ei kuitenkaan tarkoita vais-
tamatta sitd, ettd markkinoilla vallitseva hinta voitaisiin jattaa taysin huomiotta: puhtaasti
kustannuksiin perustuva hinnoittelu on nykyisissa markkina- ja kilpailuolosuhteissa usein
vain lahtokohta lopullisen myyntihinnan l6ytamiselle. Siind myyntimaara maaritetaan en-
nen hinnan ratkaisua, vaikka myynti riippuu kysyntakayran mukaisesti hinnasta. Tama
saattaa johtaa hinnoittelussa noidankehaan, jossa hinta voi olla liian korkea tai matala
eikd haluttua myyntimééaraa saavuteta. Markkinoille saattaa jadda myos ylikysyntaa, jol-
loin tuotteen hinta ja kate olisivat voineet olla suurempia. Useimmiten oikean hinnan l0y-
tdminen edellyttdd useita laskentakierroksia, jotka tarkentavat hintaa kohti optimia ja
tuotteen tavoitteet tayttavaa ratkaisua. Lahtokohtana olevaa kustannusperusteista hintaa
voidaan siis muuttaa tarkentuvasti kysynnan ja kilpailun asettamien vaatimusten pohjalta.
Mikali kustannusperusteista hintaa verrataan Kilpailijoiden hintoihin ja hinta ei ole
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kilpailukykyinen, sitd voidaan muuttaa vastaamaan paremmin Kilpailijoiden hintoja.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 191; Laitinen 2007, 159-162.)

Kustannusperusteisesta hinnoittelusta on kaytdnngssa useita erilaisia sovelluksia,
joista voittolisa- eli omakustannushinnoittelu edustaa yhté. Sen tavoite on varmistaa, etta
hinta kattaa tuotteen tai palvelun aiheuttamat kustannukset. Omakustannushinnoittelua
sovellettaessa suoritteita ei myyda edes lyhyella aikavélilla alle niiden omakustannusar-
von, jolla tarkoitetaan tuotekohtaisia yhteenlaskettuja valittomia ja valillisia yksikkokus-
tannuksia. Menetelma sopii kaytettavéksi erityisesti silloin, kun kiinteiden tai valillisten
kustannusten maara on suuri. Sen kayttd kuitenkin edellyttdd, ettd organisaation tuote-
kohtainen kustannuslaskenta on riittavén tarkkaa ja valilliset kustannukset on kohdistettu
huolellisesti tuotteille. Muutoin laskennassa tehdyt virheet vadristavat suoraan tuotteen
tai palvelun hintaa ja kannattavuutta. Tuotekohtaiset kustannukset voidaan laskea mill&
tahansa kustannuslaskentamenetelmélld, mutta tutkimusten (esim. Meshkani, Nejad,
Moghaddam, Popesko & Yekani 2017; Onat, Anitsal & Anitsal 2014) mukaan toiminto-
laskennalla on mahdollista saavuttaa tarkempia laskentatuloksia kuin perinteisill&, volyy-
mipainotteisilla menetelmill&. (Laitinen 2007, 165-166; Jarvenpaé 2010, 190-191.)

2.3  Palvelujen tuotteistaminen

2.3.1  Tuotteistamisen maaritelma

Palvelujen tuotteistamiselle ei ole olemassa taysin yksiselitteistd méaritelmad, vaikka
sana esiintyykin sdénnollisin ajoin julkisessa keskustelussa. Kéytannossa tuotteistamista
tarvitaan silloin, kun palvelun kustannuksia arvioidaan ja sen hinta maaritetaan. Se liittyy
laheisesti kaikkeen tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan, mutta erityisen l&heisesti hin-
noitteluun ja tilaaja-tuottaja-malliin. Tuotteistaminen mahdollistaa oman toiminnan ver-
taamisen muihin palveluntuottajiin ja helpottaa palvelun ostamista ja myymista, silla tuot-
teistetun palvelun sisalté on helpommin asiakkaan ymmarrettévissa verrattuna tuotteista-
mattomaan palveluun. (Holma 2006, 22—-23: Tyni ym. 2012, 160.)

Tuotteistamisella tarkoitetaan asiakkaalle tarjottavien palvelujen tarkempaa mééritte-
lyd, tdsmentamistd ja profilointia. Tarkennukset voivat liittyd palvelun tarkoitukseen,
kohderyhméan, tavoiteltuihin hy6tyihin, sisaltoon, tarvittaviin resursseihin ja laadulle
asetettuihin vaatimuksiin. (Holma 2006, 22.) Tyni ym. (2012, 160-161) luonnehtivat
tuotteistamista siten, ettd se on palvelutoiminnan jasentamista suoritteiksi ja suoritteiden
yhdistelemistd tuotteiksi, jotka luovutetaan palvelukokonaisuuksina asiakkaille.



20

Tuotteistamisen perusideana on tuotekuvaus eli se, mité tuoteselosteessa lukisi, jos tuote
olisi myytavana. Tuotteelle on méariteltava siséaltd, hinta, kayttotarkoitus ja laatu. Vali-
nehuollon nakdkulmasta tarkasteltuna tuotteistaminen on asiakkaalle tarjottavan palvelun
tai tuotteen suunnittelua, kehittdmistd, kuvaamista, maérittelyé ja tuottamista niin, etta
asiakkaan odotukset voidaan taytt4a ja tulostavoitteet saavutetaan. Tuotteistamisesta on
kyse silloin, kun vélinehuoltopalveluista kehitetddn helposti ymmarrettavia palvelukoko-
naisuuksia tai -prosesseja, joita tarjotaan asiakkaille sellaisinaan, tai kun perusmalleista
tehdaan moduulien avulla yksil6llisia, asiakaskohtaisia tutkimus- tai hoitovalinepakkauk-
sia tai molempia. (Karhumaki ym. 2017, 303.)

Lehtinen ja Niinimaki (2005, 30-31) ovat todenneet, ettd tuotteistaminen mielletdan
usein tuotteen standardoimiseksi ja se usein kdytdnndsséd myos toteutetaan standardoin-
tina. Todellisuudessa tuotteistaminen on kuitenkin standardointia huomattavasti laajempi
prosessi: se on ajattelutapa, jolla organisaatio toteuttaa sen tuote- ja tuotekehitysstrategiaa
kaytanndssa. Tuotteistus ei ole ainoastaan tuotteiden madrittelyd, vaan koko palvelutuo-
tannon jasentdmista ja tdsmentamista siten, ettd se saadaan hallittavampaan muotoon.
Myo6s Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen & Martinsuo (2015, 5) ovat muistuttaneet,
ettd tuotteistaminen ei tarkoita suoraan standardointia ja tietyn asteinen asiakaskohtainen
raataloitavyys kuuluu palveluiden perusominaisuuksiin. Tuotteistamisen tavoite on 16y-
taa fiksu tasapaino vakioinnin ja raataloinnin vélille.

Tuominen ym. (2015, 5) ovat erottaneet tuotteistamisessa ulkoisen ja siséisen tuotteis-
tamisen tyypit. Ulkoinen tuotteistaminen tarkoittaa asiakkaalle ndkyvien palveluelement-
tien kuvaamista ja kiteyttamista. Tarkoituksena on saada aikaan yhteinen nakemys asiak-
kaalle olennaisista palvelun elementeistd, jotka tavallisesti tiivistetddn palvelukuvauksiin
jamyyntimateriaaleihin. Siséinen tuotteistaminen puolestaan on palvelutuotannon kuvaa-
mista ja yhdenmukaistamista. Sisdisen tuotteistamisen perustehtavié ovat palveluproses-
sin, toimintatapojen ja vastuiden kuvaaminen ja méérittaminen. Siséisten toimintatapojen
tuotteistaminen on asiakkaalle ndkymattdmien prosessien systematisointia ja dokumen-
tointia, jonka tarkoituksena on varmistaa, etta kerran tehtyja asioita ei tarvitse suunnitella
ja tehda uudelleen. Sisaisen toiminnan systematisointi toimii edellytyksenad ulkoiselle
tuotteistamiselle. Myds sisdisessa tuotteistamisessa on olennaista huomioida asiakasna-
kokulma ja miettid, miten palveluprosessi nayttaytyy asiakkaalle (Tuominen ym. 2015,
5; Lehtinen & Niinimaki 2005, 43.)

Tuotteistaminen voidaan syvyytensa perusteella jakaa neljaan tasoon: tydmenetelmien
tuotteistamiseen, palvelun tuotetukeen, tuotteistettuun palveluun ja monistettavaan pal-
veluun. (Sipild 1999, 12 — 13.) Naita tuotteistamisen eri tasoja on havainnollistettu kuvi-
ossa 1.
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4 [ Monistettava tuote }
3 [ Tuotteistettu palveln }

) [ Palvelun tuotetuki }

tuotteistaminen

1 [ Sisdisten tydmenetelmien }

A 4

Kuvio 1 Tuotteistamisen asteet (mukailtu Sipila 1999, 13.)

Ensimmaiselld tasolla palvelun tuotannon siséisid toimintatapoja ja tydmenetelmid on
systematisoitu (Lehtinen & Niiniméki 2005, 44). Jaakkolan (2011, 226) mukaan tyome-
netelmien systematisointi lisda tehokkuutta, kun samana toistuvat rutiinit helpottuvat ja
nopeutuvat. Samalla palveluprosessin kontrolloitavuus lisdéntyy. Toisella tasolla asiak-
kaalle tarjotaan palvelun ohella fyysinen tuotetuki, jolloin aiemmin tehtya tyota on pake-
toitu prosessia tukevaksi menetelmaksi. Téallainen menetelma voi olla esimerkiksi tieto-
koneohjelma, jota tyontekija tai asiakas kayttad palveluprosessin aikana. Kolmannella,
tuotteistetun palvelun tasolla prosessit, struktuurit, rakenteet ja menetelmat on jo tuotteis-
tettu mahdollisimman pitkalle. Palvelu voidaan réataloida vastaamaan asiakkaan tarpeita,
mutta se voidaan samalla toteuttaa kustannustehokkaasti. Neljannelld eli viimeisella ta-
solla palvelu muistuttaa hyvin paljon tavaraa: se on jakelukanaville annettavissa oleva
tuote, joka on saatettu fyysiseen tai sahkodiseen muotoon ja on monistettavissa. Palvelu-
tuote on tuotteistettu, kun sen omistus- tai kaytt6oikeus voidaan haluttaessa myyda edel-
leen. (Sipild 1999, 12-13; Lehtinen & Niinimé&ki 2005, 44-45.)

Tuotteistamisen aloitushetken laskentatilanne vaikuttaa siihen, miten tuotteistaminen
lopulta kdytannossa toteutetaan. Tynin (2012, 160) mukaan sama toiminta on mahdollista
tuotteistaa useilla eri tavoilla laht6tilanteesta riippuen. Tuotteiden mééara, hinta ja laatu on
kuitenkin aina pystyttavad méaérittelemaan. Tuotteistamisen tavoitteena on muodostaa toi-
minnan ohjauksen ja asiakkaan kannalta mielekk&at tuotteet, joiden kustannukset ovat
selvitettdvissd kohtuullisella vaivalla. Tésta johtuen tuotteistamisprosessissa vaaditaan
organisaation jasenten osaamista seké itse substanssin, ettd myos laskennan osa-alueilta.



22

2.3.2  Tuotteistamisen hyodyt

Palvelujen tuotteistaminen voi hyddyttadéd organisaatiota monella eri tavalla. Sen ensim-
maéisend konkreettisena hydtyna voidaan pitaa sitd, etté tuotteistamisen avulla palveluko-
konaisuuksille voidaan laskea eritellyt hinnastot. Tuotteistaminen my®os lisdé hinnoittelun
lapindkyvyyttd, kun asiakkaan on mahdollista ndhd&, mista eri tuotteista ja osista laskun
summa muodostuu. Liséksi tuotteistamisen avulla voidaan eriyttéa tilaajan ja tuottajan
roolit tilaaja-tuottaja-mallia sovellettaessa, silla toiminnan aiheuttamia kustannuksia pys-
tytdan tarkastelemaan helpommin seké asiakkaiden, ettd tuotannon ndkékulmasta. Koska
tuotteistamisella pyritddn myos osaltaan standardoimaan palveluja, se myods helpottaa
vertailua eri yksikoiden tai palveluntuottajien valilla. (Tyni ym. 2012, 162-163.) Tuot-
teistamisen hydtyja on koottu kuvioon 2.

Tuotteistaminen ja
kustannuslaskenta

- Tietoisuus tommimnasta ja
sen kustannuksista lisd&ntyy
- Yksikoiden vélinen vertailu

helpottim
. . - Markkmointi tehostin, kun selvidé
Tuorretlﬂ:n kehittdminen _he]ponuu, kenelle fuote on tarkoitettu
kun asiakkaan tarpeet tiedetédén - Tuotteiden osto ja myynti
helpottuu
Tehokkuus ja kannattavims paranevat. Padtoksenteko ml budjetointi
kun tuotteen kustanmusrakenne helpottuu, _1_ﬂ111 tuotekustannukset
tiedetddn ovat selvilld

Kuvio 2 Tuotteistamisen hyotyja (mukailtu Tyni ym. 2012, 163.)

Karhumden ym. (2017, 305) mukaan vélinehuollossa tuotteistaminen merkitsee en-
tistd suunnitelmallisempaa toimintaa. Tuotteistaminen helpottaa johtamista ja toiminnan
hallintaa, sek& mahdollistaa tuotteiden jaljitettdvyyden ja tuotannon tuloksellisen ohjauk-
sen. Tuotteistamisen avulla pystytaén tekemé&an nopeammin ja halvemmalla aikaisempaa
laadukkaampia, asiakaskeskeisia tuotteita ja palveluja ja yksiloityja valinepakkauksia.
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Tuotteistamisen johdosta vélinehuollon maine ja kannattavuus paranevat ja arvo lisaan-
tyy. Liséksi se lisad mahdollisuuksia hytdyntaa aiempaa paremmin vélinehuollon tyon-
tekijoiden osaamista.

2.3.3  Tuotteistamisen vaiheet

Kun tuotteistaminen aloitetaan valinehuoltokeskuksissa tai muissa organisaatioissa, on
suositeltavaa tutustua ensin organisaatioihin, joissa palvelut on jo tuotteistettu. Perehty-
malla ensin muiden valinehuoltokeskusten tuotteisiin voidaan hyddyntad jo aikaisemmin
tehtya tyota tai mahdollisesti valinehuoltoa tukevien tietokone- ohjelmien valmiita tuot-
teistamisohjeita. Tdman ohella toinen jarkeva tapa aloittaa tuotteistaminen on pilotoida
se ensin johonkin pienempdan yksikkoon ja selvittdd sen toimintaa. N&in pilotoinnin ai-
kana tapahtuvista virheista tai onnistumisista voidaan oppia ja mahdollisia virheita ei tois-
teta myohemmin suuremmassa mittakaavassa. (Karhuméki ym. 2017, 304; Tyni ym.
2012, 164.)

Tuotteistusprosessin lahtokohtana on valinehuollon liike- tai palvelutoimintastrategia
eli toimintalinjat, johon organisaation tuotestrategia pohjautuu. Tuotestrategiasta selviéa,
mité palveluja valinehuollolla on tuotettavana ja kenelle. Tuotestrategian lopputuloksena
muodostuu valinehuollon tuoteluettelo, mink& jélkeen sovitaan tuotekuvauksen raken-
teesta tai siséllosta eli tuotteistamisen laajuudesta. Tuotekuvauksen sisaltoon vaikuttavat
toiminnanohjausjarjestelmd tai muu organisaatiossa kaytossa tietojarjestelma, ohjaava
pakkaustoiminta ja yksildiva tunnistejarjestelma. Kun tuotekuvauksen sisélto ja laajuus
on péaatetty, voidaan aloittaa yksittdisten tuotteiden tuotteistaminen. (Karhumaki 2012,
304.)

Tuotteistamisprosessin etenemisestd on kehitetty erilaisia malleja, joissa vaiheiden
lukum@éara vaihtelee jonkin verran mallista riippuen. Esimerkiksi Holma (2006, 25) on
esittanyt, ettd tuotteistamisprosessi muodostuu seitsemasta vaiheesta, joita seuraava ku-
VIO esittaa.
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o Perustehtivan ja
tavoitteiden selkeyttimmen
o Tuotteiden menekm

Ja vaikutusten seuranta 9 Palvelutarpeiden ja asiakasodotusten
Ja arviointi selvittiminen ja arviomti
, TUOTTEIST, IS-
o Markkinomti ja PROSESSI
tiedottammen o Oman ja muiden palvelutarjonnan

kartottus ja arviomti
o Kustannusten
laskeminen ja hmnoitteh
° Palvehn maritelemmen
Ja sisiltojen kuvaaminen

-palvelivalikoima
/ -palvelumairitykset \q
Palveluprosessien kuvaammen Tuotekehitely ja tydtapojen
Ja analysointi kehittdzminen

Kuvio 3 Tuotteistamisprosessin vaiheet (Holma 2006, 25.)

Vaikka tuotteistamisen vaiheet voidaan esittaa toisistaan erillising, ne toteutuvat todelli-
suudessa aina jossakin maarin samanaikaisesti ja limittdin. Ensimmainen tehtava on kui-
tenkin aina selvittad organisaation toimintaa ja tuotteistamisen tavoitteet ja lopussa taas
arvioida tuotteistamisen onnistumista muun muassa tuotteiden menekkié seuraamalla.
Lahtisen (1995, 37) mukaan tuotteistamisprosessissa voidaan tunnistaa seuraavat nelja
vaihetta:

e valmisteleva tyo

e tuotteiden muodostaminen
e tuotteiden markkinointi

e seuranta

Valmisteleva ty0, jolla tarkoitetaan kdytannossé toiminnan lahtékohtien selventamista
japalveluiden ja palveluprosessien jasentdmistd, aloittaa organisaation tai tyoyksikon pal-
veluiden tuotteistamisen. Valmistelun tarkoituksena on luoda nakemys siitd, mité tuot-
teistamisella tarkoitetaan omassa organisaatiossa. Tallgin selkeytetd&n organisaation tai
yksikon toiminta-ajatus ja perustehtivi ja vastataan kysymyksiin “ketd ovat asiakkai-

o

tamme ",

P 3

millaisia palveluja asiakkaillemme tuotetaan”, ” kuinka paljon palveluja tuo-
tetaan”, ” mitd kustannuksia palvelujen tuotteistamisesta aiheutuu” ja miten kauan pal-
velujen tuottaminen vie aikaa”. Valmistelevaan tyohon siséltyy myos perehtyminen tuot-

teistamista koskevaan termistdon ja kirjallisuuteen. Tuotteistamisen lisdksi valmisteleva
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ty6 palvelee myos yleisemmin toiminnan ja toimintojen kehittdmista ja suunnittelua seka
toiminnan laadun kehittdmista. (Lahtinen 1995, 37.)

Jo tuotteistamisen valmisteluvaiheessa on pohdittava, miten palveluiden tuottamisesta
aiheutuvat valilliset kustannukset tullaan kohdistamaan tuotteille. Tuotteiden muodosta-
miseen voi vaikuttaa se, milla kustannuslaskentamenetelmélla kustannukset aiotaan koh-
distaa tuotteille. Valittavana on toimintolaskennan lisaksi esimerkiksi perinteisemmat
kustannuslaskentamenetelmat, kuten jako- tai yleiskustannuslisalaskenta. Kustannuslas-
kentamenetelmaésté riippumatta toimintojen kartoittaminen helpottaa tuotannontekijéiden
kaytosta aiheutuneiden kustannusten kohdistamista tuotteille, mutta erityisesti toiminto-
laskentaa kaytettdessa tuotteistamisprosessin ohella voidaan tutkia toiminnan sisaltdmia
toimintoja. Erilaisia toimintaprosessin osia, joiden tuloksena tuotteet syntyvat, voivat olla
varsinaisen tuotantotoiminnan lisaksi esimerkiksi hallinto ja suunnittelu. (Tyni ym. 2012,
165.) Tuotteen valmistamisessa vaadittavat toiminnot selvitetdan kayttamalla apuna toi-
mintoanalyysié, jota késitelladn tarkemmin tutkielman luvussa 3.4.2.

Seuraavassa tuotteistamisprosessin vaiheessa muodostetaan tuotteet. Tuotteiden muo-
dostaminen on erittdin olennainen vaihe koko prosessia ja se vaikuttaa tuotteistuksen lop-
putulokseen huomattavasti. Tuotteita muodostettaessa tunnistetaan eri tuotelajivaihtoeh-
dot ja -mahdollisuudet ja valitaan ndista yksikon tavoitteisiin parhaiten sopiva vaihtoehto.
Valitun vaihtoehdon pitdd myos olla linjassa muun organisaation periaatteiden kanssa.
Heti alussa rakennetaan tuotehierarkia, josta selvidé tuoteryhmét ja tuotteet. Tdman jal-
keen maaritellaan tuotteen sisalto, laatu ja tarkoitus ja tdsmennetdén tuotteen kustannus-
tekijat. Lopuksi lasketaan tuotteen aiheuttamat kustannukset ja méaéritell&&n tuotteen
hinta. (Lahtinen 1995, 37.)

Tuotteiden markkinointi on tuotteistamisprosessin kolmas vaihe. Se on tarpeellista,
vaikka tuotteita ei varsinaisesti oltaisi myymassa. Markkinointi on oman palvelutuotan-
non esittelemistd ja siihen liittyvaa tiedottamista palvelun tilaajille, ostajille ja rahoitta-
jille. Siin& apuna kaytetddn tuotekuvauksia tai palveluméarityksig, jotka kertovat, mité
tuote tai palvelu sisaltdd. Markkinointia varten organisaation tai yrityksen on tunnettava
asiakkaiden tarpeet, jotka yleensa selvitetddn jo ennen itse tuotteiden muodostamista,
osana tuotteistamisprosessin valmisteluja. Saannollisten, toistuvien markkinakyselyjen
avulla yritys voi kehittéa tuotteita ja niiden laatua jatkuvasti. (Lahtinen 1995, 37-38.)

Viimeinen vaihe palveluiden tuotteistamisessa on tuotteiden seuranta ja arviointi, joka
aloittaa samalla pidempiaikaisen tuotteiden kehittdmisprosessin. Seurantavaiheessa arvi-
oidaan ja seurataan tuotteiden menekkid, tarkoituksenmukaisuutta ja sit4, miten tuote on
onnistunut sisalléltéan ja hinta-laatusuhteeltaan. Tdma edellyttéd, ettd organisaatiolla on
kaytossaan sellaiset tilasto- ja kustannuslaskentajarjestelmat, joiden avulla tuotteiden seu-
ranta voidaan toteuttaa. (Lahtinen 1995, 38-39.)
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3 TOIMINTOPOHJAINEN KUSTANNUSLASKENTAJARJES-
TELMA

3.1 Yleista kustannuslaskennasta

3.1.1 Johdon laskentatoimi ja kustannuslaskenta

Tassa padluvussa esitetaan lukijalle kustannuslaskennan keskeisimmat késitteet ja muo-
dostetaan toimintopohjaista kustannuslaskentaa koskevan kirjallisuuden perusteella riit-
tava teoriapohja tutkimuksen empiirista osiota varten. Kustannuslaskentaa koskeva tut-
kimus sijoittuu johdon laskentatoimen alueelle. Jarvenpaén, Lansiluodon, Partasen & Pel-
lisen (2010, 19-22) tavoin laskentatoimi voidaan maaritella jarjestelméksi tai prosessiksi,
jonka tarkoitus on tuottaa organisaation paatoksentekoa varten sen toimintaa koskevaa
taloudellista informaatiota. Johdon laskentatoimen tuottama informaatio on osoitettu ni-
mensa mukaisesti johdolle, joka tarvitsee paatostensa tueksi riittavan luotettavaa ja rele-
vanttia tietoa oikeaan aikaan.

Kustannuslaskentajarjestelma on organisaation keskeisin laskentajarjestelma. Se re-
Kisterdi, miten paljon organisaation toiminta vaatii tuotannontekijoita méaérassa ja rahassa
mitattuna. Laskentajarjestelman rekisterdiméaa tietoa voidaan kayttada joko sellaisenaan,
tai rahamittaiseksi arvostettuna organisaation toiminnan suunnittelussa ja arvioinnissa.
Kustannuslaskentajérjestelmén perimmaéinen funktio on laskea tuotteiden aiheuttamat
kustannukset, jolloin puhutaan tuotekohtaisesta kustannuslaskennasta. Nama kustannuk-
set luovat perustan hinnoittelupéatoksenteolle. (Sipild 2003, 16-18.)

3.1.2  Aiheuttamisperiaate

Kustannuslaskennan johtava ajatus on aiheuttamisperiaate, joka ohjaa tuottojen ja kus-
tannusten kasittelya ja niiden osoittamista laskentakohteille. Se on laskentatoimen vastine
kausaalisuudelle, jolla viitataan syy-seuraussuhteiden selvittdmiseen. Aiheuttamisperi-
aatteen mukaan jokaiselle tarkkailun tai suunnittelun kohteena olevalle asialle tulee koh-
distaa ainoastaan ne kustannukset ja tuotot, jotka se on aiheuttanut tai aiheuttaa. Tuote-
kohtaisia kustannuksia laskettaessa tuotteelle lasketaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti
vain kyseiselle tuotteelle kuuluva osuus kaikista kustannuksista. Aiheuttamisperusteista
kustannusten kohdistamista on korostettu kustannuslaskennassa sitd mukaa, kun
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valillisten kustannusten osuus kokonaiskustannuksista on kasvanut. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 47; Vehmanen & Koskinen 1998, 19, 22.)

Kéytdnnossé aiheuttamisperiaatetta ei voida seurata aina luotettavasti. Esimerkiksi
silloin, kun organisaatiolla on paljon tukitoimintoja, jotka eivét liity suoraan suoritteen
tuotantoon, kausaalisuuden seuraaminen on hankalaa. (Laitinen 2007, 37.)

3.1.3  Kustannukset ja niiden luokittelu

Kustannuslaskennassa keskeinen kasite on kustannus, jolle on l6ydettavissa alan kirjalli-
suudesta kaksi erilaista maaritelmaa. Ensimmaisen méaritelméan mukaan kustannus tar-
koittaa tuotannontekijéiden kayttod rahassa mitattuna. Toisen mééritelmén perusteella
kustannus on uhraus, jonka tarkoitus on edist&d& suoritteen tai muun aikaansaannoksen
toteutumista. (Vehmanen & Koskinen 1998, 23.)

Kustannuksia voidaan luokitella eri tavoin, ja yleisimmin kaytetyn luokittelun mukaan
kustannukset ovat joko muuttuvia tai kiinteitd. Jako muuttuviin tai kiinteisiin kustannuk-
siin perustuu organisaation toiminta-asteeseen: muuttuvat kustannukset kasvavat ja véhe-
nevét toiminta-asteen muuttuessa, kun taas kiintedt kustannukset riippuvat toiminta-as-
teen sijaan kapasiteetin muutoksista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 56.) Kapasiteettirajan
ylittyessa suoritteiden mééraa ei voida kasvattaa ilman, ettd kiinteita kustannuksia kasva-
tettaisiin. Toiminta-asteen liséksi jaotteluun vaikuttaa myos aikavélin pituus, silla kiinteat
kustannukset ovat kiinteitd vain madratyn suoritemé&aran ja laskentakauden puitteissa. Pit-
kalla aikavalilla usein myos kiinteista kustannuksista tulee muuttuvia. (Tyni ym. 2012,
46.)

Kustannusten jako valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin perustuu aiheuttamisperiaat-
teen mukaiseen kustannusten kohdistamiseen. Valittdmien kustannusten tapauksessa syy-
yhteydet ovat selvét, jolloin kustannukset voidaan kohdistaa luontevasti tietylle tuotteelle
tai tuoteryhmalle. Laskentakohteelle valittomasti tuotannontekijan kayton perusteella
kohdistettavissa olevat kustannukset ovat usein muuttuvia kustannuksia, kuten tuotteen
valmistuksessa vaadittavia aineita ja tarvikkeita ja tyontekijoiden palkkoja. Vlilliset kus-
tannukset puolestaan ovat kustannuksia, joita ei voi kohdistaa tuotteelle tai muulle las-
kentakohteelle tuotannontekijan kayttoon, vélitettyyn suoritteeseen tai muuhun aitoon ja-
koperusteeseen perustuen. Valillisistd kustannuksista puhuttaessa voidaan kayttdd myos
termid yleiskustannukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 58; Tyni ym. 2012, 52-53.)

Kustannukset voivat olla myos erillis- tai yhteiskustannuksia sen mukaan, aiheutu-
vatko ne yhdestd vai useammasta laskentakohteesta. Erilliskustannukset ovat kohdistet-
tavissa suoraan yksittdiselle laskentakohteelle. Mikali laskentakohdetta ei en&a
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valmisteta, erilliskustannukset jadvat pois. Yhteiskustannuksia ovat esimerkiksi tila-,
laite- ja hallintokustannukset. Naita kustannuksia ei voida yhdistaa suoraan tiettyyn las-
kentakohteeseen, vaan ne joudutaan jakamaan useamman tuotteen, suoritteen tai tehtavan
kesken. Toiminnan tuotteistamisen avulla yhteiskustannuksista voidaan tehda erilliskus-
tannuksia, jotka perustuvat yleensd suoriteperusteiseen laskutukseen. (Tyni ym. 2012,
51.)

3.2 Toimintopohjainen kustannuslaskenta

3.2.1 Taustaa

Toimintopohjainen kustannuslaskenta on 1980- luvulla USA:ssa kehitetty kustannuslas-
kentamenetelmd, jonka katsotaan saaneen alkunsa Robert. S. Kaplanin ja Robin Cooperin
perinteistéd tuotekustannuslaskentaa kritisoivista Kirjoituksista. Sen tarpeellisuutta on pe-
rusteltu Kirjallisuudessa usein esimerkiksi liiketoimintaympariston dynaamisuudella, tuo-
tantoprosessien monimutkaistumisella ja jatkuvasti kovenevalla Kilpailulla. Toimintaym-
pariston muututtua myods organisaation laskentajarjestelmien oli pystyttdva vastaamaan
muuttuviin tietotarpeisiin, jolloin ratkaisuksi kehitettiin toimintolaskenta. (esim. Lumi-
jarvi, Kiiskinen, Sarkilahti 1995, 9-12; Alhola 2000, 16.)

Toimintopohjaista kustannuslaskentaa pidetdéan yleisesti perinteista kustannuslasken-
taa, kuten jakolaskentaa tarkempana menetelmana selvittda tuotekohtaiset kustannukset
(Cooper & Kaplan 1991, 13). Seka toimintolaskenta, ettd perinteinen kustannuslaskenta
kohdistavat valilliset kustannukset tuotteille kaksivaiheisesti. Ero kustannuslaskentajar-
jestelmien vilille syntyy siitd, ettd perinteinen kustannuslaskenta kohdistaa valilliset kus-
tannukset ensin kustannuspaikoille, josta ne jaetaan tuotteille jonkin volyymista riippu-
van jakoperusteen, kuten konetuntien, perusteella. Toimintolaskennassa valilliset kustan-
nukset kohdistetaan ensimmaisessa vaiheessa toiminnoille ja toisessa vaiheessa toimin-
nolta laskentakohteille sen perusteella, kuinka paljon ne kayttavat toimintoja. Tyypilli-
sesti jarjestelmien valille syntyy eroja myds kustannusten laajuudesta, silla toimintolas-
kenta pyrkii kohdistamaan laskentakohteille kaikki jéljiteltdvissé olevat kustannukset.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 128-129.)

Tarkempien tuotekustannusten lisaksi toimintopohjaisella kustannuslaskennalla koe-
taan olevan myo6s muita etuja. Cooper & Kaplan (1991, 130-135) perustelevat artikkelis-
saan toimintolaskennan kayttod esimerkiksi silld, ettd se on tehokas tydkalu toiminnan
kehittdmisessd. Toimintolaskenta paljastaa toimintojen valiset yhteydet ja sen, miten pal-
jon kukin toiminto kuluttaa resursseja. Tama informaatio auttaa I0ytdmaan ne toiminnot,
joihin mahdolliset kehittdmistoimenpiteet kannattaa kohdistaa. Toimintolaskenta myos
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mahdollistaa porautumisen organisaation toimintaan useasta eri nakokulmasta: kustan-
nusten tai tuottojen muodostumista voidaan tarkastella esimerkiksi tuotteen, tuoteryh-
man, yksittdisen asiakkaan tai asiakasryhmén tasolla. Koska toimintolaskennalla voidaan
keraté sellaista informaatiota, johon perinteinen laskenta ei pysty, sen kayttdonotto pal-
jastaa toiminnasta usein yllattavidkin asioita. Toimintoperusteisten kustannuslaskentajar-
jestelmien nahdaén palvelevan erityisesti organisaation johtoa. (Cooper & Kaplan 1991,
131-135.)

Huang, Newnes & Parry (2012, 429) ovat todenneet, ettd hyddyista huolimatta toimin-
tolaskennan kaytto palvelun kustannusten selvittdmisessa ei ole aina taysin ongelmatonta.
Haasteita aiheutuu siit4, ettei kaikkia kustannuksia voida selkeésti jaljittda jonkin tietyn
toiminnon aiheuttamiksi. Riskind myos on, ettd kustannuslaskentajarjestelman ulkopuo-
lelle jatetddn markkinoinnista, mainonnasta ja tutkimuksesta ja kehityksesta aiheutuneet
kustannukset. Syyné naiden kustannusten laiminlyontiin on, ettd ne ovat vaikeasti koh-
distettavissa tuotteille tai ne eivét liity suoraan palvelun tuottamiseen, jolloin ne on haas-
tava tunnistaa palvelun elinkaarelle kuuluviksi toiminnoiksi.

Toimintolaskennan soveltamista terveydenhuollossa on tutkinut aikaisemmin esimer-
kiksi Canby (1995), jonka tutkimuksessa kaytettiin toimintolaskentaa rontgenkuvantami-
sen kustannusten maérittelyssé. Toimintolaskentamallin rakentaminen aloitettiin tunnis-
tamalla kaikki kuvantamisprosessin toiminnot ja jaottelemalla ne ensisijaisiin ja toissijai-
siin toimintoihin. Seka ensi- etta toissijaisille toiminnoille laskettiin hinnat. Valillisten
kustannusten, kuten s&hkon ja lammityksen kohdistaminen toteutettiin rontgen- osaston
nelidpinta-alan perusteella. Kustannukset olisi voitu kohdistaa tutkimuksessa myos tar-
kemmin, mutta siitd saatava hyoty olisi todennakaisesti ollut vahaisté verrattuna lisatyon
aiheuttamiin kustannuksiin.

Tutkimustulosten mukaan toimintolaskenta tarjosi osastolle kolmenlaisia hyotyja. En-
simmainen hyoty oli toimintolaskennan tuottama uudenlainen informaatio: kun osastolla
voitiin aikaisemmin ainoastaan tutkia valittomia ja valillisida kustannuksia, toimintolas-
kennan kayttoonoton jalkeen kustannuksia voitiin vertailla eri toimintojen vélill4. Toinen
hyoty liittyi tyon tehokkuuden arviointiin: tyontekijoiden ajankéyton selvittdmisen myota
saatiin informaatiota siitd, miten tyontekijéiden aika jakautui todellisen tyon ja ei-tuotta-
van toiminnan kesken. Kolmantena hyotyna oli osaston strategisen suunnittelun helpot-
tuminen uuden kustannuslaskentajarjestelmédn my6td. Toimintolaskentainformaation
avulla oli helpompaa arvioida esimerkiksi sitd, miten volyymin muutokset vaikuttivat toi-
mintojen resurssikayttoon ja erityisesti tydvoima- ja materiaalikustannuksiin.
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3.2.2 Periaate

Toimintolaskennan lahtokohtana on toimintoajattelu. Se pohjautuu ideaan, etta yrityksen
toiminta muodostuu erilaisista toiminnoista ja perdkkéisten toimintojen aikaansaamista
toimintoketjuista. Toiminnot voivat liittyd tuotannontekijoiden hankintaan, asiakkaiden
palvelemiseen ja palvelun tai tuotteen aikaansaamiseen. Asiakkaille myytévien suorittei-
den ja palveluiden tuottaminen edellyttdé ja myds aiheuttaa ndiden toimintojen suoritta-
misen. Toiminnot puolestaan kuluttavat yrityksen resursseja eli voimavaroja, mista ai-
heutuu kustannuksia. Toimintolaskennassa selvitetdén, mita toimintoja tuote tai palvelu
kuluttaa ja lasketaan kustannukset tdmén pohjalta. (Alhola 2016, 27-33; Vehmanen &
Koskinen 1998, 13-14.)

Yritys- tai organisaatiokokonaisuutta voidaan tarkastella joko horisontaalisesta tai ver-
tikaalisesta nakokulmasta: horisontaalinen tarkastelutapa korostaa tyypillisesti yrityk-
sessa tapahtuvia prosesseja, ja vertikaalinen tarkastelutapa taas kustannusten kohdista-
mista. Tadman johdosta myos toimintolaskenta sisaltaa kaksi ulottuvuutta, joita kutsutaan
yleisesti kustannusten prosessiulottuvuudeksi ja kustannusten kohdistamisulottuvuu-
deksi. (Alhola 2016, 36-37; Vehmanen & Koskinen 1998, 129.) Toimintolaskennan Kir-
jallisuudessa ndité ulottuvuuksia kuvataan tyypillisesti ABC- ristill&, jota seuraava kuvio
esittaa.

KUSTANNUSTEN Resurssit
KOHDISTAMINEN ¢

Resurssien kustanmusten

kohdistaminen Resurssiajurit

' I

Suorttemittarit

Kustanmusten aiheuttajat

TOIMINNOT

\4

Y

v

v

PROSESSI

Toimintojen kustannusten
kohdistaminen

A

Toimintoajurit

'

Laskentakohteet

Kuvio 4 ABC-risti (mukailtu Turney 2002, 110.)

ABC-ristin pystysuora osio esittdd kustannusten kohdistamisulottuvuutta ja vaakataso
prosessin tehokkuutta. Kustannusten kohdistamisulottuvuus on nékdkulma, joka ohjaa
kaikenlaista kustannuslaskentaa. Kustannusten kohdistamisulottuvuus tuottaa informaa-
tiota yrityksen resursseista, toiminnoista, toimintokeskuksista, laskentakohteista ja siitg,
miten kustannukset virtaavat panoksista tuotokseen. LahtOkohtana pidetédén sitd, etté
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laskentakohteet luovat tarpeen erilaisille toiminnoille ja toiminnot luovat edelleen tarpeen
resursseille. Kun resursseja kaytetadn, ne muuttuvat kustannuksiksi. Resurssit ovat ensin
toimintojen, sitten laskentakohteiden kustannuksia. Resurssien kohdistaminen toimin-
noille tai toimintokeskuksille, kuten osastoille, tapahtuu resurssiajurien avulla ja toimin-
noilta resurssit kohdistetaan toimintoajurien avulla laskentakohteille. Kustannusten koh-
distamisulottuvuuden tavoitteena on selvittdd laskentakohteen kustannukset. (Alhola
2016, 38; Vehmanen & Koskinen 1998, 131.)

Kustannusten prosessiulottuvuudessa huomio keskittyy kustannusten laskemisen si-
jaan organisaation toimintoihin. N&kokulmassa on kyse siit4, miksi toiminnot kuluttavat
resursseja ja miten paljon niita ké&ytetdan. Sen taustalla on ajatus, ettd tuotoksen aikaan-
saaminen edellytt&d perékkaisten toimintojen ketjua, jossa seuraava toiminto on edellisen
toiminnon asiakas. Kustannusten prosessiulottuvuuden tarkoitus on mitata suorituskykya
erilaisten suorituskykymittareiden avulla ja auttaa toiminnan tehostamisessa tunnista-
malla sellaisia organisaation osia, joita tulisi erityisesti kehittdd. Ulottuvuus liitetdan siten
kiintedsti toimintojohtamiseen eli johdon valineeseen, joka hyddyntad toimintolasken-
nasta saatua informaatiota etenkin prosessien uudelleensuunnittelussa ja jatkuvassa ke-
hittamisessa. (Alhola 2016, 38; Vehmanen & Koskinen 1998, 146-147; ks. my6s Lumi-
jarvi ym. 1995.)

3.3 Keskeiset kasitteet

3.3.1  Toiminnot

Toimintolaskentajérjestelmén ytimen muodostavat organisaatiossa tehtavét asiat eli toi-
minnot. Toimintoperusteisen kustannuslaskennan tehtavéd on kerétd, késitella ja rapor-
toida toimintoja koskevia toiminnallisia ja taloudellisia tietoja. Modernissa liiketoimin-
taymparistossa kustannusten hallinta on keskittynyt juuri toimintoihin, silla niiden voi-
daan ajatella olevan ainoita, joihin organisaatiossa voidaan itse vaikuttaa. Tyypillisia esi-
merkkejé toiminnoista ovat tarjousten laatiminen, pakkaaminen, lahetys, jakelu, asiakas-
palvelu, myynti, laskutus, mainostaminen, tuotesuunnittelu ja koneiden huolto. Toimin-
not muodostavat yhdessa verkoston, jossa kaikki toiminnot linkittyvat jollakin tapaa toi-
siinsa. Toimintojen luonne ja sijainti vaihtelevat organisaation koosta, kaytdssa olevasta
teknologiasta ja toimintavasta riippuen. (Alhola 2016, 49; Lumijarvi ym. 1995, 30, 37;
Brimson 1991, 76; Turney 2002, 113.)
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Brimson (1991, 75-76) maéarittelee toiminnon ihmisten, teknologian, raaka-aineiden,
menetelmien ja ympariston yhdistelméksi, joka saa aikaan tietyn tuotteen tai palvelun.
Toiminto kuvaa, mihin yrityksessa kuluu aikaa ja miten yritykset aineelliset ja aineetto-
mat voimavarat kaytetaan yritystoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimintojen pe-
rustarkoitus on siis muuttaa tyévoima-, raaka-aine- ja teknologiapanokset tuotoksiksi.
Tana paivana toiminnot muodostuvat yhd enemman henkisen pddoman tuloksena, vaikka
mya0s perinteisid panoksia vaaditaan. Toimintojen ndkékulmasta oleellisiksi tekijoiksi on
noussut esimerkiksi tyontekijoiden osaaminen ja ammatillinen patevyys (Tammi 2006,
125).

Toimintoja on mahdollista luokitella eri tavoin. Siind missé perinteinen kustannus-
paikkalaskenta jakaa kustannuspaikat p&é- ja apukustannuspaikkoihin, toimintolasken-
nassa toiminnot voidaan luokitella ydin- tai tukitoiminnoiksi. Ydintoiminnot ovat tuottei-
den valmistuksessa tarvittavia toimintoja. Ne vaikuttavat suoraan yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseen ja niiden puuttuminen katkaisee tai viivastyttda toimintoketjua valitto-
maésti. Toissijaisten tukitoimintojen tehtdva puolestaan on tukea muita toimintoja. Niiden
puuttuminen katkaisee, vaikeuttaa tai viivastyttaa toimintoketjun pitkalla aikavalilla. Jos
aiheuttamisperiaatetta on mahdollista noudattaa, tukitoimintojen kustannukset kohdiste-
taan ydintoiminnoille. Muutoin ne voidaan jattdaa yleiskustannuksiksi, jotka koskevat
koko yritysta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 149-150; Lumijarvi ym. 1995, 46.)

Organisaation toimintoja on myos jarkevaa luokitella hierarkkisesti eri tasoille. Tama
helpottaa ndkemaan, miten toimintoihin ja niiden aiheuttamiin kustannuksiin voidaan vai-
kuttaa, miten niiden kustannukset kayttaytyvat ja miten eri toiminnot vaikuttavat toi-
siinsa. Eri hierarkiatasoilla olevien toimintojen kustannuksiin kaytetdan omia kohdisti-
mia, eika laskentajarjestelmassa pida kohdistaa tietyn toimintotason kustannuksia eteen-
pain kayttaméalla jonkin toisen tason kohdistinta. (Lumijarvi ym. 1995, 49; Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 150.) Kuvio 5. havainnollistaa, miten Cooper & Kaplan (1991, 132)
ovat ryhmitelleet tehtaan operatiiviset kustannukset neljaan eri toimintotasoon.
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TOIMINNOT KUSTANNUKSET

<«— Yrityssuunnittelu
Yritystason toiminnot |«—— Rakennukset ja maa-alueet
(ylldp itotoiminnot) <«—— L&mmitys ja valaistus
<+—— Talous- ja muu hallinto

<—— Tuotesuunnittelu
Tuotetason toiminnot  [«—— Tuotteen hinnoittelu
<+—— Tuotteen raatalointi
<+—— Tuotetietokannan yllapito

<«—— Koneiden asetukset
Eratason toiminnot <+«—— Raaka-aineiden siirto
<+—— Laadun tarkistus
<+—— Ostotilaukset

<+«— Vilitdn tyd

Yksikkotason <«— Vilittmat materiaalit
toiminnot <+— Vilittdmat konekustannukset
<+— Vilittdmat energiak ustannukset

Kuvio 5 Toiminto- ja kustannushierarkia (mukailtu Cooper & Kaplan 1991, 132.)

Ylimpané hierarkiassa ovat yritystason toiminnot (facility sustaining activities), jotka yl-
lapitavat koko yrityskokonaisuutta ja mahdollistavat sen toiminnan. Yksittaisten tuottei-
den volyymi ei vaikuta yritystason toimintojen kustannusten maaraan. Toisella tasolla
ovat tuotetason toiminnot (product sustaining activities), joiden tehtdvéa on tukea kunkin
tuotteen aikaansaamista. Tuotetason toimintojen kustannukset riippuvat tuotteiden luku-
maarasta, mutta ei myynti- tai tuotantovolyymista. Toimintojen  kustannukset  siis
muuttuvat tuotelukumaaran muuttuessa. Eratason toiminnot (batch level activities) ovat
sidoksissa eran valmistukseen, jolloin niiden kustannuksiin vaikuttaa valmistettavien
erien lukuméara. Kustannukset jadvat pois eran valmistuksen loppuessa. Esimerkiksi ko-
neiden asetukset- toiminnon kustannukset ovat téllaisia: erien lisdéntyessa myos asetukset
lisdantyvét tai erdn valmistuksen paatyttya asetuksia ei enaa tarvitse tehda. Hierarkian
alimmalla tasolla ovat yksikkotason toiminnot (unit level activities), joita kaikki valmis-
tettavat tuotteet tai palvelut kuluttavat. Yksikkdtason toimintojen kustannukset muuttuvat
suoraan volyymin mukaan, ja ne kohdistetaan suoraan tuotteelle tai palvelulle. (Alhola
2016, 40-42; Lumijarvi ym. 1995, 50; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 150-151.)

Koska yksittdisia toimintoja voi olla yrityksessa jopa satoja, niiden jarkeva organi-
sointi voi helpottaa toimintojen hallintaa. Yksi mahdollisuus on yhdistdd toisiinsa
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laheisesti liittyvat toiminnot samaan toimintokeskukseen. Toimintokeskuksen sisaltdmien
toimintojen olisi hyva kuluttaa resursseja samankaltaisesti. Kokonaisuuden kannalta mer-
kityksettdmat toiminnot voidaan myds yhdistad toisiin, merkityksellisiin toimintoihin.
(Alhola 2016, 52.)

3.3.2 Resurssit

Resurssit ovat fyysisia, taloudellisia ja henkisia voimavaroja, joita tarvitaan tuotteiden tai
palveluiden tuottamisessa ja joiden kaytosta aiheutuu kustannuksia. Tyypillisimpié esi-
merkkeja resursseista ovat henkildsto, koneet, toimitilat, laitteet ja teknologia. Luonnol-
lisesti eri toimialojen resurssitarpeet vaihtelevat. (Alhola 2016, 46, 116.)

Resurssien kayton aiheuttamat euroméaéraiset kustannukset saadaan tavallisesti yrityk-
sen kirjanpidosta. Kustannukset voivat olla esimerkiksi vélittdmia tyo- tai ainekustannuk-
sia ja yleiskustannuksia kuten palkkoja, energiakustannuksia tai koneiden korjaus- ja kun-
nossapitokustannuksia. Kustannukset kohdistetaan yrityksen paékirjan tileilta eri toimin-
noille sen perusteella, miten toiminnot ovat kéyttaneet resursseja. Esimerkiksi palkkakus-
tannukset voidaan jakaa vastaanotto-, varastointi- ja lahettdmistoiminnoille siind suh-
teessa, mitd toiminnon suorittaminen on vienyt aikaa. Aikaa kutsutaan talldin resurssien
kohdistustekijaksi eli resurssiajuriksi, joita kasitellaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.
(Alhola 2016, 46; Vehmanen & Koskinen 1998, 132-133; Turney 2002, 115.)

Toimintolaskentajarjestelméssa resurssit voidaan ryhmitelld resurssialtaisiin, joilla
tarkoitetaan resurssien kustannusaltaita. Kustannusaltaiden avulla voidaan ilmaista sité,
mihin kustannuslajeihin yrityksen resurssit ovat sitoutuneet. Esimerkiksi toimitilojen kus-
tannusaltaaseen voivat sisaltyd kaikki sahkostd, vuokrasta ja lammityksesta aiheutuneet
kustannukset. (Alhola 2016, 46.)

3.3.3  Kustannusajurit

Kustannusajurilla tarkoitetaan tekijaa, jonka perusteella kustannuksia kohdistetaan toi-
minnoille ja laskentakohteille. Kustannusajuri aiheuttaa toiminnon suorittamisen ja kus-
tannukset, jotka toiminnosta seuraavat. Se ilmaisee, kuinka paljon kyseista toimintoa las-
kentakohde, kuten tuote, kuluttaa tai kayttad. Kustannusajurien méaarittdminen on toimin-
tolaskentaprojektin kriittisimpié kohtia, sill& v&&rat ajurit saattavat herkésti johtaa vééariin
laskelmiin ja tuhota laskennasta saatavan hyddyn. (Alhola 2016, 46; Lumijérvi ym. 1995,
52-53.)

Kustannusajurit voidaan erotella ensimmaisen ja toisen tason kustannusajureiksi riip-
puen siitd, kohdistetaanko kustannuksia toiminnoille vai laskentakohteille. Ensimmaisen
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tason kustannusajureita eli resurssiajureita kaytetddn, kun kustannuksia kohdistetaan
kustannuspaikoilta tai kustannuslajeilta toiminnoille. Esimerkiksi henkilokustannuksia
kohdistettaessa ensimmadisen tason kustannusajurina voidaan kayttaa ajankayttéa. Henki-
I6kustannukset voidaan kohdistaa toiminnoille sen perusteella, miten paljon henkil6t ku-
luttavat aikaa eri toimintoihin. Resurssiajurin yksi tehtavd on muodostaa lenkki resurssien
ja toimintojen valille. (Alhola 2016, 48, 53.)

Toisen tason kustannusajurit ovat toimintoajureita, joita k&ytetdén toimintojen kustan-
nusten kohdistamisessa laskentakohteille. Lahtisen (2003, 323—333) mukaan toimintoaju-
rilla eli suoritemittarilla tarkoitetaan sellaista toiminnon suoritetta tai tekijad, jonka tuot-
taminen aiheuttaa toiminnon kustannukset tai joka muutoin riippuu niisté tasasuhteisesti.
Toimintokohdistimien tai -ajurien ja kustannusten riippuvuuden tasasuhteisuudella tar-
koitetaan sitd, ettd kun kohdistimien arvo eli kdytettyjen toiminnon suoritteiden maara
nousee esimerkiksi 5 prosenttia, myds kustannusten on kasvettava samalla prosentuaali-
sella maaralla. Tasasuhteisuuden johdosta kustannukset pysyvét vakiona suoritemittarin
yksikkoa kohden, jolloin kustannukset voidaan kohdistaa luotettavasti toiminnoilta las-
kentakohteille niiden kayttamien suoritemé&arien perusteella.

Kustannusajurit voidaan luokitella edelleen volyymisté riippuviksi, ajankayttoon si-
donnaisiksi ja toiminnon vaativuudesta johtuviksi. Volyymista riippuvat kustannusajurit
liittyvét toiminnon suoritemaaraén tai sitd vastaavaan tekijaan, kun taas ajankayttoon si-
donnaiset kustannusajurit jasentavat toiminnon suorittamiseen kaytettya aikaa. Verrat-
tuna lukumaéraan perustuviin kohdistustapoihin toiminnon kestoa jaljittelevat ajurit
edustavat usein tarkempaa kohdistamista. Ajankayttoon liittyvat kohdistustekijat kuiten-
kin edellyttavat, ettd ajankayttd selvitetddn tarkoituksenmukaisella menetelmalla. Toi-
minnon suorittamisen vaativuus tai intensiteetti on tdsmallisin kohdistustapa, koska se
huomioi sen, miten haasteellinen toiminto on suorittaa. Tallaisten kohdistustekijatyyp-
pien kayttdminen on kuitenkin usein ongelmallista siksi, ett4 niiden vaatimaa tietoa ei
valttdmétta ole saatavilla. Tarkemman kohdistustavan valitseminen ei ole siis aina kan-
nattavaa, koska lisahyodyn aiheuttamat kustannukset saattavat nousta itse hyotya suurem-
miksi. Usein onkin niin, ettd mikali k&ytdssa on toiminnon haasteellisuutta mallintavia
kustannusajureita, ne kdytanndssa tdydentdvat muista kustannusajureista saatua tietoa.
(Jarvenpéa — Lénsiluoto — Partanen — Pellinen 2010, 139-140.)

Kustannusajurien maara vaikuttaa siihen, miten monimutkaiseksi toimintolaskenta-
malli muotoutuu. Erityisesti toimintoajurien lukumaéra on keskeisessa asemassa: niiden
maarén kasvaessa myo6s kustannuslaskentamallin suunnittelu- ja yll&pitokustannukset
kasvavat. Toimintoajureita kdytetdan joka kerta tuotteen kustannuksia laskettaessa ja mi-
kali tuotteet tai asiakkaat vaihtuvat usein, laskentakertoja voi tulla runsaasti. Siihen, miten
monta kustannusajuria mallissa tulisi olla, ei ole olemassa yksiselitteista vastausta.
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Kustannusajurien lukumaaréaan vaikuttavat ensisijaisesti laskennan tavoitteet, toimintojen
maéard, haluttu laskentatarkkuus ja toiminnan monimutkaisuus. (Lumijarvi ym. 1995, 59;
Vehmanen & Koskinen 1998, 143.)

3.3.4  Laskentakohteet

Toimintolaskentajarjestelmén kustannusten kohdistamisulottuvuuden alimmalla tasolla
ovat laskentakohteet, jotka muodostavat lahtokohdan koko yrityksen toiminnalle. Las-
kentakohteella tarkoitetaan sita lopullista kohdetta, jolle kustannuksia kohdistetaan. Toi-
mintolaskennassa kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, jolloin
laskentakohteen kustannukset heijastelevat kustannuksia, jotka kyseinen kustannusob-
jekti on saanut aikaan kayttdessaén eri toimintoja. (Turney 2002, 113, 119.) Lumijarven
ym. (1995, 81-82) mukaan mielekés laskentakohde valitaan organisaation toiminnan ja
laskennalle asetettujen tavoitteiden perusteella. Tyypillisia laskentakohteita ovat tuote,
palvelu tai asiakas (Vehmanen & Koskinen 1998, 67).

Kuten aikaisemmin ilmeni, toimintoja voidaan luokitella hierarkkisesti eri tasoille.
Myos laskentakohteille on mahdollista tehda vastaavia luokitteluja. Se, miten laskenta-
kohteet luokitellaan, vaikuttaa huomattavasti siihen, miten toiminnot kannattaa luokitella.
Alan kirjallisuudessa laskentakohteet esitetddn usein jaoteltuna kahteen hierarkiaan,
joista toinen on tuotteille ja toinen asiakkaille. Kummassakin hierarkiassa laskentakoh-
teita on mahdollista tarkastella eri tasoilla, jotka kuvastavat sitd, miten yksityiskohtaisesti
kustannusinformaatio on raportoitavissa. Hierarkioita havainnollistetaan kuviossa 6.

Tuotteisiin littyvéat Asiakkaisiin liittyvat
) ) laskentakohteet laskentakohteet
Véahemman
yksityiskohtaista
A
Tuote-
ryhma Markkina-
lueet
Erd aluee
Tuote Jakelutie
v Yksikko Asiakas
Yksityiskohtaista Osat / Ainekset Tilaus / Toimitus

Kuvio 6 Laskentakohteiden hierarkia (mukailtu Vehmanen & Koskinen 1998, 139.)

Hierarkioiden yl&osissa ovat vahiten yksityiskohtaiset laskentakohteet, joita ovat tuottei-
siin liittyvien laskentakohteiden hierarkiassa tuoteryhmét ja asiakkaisiin liittyvien
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laskentakohteiden hierarkiassa markkina-alueet. Tuoteryhmalld tarkoitetaan sellaisista
tuotteista muodostettua ryhmad, joita yhdistavat toisiinsa tuotteen ominaisuudet, tuotan-
toprosessi tai markkina-alue. Jos yritys on kiinnostunut laajoista strategisista asioista,
laskentakohde I6ytyy hierarkian yl&osasta. (Turney 2002, 119-121.)

Kun hierarkioissa liikutaan alaspéin, paadytaan yksityiskohtaisimpiin laskentakohtei-
siin. Tuotehierarkiassa laskentakohteina tuoteryhmien liséksi voi olla erd, yksittdinen
tuote, yksikko tai tuotteen osa tai ainesosa. Yksityiskohtaisin, osakohtainen kustannus-
laskenta voi paljastaa kustannuseroja, jos osat eroavat valmistusmaaraltaan tai rakenteel-
taan. Osakohtaista kustannustietoa tarvitaan esimerkiksi tuotesuunnitteluun liittyvéssa
paatoksenteossa, kun vertaillaan standardiosan ja raataloidyn osan kayttdd. Kustannusten
jaljittdminen osien tasolle voi kuitenkin olla kallista ja monimutkaistaa laskentajarjestel-
maa. Lisaksi riskind on, ettd aiheuttamisperiaatteen mukaisten kustannusten jaljittamisen
sijaan siirrytdan kustannusten jakamiseen. (Vehmanen & Koskinen 1998, 139-140.)

Kun yrityksessa halutaan selvittaa asiakkaisiin liittyvien laskentakohteiden kustannuk-
sia, kannattavuutta on mahdollista arvioida tilaus-toimitus-, asiakas-, jakelutie- ja mark-
kina-aluekohtaisesti. My0s asiakkaisiin liittyvien laskentakohteiden hierarkiatasoihin pa-
tee kustannusten jaljittdmisen suhteen sama, kuin tuotehierarkiassa. Kustannukset on
mahdollista jéljitt4& ainoastaan sille tasolle, jossa ne aiheutuvat ja pidemmalle menevé
kohdistus on kustannusten jakamista. (Vehmanen & Koskinen 1998, 140.)

3.4  Toimintolaskentaprosessin eteneminen ja sen onnistumiseen
vaikuttavia tekijoita

Toimintolaskennan ké&yttéonotto etenee organisaatiossa erilaisten vaiheiden kautta, vaik-
kakin vaiheiden tarkat nimitykset ja méaré vaihtelevat jonkin verran tutkijan luomasta
mallista riippuen. Brimson (1992, 28) on esittanyt, ettd toimintolaskentaprosessissa voi-
daan tunnistaa kuusi erilaista vaihetta:

Toimintojen méarittely

Toimintokohtaisten kustannusten ja suoritusten méérittely. Suoritusta mita-
taan aikaansaatujen suoritusten kustannuksilla, laadulla ja toimintoihin kayte-
tylla ajalla.

3. Toimintojen suoritusten madran laskeminen. Suorituksen mittayksikko on te-
kij&, jonka avulla toiminnon aiheuttamia kustannuksia voidaan parhaiten mi-
tata.

4. Toimintojen kustannusten kohdistaminen laskentakohteille
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5. Toiminnan tavoitteiden madarittely. Tavoitteiden asettaminen edellyttaa yri-
tyksen kustannusrakenteen tuntemista. Kustannusrakenne kertoo, kuinka te-
hokkaasti toiminnot kasvattavat suoritteen arvoa asiakkaan nékokulmasta.

6. Toimintojen tuloksellisuuden ja taloudellisuuden arviointi

Mallin nelja ensimmaista vaihetta keskittyvat itse kustannuslaskentajérjestelman tekni-
seen toteutukseen ja viimeiset vaiheet lahentelevat jo toimintojohtamisen periaatteita.
Toiminnon tuloksellisuus tarkoittaa sitd, miten hyvin toiminto on saavuttanut sille asete-
tut tavoitteet. Taloudellisuus puolestaan kuvaa toiminnon aikaansaaman tuotoksen ja kay-
tetyn panoksen valista suhdetta. Kun nykyista toimintaa verrataan asetettuihin lyhyen ja
pitkan aikavélin tavoitteisiin saadaan informaatiota siitd, miten hyvin yritys saavuttaa ta-
voitteet nykyiselld toiminnalla. Taman perusteella on mahdollista paattaa, jatketaanko
toimintaa sellaisenaan vai tuleeko toimintojen rakennetta muuttaa. Myds kustannusten
tarkkailu tehostuu, kun kustannusten aiheuttajat voidaan tunnistaa. (Brimson 1992, 29.)

Alholan (2016, 104) ja Lumijarven ym. (1995, 23) kuvaukset toimintolaskennan kayt-
toonotosta ovat keskenddn melko yhtenevéiset. Merkittavin ero edelld esitettyyn kuusi-
vaiheiseen kuvaukseen aiheutuu siitd, ettd he nakevat toimintolaskennan projektina, joka
alkaa suunnittelusta ja tavoitteenasettelusta. Uuden laskennan kéayttéonotto on tavallisesti
pitkdjaksoinen kehittdmisprosessi, joka edellyttdd monenlaista valmistelua. Onnistunut
projekti johtaa lopulta siihen, ettd toimintolaskentamalli integroidaan osaksi organisaa-
tion muuta laskentaa. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan perusteellisemmin toiminto-
laskentaprojektin olennaisimpia vaiheita ja niiden sisaltoa.

3.4.1 Valmistelu

Ensimmainen askel toimintolaskennan kayttdonotossa on tunnistaa ja arvioida toiminto-
laskennan tarve. Ennen kuin toimintolaskentaprojektin aloittamisesta paatetaan, organi-
saatiossa tulee arvioida, voidaanko sen kustannuslaskennassa ylipaataan soveltaa toimin-
tolaskentaa. Talloin kaytdnndssa pureudutaan olemassa olevaan kustannuslaskentajérjes-
telmaén ja pyritddn tunnistamaan sen vahvuuksia ja puutteita. Apuna voidaan kayttaa kai-
keti seuraavanlaisia kysymyksid: Miten toimiva nykyinen kustannuslaskentajarjestelma
on? Jos nykyinen laskenta on epéatarkkaa, mihin paatoksiin epatarkkuus mahdollisesti
vaikuttaa? Mista epatarkkuus johtuu? Edellyttaako tuotteiden ja palveluiden tuottaminen
paljon erilaisia toimintoja? Vaihtelevatko tuotteet tyypiltdan, volyymeiltaan tai asiakas-
vaatimuksiltaan? Onko organisaation johto tietoinen nykyisen jarjestelman ongelmista
jaollaanko laskennan kehittdmisty6hon valmiita kiinnittdmaan resursseja? (Velmurugan
2010, 28.)
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Valmisteluvaiheessa on hyva pohtia laskennan laajuutta ja sitd, mit& toimintolasken-
nalla halutaan saada aikaan. Laajuudella tarkoitetaan valintoja, jotka vaikuttavat projektin
lapiviemisen vaatimaan aikaan ja vaivaan. Tallaisia ovat esimerkiksi valinnat liittyen sii-
hen, otetaanko laskentaan mukaan kaikki toiminnot tai vain osa toiminnoista, suunnitel-
laanko malli toteutuneiden vai budjetoitujen kustannusten perusteella tai toteutetaanko
toimintolaskenta yhdessa vai useassa osassa yritysta. Toimintolaskentaprojektin l&pivie-
mistd saattaa helpottaa, mikali se aloitetaan pilotoimalla toimintolaskenta ensin yhteen
pilottiyksikkdon, kuten tulosyksikkdon. Pilotointi voi hy0odyttdd organisaatiota esimer-
kiksi siten, ettd sen avulla projektin aikana vastaantulevat ongelmat voidaan hahmottaa
helpommin. Pilottiyksikéssd voidaan myos rakentaa sellainen kustannuslaskentamalli,
joka on nopeasti ja kustannustehokkaasti kopioitavissa toiseen toiminnaltaan samanlai-
seen yksikkodon tai organisaatioon. (Lumijarvi ym. 1995, 25-26; Turney 2002, 247-249.)

Toimintolaskentaprojektin onnistumisen ja loppuun saattamisen kannalta on oleellista,
ettd sille asetetaan selked tavoite. Tavoitteet vaikuttavat pitkalti laskentamallin lopputu-
lokseen ja siihen, minkalaista tietoa se tuottaa padtoksentekoa varten. Lumijérvi ym.
(1995, 25) ovat todenneet, ettd millaan laskentatavalla, edes toimintolaskennalla, ei ole
kaytanndssa mahdollista paéstd kustannusten kohdistamisessa absoluuttiseen totuuteen.
Tallin projektin tavoitteita mietittdessa kannattaa huomioida se, ettei tiedon tuottaminen
ja kerddminen saa tulla suhteettoman kalliiksi sen tuottamaan hy6tyyn néhden.

Valmisteluvaiheen tarkeimpéna tuotoksena syntyy projektisuunnitelma, joka on laa-
dittu organisaation toiminnan ja tarpeiden pohjalta. Projektisuunnitelmassa mééritetdén
toimintolaskennan tavoite, aikataulu, kustannukset ja resurssit. Siitd on selvitettavissa
kuka vastaa projektista, milloin se toteutetaan, milloin projektiryhma kokoontuu, kenen
ty6panosta siind vaaditaan ja mitk& ovat projektin tuotot ja kustannukset (Lumijarvi ym.
1995, 30.)

3.4.2  Toimintoanalyysi

Toimintolaskentamallin rakentaminen edellyttaa yrityksen keskeisten toimintojen tunnis-
tamista. Toimintojen méaarittdminen tapahtuu yleensé kayttamalla apuna toimintoanalyy-
sia, jota pidetaan toimintolaskentaprojektin ensimmaisend varsinaisena tehtavéna projek-
tisuunnitelman laatimisen jélkeen.

Lumijérvi ym. (1995, 31-43) luonnehtii toimintoanalyysia tyokaluksi, joka auttaa sel-
vittdmaan mita yrityksessa tehdaan, miten eri toiminnot ovat yhteydessa toisiinsa ja mita
toiminnot maksavat. Toimintoanalyysin tuottaman tiedon avulla ndhdaén, mihin yritys
kuluttaa resurssinsa ja onko resurssit kohdennettu liiketoiminnan kannalta olennaisimpiin
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toimintoihin. Usein toimintoanalyysiin liitetddn myds toimintoketjujen eli liiketoiminta-
prosessien kartoittaminen. Hyvéna toimintoanalyysin ldhtékohtana voidaan pitaa sité,
ettd selvitetddn, mitkd kymmenen toimintoa kuluttavat yrityksen resursseja eniten. (Al-
hola 2016, 105.)

Toimintoanalyysissa selvitettavia asioita ovat Alholan (2016, 105) mukaan muun mu-
assa:

e Misté toiminnon suorittamistiheys johtuu (toimintoajurit)

e Miksi toiminto kuluttaa resursseja niin paljon

e Miten toiminnot ovat yhteydessa toisiinsa

e Millaiset liiketoimintaketjut ovat

e Miké saa aikaan toiminnon tapahtumisen

e Mitka ovat toimintoketjun edelliset vaiheet

e Misté4 saadaan toiminnon suorittamisessa vaadittava tieto

e Mitd seurannaistoimintoja yksittaisestd toiminnosta aiheutuu

e Kuka toiminnon tuotosta tarvitsee

Toimintoanalyysi luo perustan toimintolaskennan lisaksi myos toimintojohtamiselle.
Se on hyva lahtokohta toiminnan kehittamiselle ja toimintojen virtaviivaistamiselle,
koska se kertoo, mitd organisaatiossa tapahtuu ja kuinka resurssit kéytetddn. Toiminto-
analyysissa organisaatio jaetaan pieniin osiin, eli toimintoihin siind loogisessa jarjestyk-
sessd, jossa suoritteen tuottaminen etenee. Nain toimintojen tuotokset voidaan selvittaa
ymmarrettavasti niin, ettd toimintoja voidaan hallita. Toimintoanalyysi perustuu huomi-
oon, ettd vaikka suurta jarjestelmaa ei olisi mahdollista hallita, niin sen osat ovat hallitta-
vissa. (Alhola 2016, 105; Brimson 1991, 118; Laitinen 2007, 296.)

Toimintoanalyysi lahtee liikkeelle toimintojen kartoittamisesta. Toimintojen kartoitus
on prosessi, jossa kuvataan ja maaritelladn toiminnot ja toimintoketjut, lasketaan toimin-
tojen kustannukset ja luokitellaan toiminnot tarkoituksenmukaisella tavalla esimerkiksi
ydin- tai tukitoimintoihin. Toimintojen kartoitus tehdaan yleensa haastattelemalla niita
henkil6itd, jotka suorittavat kyseista toimintoa tai jotka tietavét toiminnon suorittamisesta
riittdvasti. Tyon helpottamiseksi kartoitusprosessi tulee dokumentoida huolellisesti. Lo-
pulta toiminnot voidaan koota toimintohakemistoksi. Jos kustannuslaskennassa paatetaan
kayttaa resurssiajurina aikaa, toimintohakemisto annetaan organisaation jasenille, jotka
tayttavat siihen toiminnon suorittamiseen kuluvan ajan. (Lumijarvi ym. 1995, 31-47; Al-
hola 2016,107.)

Toimintojen muodostamisessa on olennaista pysyé toimintotason tarkastelussa, silla
tarkoituksena ei ole luetella yksittaisia tyotehtdvid. Toimintojen muodostamisessa voi-
daan kaytt44 apuna kahta perustetta. Ensimmaisen perusteen mukaan toiminnon on oltava
sellainen kokonaisuus, jonka tehokkuutta voidaan seurata ja jonka kayttdmat voimavarat
ja tuottamat suoritteet ovat selkedsti mitattavissa. Toiminto pitdisi my6s voida rajata
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selkeésti, eli sen aloittamis- ja lopettamishetki olisi helposti havaittavissa. Toiseksi, toi-
minnot tulisi valita niiden olennaisuuden perusteella. Olennaisuus voidaan kasittaa esi-
merkiksi kustannusten kohdistamisen, suorituskyvyn, toiminnan tehostamisen tai ohjauk-
sen nakokulmista. Suorituskyvyn nakdkulmasta olennaisuus pohjautuu asiakkaalle tuo-
tettuun lisdarvoon: eniten lisdarvoa tuottavat toiminnot ovat organisaation avaintoimin-
toja, joilla on strategisesti olennainen merkitys suorituskyvyn kehittdmisessé. Toimintoja
muodostettaessa ndma avaintoiminnot kannattaa erotella omaksi kokonaisuudekseen, kun
taas vahemman merkitykselliset toiminnot on mahdollista yhdistella suuremmiksi koko-
naisuuksiksi. (Alhola 2016, 107-108; Laitinen 2003, 299-300.)

3.4.3 Kustannusten kohdistaminen resursseilta toiminnoille

Kun toimintolaskentahankkeen kohteena oleva yritysprosessi on jaettu toimintoanalyysin
avulla toimintoihin, pé&atetddn niista laskentasaannoistéd eli resurssikohdistimista (-aju-
reista), joilla kustannukset kohdistetaan toiminnoille. Kustannusten kohdistamisessa
apuna tarvitaan mahdollisimman kattavaa kustannusluetteloa, jossa kohdistettavat kus-
tannuseréat on lueteltu esimerkiksi yksityiskohtaisen tuloslaskelman muodossa. Luetteloa
kayttdmalla varmistetaan se, ettd kustannusajurit tulevat mééritellyiksi kaikille kohdistet-
taville kustannuksille. (Laitinen 2007, 302.)

Toimintojen aiheuttamia kustannuksia laskettaessa on péatettava, mita kustannustyyp-
pi& laskentamallissa kéytetd&n. Toimintoperusteissa laskentajarjestelméssa on mahdol-
lista valita esimerkiksi toteutuneiden, standardi-, budjetoitujen tai suunniteltujen kustan-
nusten véliltd. Usein ensimmaisell& kerralla k&ytetd&n jonkin menneen ajanjakson, kuten
edellisen tilikauden toteutuneita kustannuksia. Toteutuneet kustannukset perustuvat hin-
toihin, jotka yritys on maksanut tuotannontekijoistd. Tallgin ne ovat aina ajan tasalla ja
heijastavat muutoksia, joita liiketoimintaympadristossa tapahtuu. Toteutuneiden kustan-
nusten kayttoa perustellaan usein silld, ettd tulokset olisivat paremmin organisaation ym-
marrettavissa ja hyvaksyttavissa. Lisaksi niiden kdyttoa puoltaa se, etté niiden avulla huo-
mio voidaan kiinnittad tehottomiin toimintoihin, toimintoketjuihin tai kannattamattomiin
palveluihin, tuotteisiin tai asiakkaisiin. (Lumijarvi ym. 1995, 66-67; Brimson 1991, 176.)

Brimsonin (1991, 183) mukaan resurssikustannusten kohdistaminen toiminnoille si-
séltaa viisi avainaskelta:

1) Méaarit4 tietojen l&hde
2) Ryhmittele kustannukset lajeittain
3) Selvita aiheuttamisperiaatteen soveltamisperusteet
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4) Kohdista henkildstokustannukset
5) Kohdista kaikki muut kustannukset.

Kustannukset kohdistetaan toiminnoille joko kustannuksen aiheuttamisen tai arvion
perusteella. Useissa tapauksissa kohdistaminen on yksinkertaista, koska resurssia kéyte-
taan vain tietyssa toiminnossa. Kustannukset voidaan kohdistaa suoraan, jos on olemassa
jokin selked, kulutuksen kertova kohdistusperuste. Jos tdmé ei ole mahdollista ja samaa
tuotannontekijaa kaytetadn useassa toiminnossa, aiheuttamisperusteinen resurssikulutus
on selvitettdva muilla keinoin, kuten ajankayttoselvitykselld. Tavallisesti kustannusten
kohdistaminen paatoiminnoille voidaan toteuttaa suhteellisen tdsmallisten resurssiajurien
avulla, kun taas kohdistettaessa kustannuksia sieltd edelleen alemman tason toiminnoille
pitéd turvautua karkeisiin arvioihin. (Laitinen 2007, 303; Lumijarvi ym.1995, 67; Brim-
son 1991, 168.)

Laskennassa kéytettavien resurssiajurien muodostaminen perustuu syy-seuraussuhtei-
den eli aiheuttamisperiaatteen tunnistamiseen. Syy-seurausketjujen kartoitusta voidaan
helpottaa pohtimalla, ketké toimintoja tekevat, miten tekevét, milla tekevat, missa tekevét
ja miten tekeminen on rahoitettu. Vastaus kysymykseen ketka tekevét, osoittaa, keté toi-
mintoa suorittavat. Henkildstokustannukset, jotka siséltavét kaikki palkkauksen suorat ja
epasuorat kustannukset mukaan lukien luontoisedut, kohdistetaan toiminnolle niilté osin,
kun tyontekijat osallistuvat toiminnon suorittamiseen. Miten tekevat liittyy tehtyjen toi-
mintojen liitanndiskustannusten, kuten matkustus-, ja koulutuskulujen kohdistamiseen.
Jos kustannuksia ei voida kohdistaa suoraan laskentakohteelle, téllaiset toiminnon aiheut-
tamat muut kuin henkildstokustannukset kohdistetaan toiminnoille perustuen siihen,
kuinka suuren osan néistd kustannuksista toiminto on aiheuttanut. Milla tekevat viittaa
esimerkiksi tyontekijoiden ajankayton perusteella kohdistettaviin tyovélineiden ja konei-
den kustannuksiin ja missa tekevat toimitilojen kustannuksiin. Rakennuksen poistoista,
lammityksesta ja vuokrasta aiheutuvien kulujen kohdistamisperusteena voidaan kayttaa
toiminnon vaatimaa tilaa nelio- tai kuutiometreind. Miten tekeminen on rahoitettu viittaa
rahoituskustannuksiin. Ndma voidaan kohdistaa karkeasti siten, etté pitké&aikaisten velko-
jen kustannukset kohdistetaan jaanndsarvojen perusteella niille kdyttdomaisuuserille, joi-
den hankintaa varten velat on otettu, ja lyhytaikaisten velkojen kustannukset vaihto- ja
rahoitusomaisuuserille niiden tasearvojen perusteella. Kéyttéomaisuuserille kohdistetut
pitkdaikaisten velkojen korot voidaan yhdistaa tydvaline- tai tilakustannuksiin, jolloin ne
kohdistetaan toiminnoille samojen resurssikohdistimen avulla. Vaihto-omaisuudelle koh-
distettu lyhytaikaisten velkojen korkojen osa voidaan kohdistaa edelleen varastotoimin-
nolle tai rahoitusomaisuudelle kohdistettu osa taloushallintoa vastaavalla toiminnolle.
(Laitinen 2007, 304-309, 317-318.)

Turneyn (2002, 296-298) mukaan resurssiajurien valinnassa voidaan seurata seuraa-
via kuutta periaatetta:
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1) Valitse kohdistustekijoitd, jotka sopivat toiminnon tyyppiin. Tutkielmassa aikai-
semmin Kerrottiin, ettd toimintoja voidaan luokitella hierarkkisesti eri tasoille.
Toimintohierarkian jokaiselle tasolle on omat kohdistustekijat, eli toimintoajurin
on oltava samantasoinen kuin itse toiminto. Esimerkiksi yksikkdtoiminnon koh-
distustekijad ei saa kayttaa, kun kustannuksia kohdistetaan erdtason toiminnolle.
(ks. esim. Alhola 2016, 40.)

2) Valitse kohdistustekijoitd, jotka korreloivat hyvin toimintojen todellisen kulutuk-
sen kanssa. Lumijarven ym. (1995, 62) mukaan kustannusajurit voivat kuvata re-
surssien kulutusta erittdin tarkasti, riittavan tarkasti tai epatarkasti. Mita enemman
kohdistimen avulla kohdistetaan kustannuksia, sité tdrkedmpdad on kustannusaju-
rin kyky kuvata resurssikulutusta riittavan tarkasti.

3) Kaéyta ainutlaatuisia kohdistustekijoitd mahdollisimman vahan. Tarkoitus on valt-
t&a tilanne, jossa kohdistustekijoiden lukumaéra kasvaa haluttuun laskentatark-
kuuteen n&hden liian suureksi. Usein kymmenestd kolmeenkymmeneen kohdis-
tustekijaén on riittdva maara.

4) Valitse kohdistustekijoitd, jotka kannustavat suorituksen kehittdmiseen. Toimin-
non kohdistustekijat ovat suorituksen indikaattoreita ja niiden valinnalla voidaan
ohjailla organisaation toimintaa joko toivottuun tai ei-toivottuun suuntaan. (ks.
esim. Lumijarvi ym. 1995, 63.)

5) Valitse kohdistustekijoitd, joiden mittaaminen on edullista

6) Valta sellaisia kohdistustekijoitd, jotka vaativat uusia mittaustapoja. Tarkoitus on
kayttdd hyvaksi yrityksen tietojarjestelmissé jo olemassa olevia kohdistusteki-
JOIt4, jotta uusien mittausten aiheuttamilta kustannuksilta valtytaan.

Kun kustannusten kohdistamisperusteet on valittu ja tiedon tarve on tdsmentynyt, var-
sinaista laskentaa varten on kerattavé kustannus- ja resurssikohdistintiedot. Tiedonkeruun
tulee olla systemaattista ja sitd voidaan kerétd useista eri paikoista. Tietolahteitd voivat
olla esimerkiksi nykyinen kustannuslaskentajarjestelma, kayttbomaisuus- ja palkkakir-
janpito, tuotannonohjausjérjestelmé seka hankinnan, varastoinnin ja kunnossapidon jar-
jestelmét. Perussaantoné kustannustietojen hankinnassa kannattaa pitaa sitd, ettd tiedot
tulisi keratd hieman yksityiskohtaisemmin, mitd sovittu karkeusaste vaatii. Tiedon kar-
keustasoa voidaan nahda tarpeelliseksi muuttaa projektin edetessa. Yksityiskohtaisem-
masta tiedosta saadaan aina karkeampaa yhteenlaskun avulla, mutta jos alkuperéiset tie-
dot on keratty karkealla tasolla, sita ei voida mychemmin muuttaa yksityiskohtaisem-
maksi. (Laitinen 2007, 312; Lumijarvi ym. 1995, 58; Laitinen 2007, 311-313.)
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Tutkielmassa kerrottiin aikaisemmin, etta toiminnot voidaan luokitella ydintoimintoi-
hin ja ydintoimintojen suorittamista tukeviin tukitoimintoihin. Kun kaikki resurssikustan-
nukset on kohdistettu toiminnoille eli toimintojen kustannukset ovat selvilla, tukitoimin-
tojen, kuten henkildstohallinnon, kirjanpidon ja atk-toimintojen kohdalla voidaan pohtia,
kannattaako niiden kustannukset kohdistaa organisaation ydintoiminnoille. Tukitoimin-
tojen kustannusten kohdistaminen ydintoiminnoille voi olla mielekéstd, mikéli aiheutta-
misperiaate on selvilla ja tukitoiminto ja sen kustannukset voidaan selvasti liittdd johon-
kin muuhun toimintoon. Kuitenkin mygs tdssa vaiheessa on huomioitava laskennasta saa-
tava lisdarvo, silla kohdistusta ei kannata tehdd, jos sen hyoty jaa alhaiseksi. (Lumijarvi
ym. 1995, 73-74.)

Taman vaiheen jalkeen resurssien aiheuttamat kustannukset on kohdistettu toiminto-
analyysissa muodostetuille ydin- ja tukitoiminnoille joko suoraan, arvioiden tai resurs-
siajurien perusteella. Toimintoanalyysi on olennainen toimintolaskennan tyékalu, jossa
kustannuslaskennan kohteena oleva prosessi tai sen osa jaetaan pieniin osiin eli toimin-
toihin, joiden kustannukset lasketaan. Toiminnoilla tarkoitetaan kaikenlaisia organisaa-
tiossa tehtévia asioita, joita tuotoksen aikaansaaminen vaatii. Kustannus- ja resurssikoh-
distintiedot kerataan kustannuslaskentaa varten organisaation sisélta eri tietolahteista, ku-
ten kustannuslaskenta- ja toiminnanohjausjarjestelmista tai tyontekijoiden ajankayttoa
seuraamalla tai arvioimalla. Kun toimintokohtaiset kustannukset ovat selvillg, tiedetaan,
miten resurssit jakautuvat eri toiminnoille ja miten paljon kustannuksia kustakin toimin-
nosta aiheutuu. Tata kustannusinformaatiota voidaan hyddyntaa monin tavoin toiminnan
kehittdmisessé ja tuotteiden tai palveluiden kustannuslaskennassa. Seuraavassa alalu-
vussa kerrotaan, miten laskentakohteiden kustannukset lasketaan.

3.4.4  Toimintokustannusten kohdistaminen laskentakohteille

Kustannusten kohdistamisen toisessa vaiheessa toiminnoille kohdistetut kustannukset
kohdistetaan toimintokohdistimien avulla edelleen halutuille laskentakohteille. Aiheutta-
misperiaatteen mukaisesti laskentakohteelle kohdistetaan kustannuksia vain niilta toimin-
noilta, joita se on kayttanyt. Kustannuksia ei jaeta tai vyoryteta laskentakohteille, vaan ne
nimenomaan kohdistetaan. Kaytdnndssa ainoat kustannukset, jotka jaavat kohdistamatta,
ovat tuotekehitys- ja ylikapasiteettikustannukset. Tuotekehityskustannuksia ei kohdisteta
siksi, ettd niiden katsotaan hyoddyttavan vain uusia tuotteita. Tallgin olisi ep&oikeuden-
mukaista rasittaa niill4 olemassa olevia tuotteita. Y likapasiteettikustannusten kohdistami-
nen puolestaan vaaristaisi laskentakohteeseen kustannuksia ja saattaisi aiheuttaa paineita
niiden hintojen korottamiseksi aiheettomasti. (Alhola 2016, 43.)

Jotta laskentakohteiden kustannukset voidaan laskea, on selvitettdvd, miten toiminto-
jen suoritemddrat jakautuvat laskentakohteille eli miten kukin laskentakohde on
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hyddyntényt kutakin toimintoa. Tdma tapahtuu yleensé pitkélti organisaation vastuuhen-
kiloiden toimesta. Toimintoajureita koskevat tiedot saadaan kirjanpitoon, tyaikaseuran-
taan, kustannuslaskentaan, jalkilaskentaan tai tuotannonohjauslaskentaan perustuvan in-
formaation avulla. Tiedonkeruun tuloksena voidaan esimerkiksi saada selville, ettd yh-
delle asiakkaalle toimitettu sadan kappaleen erd yhta tuotetta on vaatinut 3 asiakaskon-
taktia, 2 tarjousta, 2 tydmadrainta, 5 eri asetusta koneille, 20 konetuntia ja varastotilaa 10
neliometrié. (Lahtinen 2002, 332-334.)

Kun toimintoa kayttavien suoritteiden méaérat eli volyymit tiedetdén, toimintojen yk-
sikkOkustannukset ja laskentakohteiden vélilliset kustannukset voidaan laskea. Kunkin
toiminnon kustannus yhta toiminnon mittayksikkod kohden saadaan selville, kun toimin-
nolle kohdistetut resurssikustannukset jaetaan kyseisen toiminnon volyymilla. Edellisen
kappaleen laskentakohde-esimerkin, sadan kappaleen tuote-erdn aiheuttamat valilliset
kustannukset voidaan laskea suhteellisen tarkalla tasolla nyt, kun suoritteiden yksikko-
kustannukset ovat tiedossa. Laskentakohteen kokonaiskustannukset muodostuvat suoraan
laskentakohteelle kohdistettavien vélittémien kustannusten ja toimintojen kayton perus-
teella kohdistettujen vélillisten kustannusten summana. (Lahtinen 2002, 332—-334; Nei-
limo & Uusi-Rauva 2005, 154.)

Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 154) mukaan toimintoajurien avulla toiminnoille voi-
daan laskea hintalappuja, jotka osoittavat toimintojen kustannustehokkuuden. Toiminto-
jen hinnoittelua voidaan havainnollistaa esimerkiksi tietyn koneen tuntihinnalla, joka las-
ketaan jakamalla koneen vuosittaiset kokonaiskustannukset koneen kayttotuntien méaa-
ralld. Kunkin hyddynnetyn toiminnon kustannusvaikutus laskentakohteelle voidaan sel-
vittaa kertomalla toiminnon yksikkokustannus laskentakohteen tarvitsemalla suoriteméa-
rélld. Informaatiota voidaan hyodynt&é toiminnan tehokkuuden mittaamisessa. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 154.)

3.4.5 Toimintolaskentaprosessin onnistuminen

Jotta tutkielman johtopaatoksissé voidaan arvioida toimintolaskentaprosessin onnistu-
mista ja siihen vaikuttaneita tekijoita, tassa alaluvussa esitellaan lyhyesti toimintolasken-
taprosessin tulosten saavuttamisen edellytyksia ja aihetta koskevia aikaisempia tutkimuk-
sia. Tutkielman johdannossa tuli esille, toimintolaskennan kayttoonotto ei aina onnistu
toivotulla tavalla, mik& on saattanut johtaa uuden laskennan osittaiseen kayttaméattomyy-
teen tai jopa siitd luopumiseen. Yleisid syitd laskennan epaonnistumiseen voidaan hakea
muiden muassa riittdmattomaésta informoinnista, epéselvista tavoitteista tai liian yksityis-
kohtaisesta ja tyolaastd kustannuslaskentamallista. Liséksi kustannuslaskentaprojektit
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saattavat yksinkertaisesti jaadé jokapaivéisen toiminnan tai uusien projektien jalkoihin.
Talloin kyse on oikeastaan resurssien riittavyydestd. Namé ja muut toimintolaskentapro-
sessin mahdolliset haasteet ovat kuitenkin poistettavissa tehokkaalla muutoksenhallin-
nalla, jolloin organisaatiolla on kaikki mahdollisuudet hyotya uudesta kustannuslasken-
tajarjestelmasta. (Lumijarvi ym. 1995, 116-118; Jarvenpaa ym. 2001, 96, 287.)

Sitd, miksi toiset onnistuvat toimintolaskennassa ja toiset eivét, on tutkittu melko pal-
jon. Al-Saidin & Gowdan (2014) mukaan toimintolaskentaprosessiin vaikuttavat tekijat
voidaan jaotella kolmenlaisiin tekijéihin: teknisiin, inhimillisiin ja organisatorisiin teki-
joihin. Vanhemmissa toimintolaskentaa koskevissa tutkimuksissa, kuten Brownin (1999)
ja Cooperin & Kaplanin (1991) tutkimuksissa toimintolaskennan kéayttéénoton on nahty
riippuvan eniten teknisisté seikoista, jotka ovat yhteydessa kustannuslaskentamallin omi-
naisuuksiin ja sen tuottaman kustannusinformaation laatuun. Mallin suunnitteluvaiheessa
toimintojen mééra ja oikeanlaisten kustannusajurien valitseminen on Kiinteasti sidoksissa
siihen, miten monimutkainen tai helppokayttdinen kustannuslaskentamallista muodostuu
ja minkalaista kustannusinformaatiota sen avulla pystytaan tuottamaan. Wahabin (2018)
tutkimuksessa toimintolaskennan onnistumisen kannalta merkittdvimmat tekijat liittyivat
juuri kustannuslaskentamallin teknisiin nédkokohtiin, sill& toimintojen tunnistaminen oli
haastavaa laskennan kohteena olevan prosessin mutkaisuuden takia. Muita teknisia teki-
JOIt4, joita on tunnistettu, ovat organisaation nykyisen informaatioteknologian taso ja toi-
mintokustannuslaskentajarjestelmén yhteensopivuus organisaatiossa jo kéyttssa olevan
laskentajérjestelman kanssa. Lisaksi uuden kustannuslaskentajérjestelméan mielletty suh-
teellinen paremmuus nykyiseen laskentaan verrattuna lasketaan tallaiseksi tekijaksi
(esim. Anderson 1995).

Laskentamallin onnistuneen teknisen toteutuksen ohella tutkimuksissa on todettu toi-
mintolaskennan menestyksen riippuvan organisatorisista ja inhimillisista tekijoista, kuten
organisaation muutosalttiudesta ja sitoutumisesta kustannuslaskennan kehittamiseen (ks.
esim. Shields 1995; Velmurugan 2010, Al-Saidi & Gowda 2014). Andersonin (1995) mu-
kaan erityisesti toimintolaskentaprosessin alussa on térkead, etta organisaatiossa on ihmi-
sid, jotka puolustavat muutosta ja haluavat vieda sité eteenpéin. Ndiden ihmisten on oltava
riittdvan korkeassa asemassa, jotta heilla on riittdvat mahdollisuudet vakuuttaa myds
muut muutoksen tarpeesta. Vermuruganin (2010) tutkimuksen perusteella organisatorisia
ja inhimillisia tekijoita ovat organisaation ylimmalta johdolta saatu tuki, toimintolasken-
nan soveltuvuus organisaation strategian kanssa ja toimintolaskentaprojektille asetettujen
tavoitteiden selkeys. Liséksi organisaatiossa on varattava riittdvd maara resursseja toi-
mintolaskentaprosessia varten ja tyontekijoita tulee perehdyttdd kayttdmaan uutta kustan-
nuslaskentaa. Toimintolaskennan onnistumista edistdd myos se, ettd mallin rakentami-
seen osallistuu henkil6itd myds muilta osastoilta, kuin organisaation taloushallinnosta.
Shields (1995) on taydentdnyt edelld mainittuja tekijoitd toteamalla, ettd
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toimintolaskentajarjestelman linkittdminen organisaation palkitsemisjarjestelmiin liséé
toimintolaskentaprosessissa onnistumista.
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4 SATADIAGIN VALINEHUOLLON TUOTTEISTUS JA SIIR-
TYMINEN TOIMINTOPOHJAISEEN KUSTANNUSLAS-
KENTAAN

Tassa tutkimuksen pééluvussa kuvataan valinehuollon case-organisaatiossa toteutetut
tuotteistamistoimenpiteet. Tutkimuksen empiirinen osio aloitetaan pohjustamalla vali-
nehuollon nykyista palvelutarjontaa ja kustannuslaskentaa ja niiden kehitystarpeita, miké
voidaan edelld esitellyn Kirjallisuuskatsauksen nojalla tulkita tuotteistamisen ja toiminto-
laskentaprosessin valmistelevaksi tyoksi. Taman jalkeen edetaan itse tuotteiden muodos-
tamiseen ja esitellaan valmiit tuoteryhmat, joiden kustannuslaskentaa ja hinnoittelua var-
ten rakennetaan toimintopohjainen kustannuslaskentamalli tutkielman viidennessé paalu-
vussa.

4.1  Valinehuollon kustannuslaskennan ja tuotteistamisen nykytila

Tutkimuksen case-organisaatio on SataDiag, joka tarjoaa valinehuoltopalveluja Satakun-
nan alueella. Huollettavat instrumentit kuljetetaan huoltoa varten Satasairaalassa sijaitse-
vaan valinehuoltokeskukseen tai vaihtoehtoisesti instrumentit huolletaan asiakkaiden
omissa yksikdissa. Organisaation asiakkaat jakautuvat sisaisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin:
sairaalan omat yksikot, eri osastot, ovat sisdisia asiakkaita. Ulkoisiksi asiakkaiksi kutsu-
taan asiakkaita, jotka ovat padasiassa sairaalan ulkopuolella, kuten Porin Perusturvan yk-
sikdt ja muutama yksityinen palveluntuottaja.

SataDiagin valinehuollossa tuotteet on jaettu leikkauskoreihin, yksittéisiin instrument-
teihin ja kokeilu- ja lyhytaikaisiin lainakoreihin. Erilaisia yksittaisia instrumentti- ja ma-
teriaalinimikkeitd on yli 20 000 ja instrumenttikoreja liki 1000. Jokainen yksittdinen inst-
rumentti tai kori on hinnoiteltu erikseen. Instrumenttien huollon liséksi valinehuollon pal-
velutoimistossa tehdaén véalineiden huollon kannalta valttdmattomia tehtévié, kuten uu-
sien korien sydttdmista toiminnanohjausjarjestelméan ja muutoksia olemassa oleviin ko-
reihin. Palvelutoimisto tarjoaa myos valinehuollon asiakkaille konsultaatioapua. Osa teh-
tavista tehdaan asiakkaiden pyynnosté asiakkaiden tarpeiden mukaan, mutta toisten teh-
tavien, kuten laskutuksen, tarkoitus on tukea ydinpalvelua eli itse vélineiden huoltoa. Pal-
velutoimistossa tyoskentelee padsaantdisesti kolme tyodntekijaa: sairaanhoitaja ja kaksi
tiiminvet4j&a. Toimiston tehtdvia ei ole tuotteistettu eik& hinnoiteltu erikseen.

Vélinehuoltoon ei ole aikaisemmin kohdistettu tuotteistamistoimenpiteitd, mutta tarve
ja kiinnostus tuotteistamista kohtaan on herédnnyt vahitellen, kun my6s muissa valine-
huolto-organisaatioissa on aloitettu tuotteistaminen. Sen avulla valinehuollon tuotteet
voitaisiin saada hallittavampaan muotoon erityisesti valinehuollon organisoinnin, hin-
noittelun ja asiakkaan nakokulmista. Tdmanhetkinen hinnasto koetaan organisaatiossa
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lilan raskaaksi, koska se siséltaa paljon yksittdisia tuotteita ja hintoja. Hintoja laskettaessa
ei olla my6skaan huomioitu sité, ettd pienemman instrumentin tai korin huolto voi vieda
enemman aikaa kuin ison, mutta helposti huollettavissa olevan instrumentin. Tésté lahto-
kohdasta case-organisaatiossa paatettiin lahted rakentamaan selkeité tuoteryhmi, jotka
huomioivat instrumenttien véliset erot huollon vaativuudessa. Uuteen kustannuslaskenta-
menetelmaan yhdistettynd tuoteryhmiin luokitellut tuotteet voidaan hinnoitella uudelleen.
Seuraavaksi esitellaan lyhyesti valinehuollon nykyista kustannuslaskentaa ja syitd, miksi
organisaatiossa halutaan siirtya toimintopohjaiseen laskentaan.

Valinehuollon kustannuslaskenta toteutetaan kirjanpidon, erillisten laskelmien ja vali-
nehuollossa kaytossa olevan toiminnanohjausjérjestelmén T-Docin avulla. Toiminnanoh-
jausjérjestelméan on viety kaikki vélinehuollon yksittdiset tuotteet sekd nimikkeet ja se
hallitsee koko vélinehuoltoprosessia. Jérjestelméstd saadaan myos tiedot huollettujen
instrumenttien maarista. Instrumentit rekisterdidaan jarjestelmaan viivakoodilukijoiden
ja tunnistimien avulla ennen huollon alkua, mik& mahdollistaa instrumenttien seurannan
ja jaljitettavyyden koko huoltoprosessin ajan. Kustannukset on laskettu tuotekohtaisesti
ja ne perustuvat vélinehuoltoprosessista ja materiaalista aiheutuviin kustannuksiin. Séh-
kon, tilavuokrien ja muun yleishallinnon kustannuksia on huomioitu tuotteiden kustan-
nuksissa sisallyttdamalla ne vélinehuoltajan tydpanoksen kustannuksiin.

Toimeksiantajan ja tutkijan valisissé keskusteluissa nousi esille useita perusteluita
sille, miksi vélinehuollon tuotteita ja kustannuslaskentaa halutaan kehittdd. Paallimmai-
send syyna voidaan kuitenkin pité sit4, ettd nykyisen laskennan ei katsota seuraavan ai-
heuttamisperiaatetta riittdvan pitkélle. Tuotteiden huolto tapahtuu pitkalti valinehuolta-
jien toimesta, silla he tarkistavat, kokoavat ja osin myos puhdistavat ja kuivaavat instru-
mentteja kasin. Vélillisten kustannusten, kuten henkildstékustannusten huomiointi on ko-
ettu ongelmalliseksi, koska tuotteiden kokoamiseen kuluvasta ajasta ei ole tasmallista tie-
toa. Tuotteet ovat erilaisia muodoltaan, kooltaan ja materiaaleiltaan, jonka takia niiden
resurssikulutus vaihtelee huomattavasti. Organisaation tietoisuudessa on, etta nykyinen
kustannuslaskenta saattaa vaaristaa todellisia kustannuksia ja johtaa joidenkin tuotteiden
kohdalla yli- tai alihinnoitteluun. Aiheuttamisperiaatteen toteutumisen ja kustannusten
oikeudenmukaisen jakautumisen nakokulmasta olisi siis tarked, etté erot tuotteiden vaa-
tivuudessa ja resurssikulutuksessa huomioitaisiin ja tuotaisiin esille mahdollisimman hy-
vin tuotteiden kustannuksia laskettaessa. Toimintolaskentaa pidetaan yleisesti kustannus-
laskentamenetelmand, joka seuraa aiheuttamisperiaatetta mahdollisimman pitkalle ja
tuottaa perinteisté laskentaa tarkempaa kustannusinformaatiota.

Edell4 esiteltyjen seikkojen lisdksi muita perusteluita véalinehuollon kustannuslasken-
nan kehittdmiselle ovat nykyisten laskentasédantdjen epaselvyys, lapinédkyvyyden lisd&dmi-
nen, laskennan systematisoiminen ja terveydenhuoltoalalla tapahtuvat muutokset.
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Kustannusten seurantaa on tehty organisaatiossa nykyisella tavalla jo pitkaan, mutta kay-
tossé olleet tarkat laskentaperiaatteet ovat jaéneet henkiléstomuutosten takia epaselviksi.
Toiveena siis on, etta laskentasaannot tehdéan selkeiksi ja voidaan saattaa kaikkien infor-
maatiota tarvitsevien tietoisuuteen, miké osaltaan lisad myods toiminnan ja kustannusten
muodostumisen lapindkyvyyttd. Laskennan systematisoinnilla viitataan puolestaan sii-
hen, ettd yhdell& organisaation vastuualueella kustannukset lasketaan jo toimintoperus-
teisesti, ja myohemmin toimintolaskentaa voidaan laajentaa myos muille vastuualueille.

Viime vuosien ajan Suomessa on suunniteltu sosiaali- ja terveysalan uudistusta, jossa
julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisvastuu siirtyisi kunnilta ja kuntayhty-
miltd maakunnille. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL, 2017). Uudistusten toteutu-
essa myo0s valinehuolto tulee kohtaamaan véaistdmatta jonkinlaisia muutoksia, joita varten
toiminnan kustannuksista tarvitaan uudenlaista ja yksityiskohtaisempaa tietoa. Vali-
nehuollossa konkreettisia muutoksia aiheutuu esimerkiksi siitd, ettd maakunnan toimi-
joita integroidaan yhdelle hallinnolle, SataDiagille. My6s yksittaisten valinehuoltoa saa-
televien sdéédnndsten muuttuminen vaikuttaa valinehuoltopalveluihin. Tallgin parempi tie-
toisuus organisaation kustannuksista ja todellisista kustannusten aiheuttajista helpottaisi
arvioimaan vaikutuksia, joita sadnndsten muuttuminen saa aikaan.

4.2 Valinehuollon tuotteistaminen

Tuotteistamisprosessi aloitettiin SataDiagin valinehuollossa syksylla 2017 ja tuoteryhmat
ja uusi kustannuslaskentamalli valmistuivat kesalla 2018. Tuotteistamista ja kustannus-
laskennan kehittdmista oli suunniteltu organisaatiossa hetken aikaa ja sen toteuttamiseksi
oli valmisteltu tyéryhmaa jo aikaisemmin, mutta toimeksiannon myoté tutkija otettiin
mukaan projektiin. Muita osallistujia olivat valinehuollon osastonhoitaja ja apulaisosas-
tonhoitaja, organisaation kustannuslaskennasta vastaava controller, palvelutoimistossa
tyoskentelevé sairaanhoitaja ja valinehuollon tiiminvetédjat. VValinehuollon asiantuntijoi-
den tietamysta oli hyddynnettdva tuoteryhmien muodostamisessa ja my6hemmin niiden
kustannuksia laskettaessa, silla tuotteita oli runsaasti ja valinehuolto oli tutkijalle entuu-
destaan tuntematon aihealue.

Kuten tutkielman teoriaosuudessa esitettiin, tuotteistamisen vaiheista on olemassa eri-
laisia malleja. Valinehuollon tuotteistamisprojektin tavoite oli muodostaa tuotteet ja ra-
kentaa tuotteiden hinnoittelun tueksi toimintopohjainen kustannuslaskentamalli. Tuottei-
den markkinointi ja seuranta on rajattu tdman tutkielman ulkopuolelle, sill& niiden mu-
kaan ottaminen olisi vaatinut tutkimusaineistoa pidemmalt4 ajanjaksolta. Tass& kappa-
leessa esitetddn prosessin eteneminen valmiisiin tuoteryhmiin asti.
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421  Tuotteistamisen valmistelu

Vélinehuollon tuoteryhmien mietinta alkoi syksylld 2017 kokoontumisilla, joissa tutkija
ja muut projektissa mukana olleet kavivat yhdessé lapi tuotteistamisen sisaltod ja tavoit-
teita. Talloin tutkijalle selkeytettiin organisaation toimintaa ja pohdittiin organisaation
nykyisia palveluita, asiakkaita ja kustannuksia. Tutkijalle kerrottiin ensimmaisena lahto-
kohdat ja tavoitteet, mité tuotteistuksella tavoitellaan juuri kohdeorganisaatiossa. Tavoite
oli selked ja perustui tarpeisiin selkeyttad vélinehuollon tuotteita ja hinnoitella tuotteet
uudelleen. Tarkoitus ei siis ollut kehittdd uusia tuotteita, vaan muodostaa jo olemassa
olevista tuotteista jarkevia tuoteryhmid, joita olisi helppo markkinoida asiakkaille. Tutki-
muksen lahtotilannetta on kasitelty perusteellisemmin luvussa 4.1. Lahtokohtien ja ta-
voitteiden lisdksi ensimmaisten kokoontumisten aikana hahmoteltiin aikataulu, jossa tuo-
teryhmien muodostaminen ja kustannuslaskentamallin rakentaminen etenisi.

Ennen tuotteiden muodostamista tutkija valmistautui tutustumalla huolellisesti vali-
nehuollon tuotteisiin ja valinehuoltokeskuksessa tapahtuvaan vélineiden huoltoon. Tietoa
kertyi useiden tyoryhmékokoontumisten aikana, valinehuollon prosessia seuraamalla ja
tutkijan perehtyessa omatoimisesti valinehuollon kirjallisuuteen ja organisaation omiin
materiaaleihin. Informaatiota vaihdettiin runsaasti projektiin osallistuvien kesken myods
séhkdpostitse projektin jokaisessa vaiheessa. Valinehuollon prosessiin perehdyttamisesté
vastasivat valinehuollon kaksi tiiminvetdja, jotka havainnollistivat vélineiden huoltoa
tutkijalle vélinehuoltokeskuksessa vaihe vaiheelta. Tutkija esitti tarkentavia kysymyksia
ja dokumentoi kaikki kokoontumiset ja vierailut vélinehuollossa kirjoittamalla muistiin-
panoja ja ottamalla valokuvia. Huolellinen dokumentointi koko tutkielman teon ajan hel-
potti palaamaan késiteltyihin asioihin aina myéhemmin uudelleen.

4.2.2  Benchmarking

Varsinainen tuoteryhmien muodostaminen aloitettiin tutustumalla ensimmaisena tyoryh-
man kesken siihen, millaisia tuoteryhmid muut valinehuollon organisaatiot ovat muodos-
taneet. Tutustumalla muiden tuotteisiin pystyttiin hyddyntaméén jo aikaisemmin tehtya
ty6té ja mahdollisesti valmiista tuotteista saatua kokemusta, mika puolestaan helpotti
omien tuoteryhmien muodostamista. Kahden vélinehuolto-organisaation osalta
benchmarking toteutettiin konkreettisilla vierailuilla, kun taas muihin vélinehuoltoihin
tutustuttiin osastonhoitajan hallussa olleiden materiaalien pohjalta. Materiaalit olivat or-
ganisaatioiden laatimia esityksid omista vélinehuollon tuotteista, kustannuslaskennasta ja
hinnoittelusta. Osa materiaaleista oli saatavilla verkosta, mutta osa sisélsi myos
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luottamuksellisia hintatietoja, jota ei ollut tarkoitettu julkiseksi. VValinehuoltoihin tehdyn
benchmarkkauksen perusteella voitiin sanoa, etta valinehuollon tuoteryhmét ja niiden
maaréat vaihtelivat melko paljon organisaatioiden valilla. Joissakin véalinehuolto-organi-
saatioissa oli my0s selvitetty huollon vieméa aikaa ja tuotteista oli muodostettu tuoteryh-
mié niiden resurssikulutuksen perusteella.

4.2.3 Valinehuollon valmiit tuotteet

Vélinehuoltokeskuksessa huollettavista fyysisista tuotteista muodostettiin lopulta vali-
nehuollon palvelutoimistossa kymmenen tuoteryhmaa, joihin tuotteet luokiteltiin niiden
vaativuuden perusteella. SataDiagin vélinehuollosta vastaavien yhtena toiveena tuotteis-
tamisen osalta oli myds saada palvelutoimistossa tehtava ty6é nakyvaksi asiakkaille. Pal-
velutoimistossa tehdaan paljon sekalaisia tehtdvia asiakkaiden pyynnostd ilman, ettd
niista peritaan erillistd maksua. Vaikka ndiden tehtéavien erittely olisi selkeyttanyt palve-
lutoimiston toimintaa ulospain asiakkaille, paadyttiin siihen, etta tehtavien tarkan maarit-
telyn ja hinnoittelun sijaan palvelutoimiston tehtévista muodostettiin yksi tuoteryhma.
Tata tuotetta, eli 11. tuoteryhmaén palvelua myytdesséa asiakasta veloitetaan palveluun ku-
luneen ajan perusteella. Taulukko 1. ja 2. sisaltavat vélinehuollon lopulliset tuoteryhmat
ja esimerkkejé tuoteryhmiin kuuluvista tuotteista.

Taulukko 1 Vélinehuollon tuoteryhmét 1-5

Walinehuollon tuoteryhmt Esimerklcejd tuoteryhmén tuotteista

1. Protetitkka

Pobvi-, lonklka- ja olkapasinstrumentaatiot

ydinnaulausinstrumentit

2. Trauma ja laajemmat nnvi- ja levyinstrumentaatiot,

Fannemmurtumavalineet
Nilldcamurtomavilineet, sd&ri- ja reisimurtumavilineet

3. Laajat korit

Mahakori
Patvystyslaparotomia
Gvnekologinen laparotomia
Lonkka: totaaliproteesi

K euhkoinstrumentit

W erisuonikcorit

4. Laparoskooppiset korit

Laparoskooppiset sappi-instromentit
Laparoskooppiset munuainstrumentit
Laparoskooppinen herniakori

5. Keskikolkoiset korit

Pieni peruskon

Halhix valgus

Korvakor

Umpilisaklkeen poistoinstrmmentit
Sectioinstrumentit
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Taulukko 2 Vélinehuollon tuoteryhmét 6-11

6. Pienet korit

Minisuturaatio
Suturaatio
Kasvo-ompehn
Synnytys: napavilinest

7. Pussitettavat instrumentit
1. Yksittdin palcatut
2 Kaksi tai useampi instrumentti samassa pussissa
3. Purettavat ja koottavat instrumentit

Sakset, atulat, kocherit, peanit
Revisioinstrumentit, ompeleiden poistoinstnimentit
Laparoskooppiset pihdit

8. Desinfioitavat tuotteet
1. Maskit, naamarit, keinolkeuhkot
2. Ambut

9. Taipuisat tihystimet
1. Kanavatiomat
2. Kanavalliset
3. Sterloitavat

Nasoskooppi, thinoskooppi
Gastroskooppi, kolonoskooppi
Sappiskooppi, pleuraskooppi

10. Omavalmisteet
1. Pesusetit, kertakévttdtuottest
2. Telestiilit

Vilinehuoltokeskulksessa valmistetut valinepaklcankset
sis#isille asiaklcaille, mmmtama erilainen

11. Asialkdaille tehtéavit patvelutoiminnot
_Alle 15 min
.15 - 30 min
.30 - 45 min
.45 - 60 min

| ]

FESE WA

Edell& on esitetty SataDiagin valinehuoltoon muodostetut tuoteryhmat, joihin kaikki va-
linehuoltokeskuksessa huollettavat tuotteet luokiteltiin. Tutkielman seuraavassa paalu-
vussa kuvataan, miten ja millainen toimintopohjainen kustannuslaskentamalli tuotteiden

kustannuslaskentaa varten rakennettiin.
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3) TOIMINTOLASKENTAMALLIN RAKENTAMINEN

Kun valinehuollon tuotteet oli luokiteltu perustelluiksi tuoteryhmiksi, aloitettiin toimin-
topohjaisen kustannuslaskentamallin rakentaminen. Myds asiakaskohtaisten kustannus-
ten selvittdminen olisi kiinnostanut organisaatiota, mutta mallia lahdettiin kuitenkin muo-
dostamaan siitd lahtokohdasta, ettd kustannuslaskentajérjestelmédn muutoksen taustalla
oli tarve laskea tuoteryhmakohtaiset kustannukset ja kayttaa tata informaatiota tuotteiden
hinnoittelun tukena. Toimintolaskentamalli tultaisiin valmistumisen jalkeen viemaén va-
linehuollolle hankittavaan Opiferus-toimintolaskentaohjelmaan.

Valinehuolto-organisaatiossa oltiin heti alusta lahtien yksimielisia siitd, ettd kustan-
nuslaskentamallista ei haluta lilan monimutkaista. Edes toimintolaskennan avulla kustan-
nuksia ei voida kohdistaa absoluuttisen oikein. Mit4d enemman malliin otettaisiin mukaan
toimintoja, sitd enemman tiedonkeruu veisi aikaa, mallista tulisi laajempi ja sen hallitta-
vuus saattaisi vaikeutua. Riskiné olisi, etta kustannuslaskentamallista tulisi liian yksityis-
kohtainen ja helposti hallittavan kokonaisuuden sijaan huomio saattaisi kiinnittyd vahem-
méan olennaisiin seikkoihin. Tasta johtuen organisaation controllerin kanssa péaatettiin,
ettd kustannuslaskentamalli rakennettaisiin valinehuoltokeskuksessa tehtavan tyén perus-
teella ja asiakasyksikoissa tapahtuva vélineiden huolto jatetdén laskennan ulkopuolelle.
Poikkeuksena tasta oli kuitenkin leikkausosasto, jossa tydskentelevien vélinehuoltajien
tekeminen paétettiin yhdistaa valinehuoltokeskuksessa tapahtuvaan valineiden huoltoon.

Kustannuslaskentamallia suunnitellessa pidettiin mielessa, ettd mallia voitaisiin péi-
vittaa ja tarkentaa myohemmin, kun malli on integroitu osaksi organisaation laskentaa ja
sen toimivuudesta on saatu riittdvasti kokemusta. Ideaalitilanteessa malli olisi niin selked,
ettd sen péaivittamiseen voisi osallistua myos sellaiset henkilot, jotka eivét ole osallistu-
neet alkuperdisen mallin laatimiseen. Lisdksi organisaation etujen mukaisena pidettiin
sitd, ettd valinehuollon kustannuslaskenta toteutettaisiin niin, etta se olisi my6s muiden
kuin laskentahenkiloston ymmarrettavissa. Tama edesauttaisi organisaation oppimista ja
jatkossa kustannuslaskenta-aiheisia parannusideoita voitaisiin saada myos lahelta proses-
sia ja nain kehittaa mallia yha tarkemmaksi.

5.1  Toimintoanalyysi

Vélinehuoltokeskuksen toimintopohjaisen kustannuslaskentamallin rakentaminen aloi-
tettiin malliin mukaan otettavien toimintojen méaéarittdmiselld, jossa apuna kaytettiin toi-
mintolaskennan kirjallisuudesta tuttua toimintoanalyysia. Toimintoanalyysin tarkoituk-
sena oli selvittdd, misté vaiheista valineiston huolto koostuu, miten vaiheet ovat yhtey-
dessad toisiinsa ja millaisen toimintoketjun ne yhdessd muodostavat. Toimintojen
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tunnistaminen ja paattaminen, mitka toiminnot malliin siséllytettiin, oli toimintolasken-
taprojektin ensimmaéinen varsinainen ja hyvin olennainen tehtava. Sen perusteella tutkija
tulisi laatimaan tyontekijoiden ajankdyttoa seuraavan selvityksen, josta saatua tietoa kay-
tettaisiin valinehuoltajien ja palvelutoimiston tyontekijoiden henkildstokustannusten
kohdistamisessa toiminnoille.

Jotta kustannuslaskentamalliin osattiin poimia kokonaisuuden kannalta tarkeimmat
toiminnot, tutkijan tuli keraté riittavéasti tietoa valineiston huoltoprosessin etenemisesta.
Valinehuoltotoimintaa saddell&d&n usein eri sdadoksin ja valinepakkausten on kéaytava lapi
tietyt huollon vaiheet sdddosten tayttymiseksi ja potilasturvallisuuden varmistamiseksi.
Tdssa vaiheessa tutkija oli seurannut valinehuollon prosessia vélinehuoltokeskuksessa,
tutustunut valinehuollon yksikdsta 16ytyviin prosessikaavioihin ja keskustellut organisaa-
tion vélinehuollon henkildston kanssa. N&in ollen hdnelle oli muodostunut jo suhteellisen
selked nakemys siitd, mitd toimintoja malliin kannattaisi mahdollisesti ottaa mukaan. Seu-
raavissa tutkielman kappaleissa esitelldadn vélinehuollon prosessi paépiirteittain ja malliin
sisdllytetyt toiminnot.

Valinehuoltoprosessi alkaa, kun huollettavat tuotteet otetaan vastaan sairaalan tiloissa
sijaitsevassa vélinehuoltokeskuksessa. Instrumentit kuljetetaan valinehuoltokeskukseen
sairaanhoitopiirin logistiikkakeskuksen tyontekijoiden tai osastoilla tyoskentelevien vali-
nehuoltajien toimesta. Valinehuoltokeskuksesta on hissiyhteys teho-osastolle ja leikkaus-
saliin, jota vélinehuoltajat kayttavat paivittain instrumenttien kuljettamisessa vélinehuol-
tokeskuksen ja sairaalan osastojen valilla. Valinehuoltokeskukseen saapuvat tuotteet voi-
vat olla peseméattomi tai valmiiksi esipestyja. Suuret instrumenttikokonaisuudet, kuten
ortopedinen vélineistd, on helpompi pesta suuren valinehuoltokeskuksen tiloissa, jolloin
valineet vastaanotetaan valinehuoltokeskuksessa kasitteleméattdmind. Osa pienemmista
instrumenttikoreista tai yksittaiset instrumentit saatetaan taas pesté jo leikkausosastolla
tai asiakaspisteissa. Talloin ne tuodaan valinehuoltokeskukseen vain pakkausta ja steri-
lointia varten. My0s asiakasyksikdissé olevat vanhentuneet tuotteet tarkistetaan viikoit-
tain ja lahetetadn valinehuoltokeskukseen uudelleen pestaviksi ja desinfioitavaksi.

Kun huollettavat tuotteet ovat saapuneet valinehuoltokeskukseen, vélinehuoltajat re-
Kisterodivat instrumentit toiminnanohjausjarjestelmaan ja valitsevat instrumenteille sopi-
van huoltoprosessin ja pesutavan. Pesumenetelmdaan vaikuttavat esimerkiksi instrumentin
ominaisuudet, valmistusmateriaali ja instrumentin likaisuus. Jos instrumentti ei kesta ko-
neellista pesua tai muuten on tarpeen, vélinehuoltajat pesevét instrumentit kokonaan ka-
sin tai vain esipesevat tuotteet kasin. Vaikeasti likaantuneet instrumentit laitetaan ennen
pesu-desinfektioprosessia ultradénipesukoneeseen, joka poistaa lian tavallista pesuko-
netta tehokkaammin. Vélinehuoltajat avaavat, purkavat ja asettelevat instrumentit



56

ultradénipesukoneeseen tai pesu- ja desinfektiokoneeseen niin, ettd kaikki koneessa pes-
tavat instrumentit ja niiden osat puhdistuvat ja desinfioituvat.

Instrumenttien pesua varten valinehuoltokeskuksessa on kahdeksan lapiantomallista
pesu-desinfektiokonetta ja yksi iso vaunupesukone, jossa pestdan instrumenttien steri-
loinnissa kaytettavid sterilointicontainereita ja kuljetuksessa kaytettavida kuljetuslaati-
koita. Sterilointicontainerit ovat tavallista instrumenttikoria suurempia metallilaatikoita,
joissa steriloidaan painavia ortopedisia kokoonpanoja. Tavalliseen pesukoneeseen verrat-
tuna vaunupesukoneeseen mahtuu yhdella kerralla useampia containereita tai kuljetuslaa-
tikoita. Vélinehuoltajat asettavat pestavat tuotteet telineille ja laittavat telineet vaunupe-
sukoneeseen.

Pesudesinfektioprosessin jélkeen pesukoneet tyhjennetaan lapiantomallisista koneista
valinehuoltokeskuksen puhtaalla puolella, jossa tuotteet kuivataan, tarkistetaan, pakataan
ja steriloidaan. Ensimmaiseksi vélinehuoltajat purkavat pesukonekuormat ja tarkistavat
instrumenttien puhdistumisen. Jos valinehuoltaja silmamaaraisesti toteaa, ettd instru-
menttiin on jaanyt likaa, han palauttaa sen uudelleen likaiselle puolelle pestavaksi. Pe-
susta tulleet instrumentit voivat olla kosteita ja niissa on vesijaamia, joten tuotteet laite-
taan kuivauskaappiin kuivumaan. Tarpeen vaatiessa vélinehuoltajat kuivaavat instru-
mentteja myds kuorman purkamisen yhteydessé tai instrumenttien tarkistuspoydalla kui-
vaukseen tarkoitetun erillisen ilmapistoolin avulla.

Instrumenttien tarkistusvaiheessa pestyjen, desinfioitujen ja kuivattujen instrument-
tien kunto tarkistetaan, instrumentit huolletaan ja instrumenttikori kootaan uutta kayttoa
varten. Tama on huoltoprosessin aikaa vievin vaihe, silla sité ei voida suorittaa koneiden
avulla, vaan valinehuoltajat tekevét sen taysin manuaalisesti. Valinehuoltaja asettelee pe-
susta tulleet instrumentit poydalle ja varmistaa yksitellen, ettd instrumentti toimii, eika
siind ole vikoja, naarmuja tai likajaddmia. Instrumenttien nivelet 6ljytaan tarvittaessa ja
pesuun puretut instrumentit kootaan takaisin kayttovalmiiksi instrumenteiksi. Jos jokin
osa on hajonnut tai puuttuu kokoonpanosta, vélinehuoltaja hakee koriin uuden osan tai
instrumentin. Instrumenttikorin kokoamisessa valinehuoltaja kayttaa apunaan toiminnan-
ohjausjarjestelméaa, josta 16ytyy kuvalliset ohjeet jokaisen korin kokoamista varten. Kun
instrumenttikori on valmis, vélinehuoltaja tulostaa koriin informaatiotarran, jossa on ko-
rin nimi, pakkauspaivamaara, asiakas, viimeinen kayttopaiva ja pakkauksen sijainti.

Instrumenttikorin kéyttotarkoituksesta riippuen kori saattaa sisaltaa erilaisia ruuveja,
piikkeja ja levyjd, jotka on korin tarkistusvaiheessa taydennettdva instrumenttikoriin.
Nama korit kuuluvat valinehuollon kahteen ensimmaiseen tuoteryhmaén, protetiikkaan
ja traumaan, ja ovat siten muita koreja suurempia ja tyoladmpié huollettavia. Valinehuol-
taja katsoo koria kootessaan, mité ruuveja ja levyja asiakas on kayttanyt, ja hakee puut-
tuvat osat valinehuoltokeskuksen ruuvivarastosta. Tyon nopeuttamiseksi oikeiden ruu-
vien etsimiseen ja korien tdydentamiseen osallistuu usein kaksi vélinehuoltajaa. Ruuvi-
varastosta 10ytyvat kaikki instrumentaatioissa kéytettavat pienosat omista lokeroistaan.
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Kun varastosta otetaan ruuvi tai muu tuote, vélinehuoltaja lukee sen viivakoodin ja kirjaa
sen toiminnanohjausjarjestelmaan. Jarjestelma tekee hankintaehdotuksen, kun varastossa
séilytettavien tuotteiden maara laskee tietyn méaran alle ja tuotetta on tilattava lisaa. Va-
linehuoltajat tilaavat ruuvit ja levyt toimittajilta ja asettavat ne saapumisen jélkeen oi-
keille paikoille varastoon.

Korien tarkistuksen ja kokoamisen jalkeen tuotteet pakataan asianmukaisiin pakkauk-
siin ennen niiden steriloimista. Padasiassa pakkausmenetelmi& on valinehuollossa kol-
menlaisia: kertakayttoiset sterilointik&areet- ja pussit ja kestokayttoiset sterilointicontai-
nerit. Oikean pakkausmateriaalin valintaan vaikuttavat tuotteen kéyttotarkoitus, steriloin-
titapa, koko, muoto ja pakattavien instrumenttien méara. Pakkausmenetelméasta riippuen
vélinehuoltaja taittelee instrumenttikorin sterilointik&areeseen tai laittaa tuotteen steri-
lointipussiin. My0s pakkaustavalle on omat vaatimukset. Yksittdiset instrumentit paka-
taan pusseihin, jotka suljetaan kuumasaumaamalla. Jos tuote pakataan containeriin, vali-
nehuoltaja tarkistaa containerin kayttokunnon, vaihtaa suodattimet ja katsoo, etté contai-
neri on Kiinni ja sinet6i Kiinnityksen. Jokaisen tuotepakkauksen péaalle valinehuoltaja
kiinnitt&a tarran tai prosessi-indikaattorin, josta voidaan my6hemmin todeta tuotteen ste-
riiliys. Lopulta pakatut tuotteet laitetaan sterilointilinjoille odottamaan sterilointia.

Sterilointi on prosessi, joka tuhoaa vélineissé olevat mikrobit ja niiden itiot. Ndin va-
lineet ovat potilasturvallisia k&yttaa. Sterilointi voidaan tehda eri tavoin ja oikea mene-
telma valitaan kdytannossa sen perusteella, miten tuote kestaa lampda. Hyvin kuumuutta
kestavét tuotteet hoyrysteriloidaan hdyryautoklaavissa. Tuotteet, jotka taas eivét kesta
lampoa, steriloidaan matalalampoplasmasterilaattorissa eli Sterradissa, joka on perin-
teistd hoyryautoklaavia kalliimpi laite ja menetelma. Tall& hetkell& valinehuoltokeskuk-
sessa on kuusi lampodantomallista hoyryautoklaavia ja kaksi Sterradia. Tavallisesti steri-
loinnin parissa valinehuoltokeskuksen puhtaalla puolella tydskentelee yksi vélinehuol-
taja, joka tekee sterilointikuormat ja valvoo sterilointilaitteita. VValinehuoltaja asettelee
tuotepakkaukset validoinnissa méariteltyjen mallikuormien mukaisesti yhteen tai useam-
paan sterilointikoriin, joissa tuotteet laitetaan sterilointilaitteeseen. Sterilointiprosessin ai-
kana kuorman tehnyt vélinehuoltaja seuraa toiminnanohjausjarjestelman ruudulta steri-
lointiprosessin etenemista.

Steriloinnin jalkeen lapiantomalliset autoklaavit tyhjentdvat steriloidun kuorman ste-
riilivaraston steriilille alueelle ja vélinehuoltajat tyhjentavét sterilointikuormat autoklaa-
vien radoilta. Vélinepakkauksista tarkistetaan, ettd niiden pé&élla olevien prosessi-indi-
kaattorien tai tarrojen vari on muuttunut, eli tuotteet ovat steriloituneet oikein ja ovat eh-
jid. Steriloitumisprosessin onnistuminen varmistetaan viel sterilointiajon tiedoista, jotka
tulostuvat jokaisen steriloinnin jélkeen paperille. Autoklaavista tulleet tuotteet ovat kuu-
mia, joten niiden annetaan jaahtyd linjastolla. Kun tuotteet ovat ja&htyneet,
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valinehuoltajat laittavat tuotteet kuljetuskérryihin tai steriilivaraston hyllylle, josta ne kul-
jetetaan vélinehuollon asiakkaille. Steriililla puolella vélinehuoltajat myos laskuttavat va-
linehuollon asiakkaita toiminnanohjausjarjestelman avulla.

Valineiden huoltoprosessin lisdksi valinehuoltokeskuksessa tehd&dan myés muita huol-
toon laheisesti liittyvia tehtavid. Yksi téllainen olennainen tyokokonaisuus on laitteiden
kayttokunnosta ja puhtaudesta huolehtiminen. Valinehuoltajat tarkkailevat koneita ja nii-
den kuntoa jatkuvasti prosessin aikana ja huoltavat koneita tarvittaessa. Pesu- ja desin-
fektiokoneiden paalle laiton yhteydessa aamulla tarkistetaan, ettd koneet ja niiden merk-
kivalot toimivat. Kaikki pesukoneet on myos pestavé sdannollisesti: iso vaunupesukone
ja sen pesusihdit tarkistetaan ja pestddn péivittdin, ja muille koneille tehdaén paivittéista
pesua perusteellisempi puhdistus kerran viikossa.

Valinehuoltokeskuksen yhteydessé on palvelutoimisto, jossa tydskentelevat sairaan-
hoitaja ja tiiminvetdjat. Heidan tehtaviin kuuluvat kaikki toiminnanohjausjarjestelman yl-
lapitoon liittyvat tehtévét ja asiakkaiden palveleminen ja konsultoiminen valinehuoltoon
liittyvissa asioissa. Palvelutoimistossa tehdaan kaikki tilaukset vélinehuollon materiaali-
varastoon, tilataan uudet valineet ja valineet huonojen ja rikkimenneiden tilalle. Liséksi
siella vastaanotetaan yrityksilta lainattavat instrumentit, laitetaan lainainstrumentit toi-
minnanohjausjarjestelmaan ja huolehditaan niiden palautuksesta takaisin yrityksille.

Edella on esitetty valinehuoltokeskuksessa tehtavé tuotteiden huolto, jonka perusteella
laadittiin alustava luettelo malliin mukaan otettavista toiminnoista. Toimintojen muodos-
tamiseen osallistuivat tutkijan lisaksi valinehuollon osastonhoitaja ja apulaisosastonhoi-
taja. Toimintojen muodostaminen eteni hyvin pitkalti edella esitetyn valinehuoltoproses-
sin toimintoketjun mukaisesti alkaen tuotteiden saapumisesta vélinehuoltokeskukseen ja
loppuen siihen, kun huolletut tuotteet lahtevét takaisin asiakkaille. Liséksi toimintojen
valinnassa huomioitiin véalinehuoltoon muodostetut tuoteryhmat: tuoteryhmista ja toimin-
noista haluttiin mahdollisimman yhteensopivat, jotta toiminnoilta voitiin kohdistaa kus-
tannuksia helposti niille tuoteryhmille, jotka kuluttavat toimintoa tai jotka yksin saavat
aikaan toiminnon tekemisen. Lopulliseen kustannuslaskentamalliin valikoituivat lopulta
seuraavat toiminnot:

e Valineiden kuljetus

e Pesu-desinfektio-kuivaus

e Kokoaminen ja tarkastus

e Pakkaaminen
o Pakkaaminen sterilointikaareisiin
o Pakkaaminen sterilointipusseihin
o Pakkaaminen containereihin

e Sterilointi

o Hoyrysterilointi
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o Matalalampdplasmasterilointi
e Steriilivarastotoiminta
e Ruuvivarasto
e Kauljetuslaatikoiden pesu ja huolto
e Koneiden pesu ja huolto
e Toimistopalvelut

Toiminnoista yhdeksén ensimmaisté liittyivat suoraan valineiden huoltoprosessiin, eli va-
linehuoltajien tekemé&an tychon ja viimeinen palvelutoimistoon, eli padasiassa tiiminve-
t4jien ja sairaanhoitajan ty6hon. Pesu-desinfektio-kuivaus-toimintoon sisallytettiin myos
tuotteiden esipesu leikkausosastolla ennen, kuin tuotteet kuljetetaan vélinehuoltokeskuk-
seen prosessin muita vaiheita varten. Pakkaaminen eriteltiin mallissa pakkausmateriaalin
mukaan sterilointik&&reisiin, sterilointipusseihin ja containereihin, eli toiminnosta tehtiin
kaytannodssa toimintokeskus. My®6s sterilointi oli toimintokeskus, joka jakautui hoyryste-
rilointiin ja matalalampdplasmasterilointiin. Alustavassa toimintoluettelossa olivat tuot-
teiden k&sinpesu ja kuivaus paineilmalla omina toimintoinaan. Ndmé& toiminnot osoittau-
tuivat kuitenkin valinehuoltokeskuksessa tehdyn ajankayttoselvityksen perusteella ajalli-
sesti epdolennaisiksi, joten kasinpesu siséllytettiin pesu-desinfektio-kuivaukseen ja pai-
neilmakuivaus tuotteiden kokoaminen ja tarkastus- toimintoon. Palvelutoimistossa tapah-
tuvalle ty6lle tehtiin lopulta vain yksi toiminto alkuperdisista kahdesta poiketen.

Toimintolaskennan teorian mukaan toimintoja on mahdollista luokitella eri tavoin.
Toimintojen jasentdmiseksi ja mallin selkeyttdmiseksi toiminnot jaettiin myohemmin
ydin- ja tukitoimintoihin siten, ettd edelld esitetyt toiminnot olivat ydintoimintoja. Tuki-
toimintoja oli yhteensé kuusi:

e Huoltopalvelut
e Koneet

e Tietohallinto

e Tilavuokrat

e Muu toiminta
e Yleishallinto

Huoltopalvelut- tukitoimintoon sisallytettiin kaikki véalinehuollossa ostopalveluina toteu-
tettavat siivous-, puhtaanapito-, pesula-, ravintohuolto- ja kunnossapitopalvelut. Koneet-
tukitoiminto muodostettiin, jotta sinne voitiin ohjata kaikki koneista aiheutuvat valittomat
kustannukset. Ndma kustannukset aiheutuivat poistoista ja koneiden k&yttamastd hoy-
rystd. Vélinehuoltoprosessia koskevien ydintoimintojen liséksi valinehuoltokeskuksessa
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avustetaan opiskelijoita, jarjestelldén paikkoja tai tehdadn muita prosessiin liittyvia teh-
tavid. Nama tehtavat sisallytettiin muu toiminta- tukitoimintoon. Yleishallinto-toiminto
sisalsi kaikille tuotteille ja valinehuollon asiakkaille yhteisid hallinnosta aiheutuvia kus-
tannuksia.

Yhteenvetona kustannuslaskentamallin toimintojen méaéarittdmisestd voidaan sanoa,
ettd malliin mukaan otettavien toimintojen valitseminen sujui ongelmitta, vaikka osa al-
kuperdisista toiminnoista osoittautui myohemmin epéolennaisiksi ja toimintoja jouduttiin
jalkeenpdin yhdistelemé&an. Téhan oli osittain kuitenkin varauduttu jo heti alussa, kun toi-
mintoja lahdettiin kartoittamaan. Toimintojen analysoinnin ja valinnan jalkeen selvitettiin
toimintojen aiheuttamat kustannukset, mita kasitelladn seuraavassa kappaleessa.

5.2 Kustannusten kohdistaminen toiminnoille

5.2.1  Kohdistettavat kustannukset

Kun vélinehuoltokeskuksen toiminnot oli selvitetty, seuraava vaihe oli maéritella kohdis-
tettavat kustannukset ja kohdistaa ne toiminnoille. Toiminnoilta kustannukset tullaan
kohdistamaan edelleen laskentakohteille, eli tutkielmassa aikaisemmin muodostetuille
tuoteryhmille. Kohdistaminen tapahtuu kustannusajureiden avulla. Niiden valinta on yksi
toimintolaskentaprojektin olennaisimpia kohtia: ajurien tulee olla oikeanlaiset, kun sa-
manaikaisesti niiden maéra vaikuttaa suoraan siihen, miten monimutkaiseksi malli muo-
dostuu. Tassé tutkielman luvussa esitelladn ensin vélinehuollon kululajit ja niiden kus-
tannukset, jonka jalkeen kustannukset kohdistetaan toiminnoille tutkimuksessa muodos-
tettujen resurssiajurien avulla.

Uutta kustannuslaskentamallia rakennettaessa on paatettava, mita kustannuksia mallin
pohjana kéytetaddn. Valinta voidaan tehda esimerkiksi toteutuneiden ja budjetoitujen kus-
tannusten valilla. Vélinehuollon kustannuslaskentamallin perustana paatettiin kayttaa vii-
meisimman tuloslaskelman, eli vuoden 2017 mukaisia toimintakuluja, koska toteutuneet
kustannukset olivat helposti organisaation ymmarrettavissa ja niiden voitiin olettaa pysy-
neen melko muuttumattomina. Tilikohtaisesta tuloslaskelmasta saatiin keréttya suoraan
tiedot organisaation resursseista ja kohdistettavista kustannuksista. Taulukko 3. havain-
nollistaa laskentakauden kustannuksia ja kunkin kululajin osuutta vélinehuollon kaikista
kustannuksista kyseisella ajanjaksolla.
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Taulukko 3 Vélinehuollon kululajit ja niiden osuudet kokonaiskustannuksista

TOIMINTAKULULAJI Osuus kok. kustannuksista %
Henkilokulut 63,89 %
Palkat

Henkilosivukulut

Aineet, tarvikkeet, tavarat 11,60 %
Toimistotarvikkeet ja Kirjallisuus

Hoitotarvikkeet

Kuvantamis- ja laboratoriotarvikkeet
Apteekkivalmisteet

Huoltotarvikkeet

Lammitys, sahko ja vesi

Kalusto

Muu materiaali

Palvelujen ostot 13,26 %
Toimisto-, pankki- ja asiantuntijapalvelut

Opetus- ja kulttuuripalvelut

Tieto- ja hallintopalvelut

Huoltopalvelujen ostot

Matkustus- ja kuljetuspalvelut

Majoitus- ja ravitsemispalvelut

Muut palvelut

Vuokrat 8,13 %
Rahoituskulut 0,60 %
Poistot ja arvonalentumiset 2,52 %
Yhteensa 100 %

Kohdistettavista kustannuksista huomattavasti isoimman erdén muodostavat vélilliset hen-
kilostokulut, joiden osuus laskentakauden kokonaiskustannuksista on noin 64 %. Henki-
I6stokulut siséltavat kaikkien valinehuollossa tydskentelevien palkat ja palkkojen sivu-
kulut sosiaalimaksuineen ja muine sivukuluineen. Kustannuslaskennan aloitushetkelld
valinehuollossa tydskentelevat osastonhoitaja, apulaisosastonhoitaja, sairaanhoitaja,
kaksi tiiminvetdjaa ja 52 vélinehuoltajaa. Vélinehuoltajista 23 tydskentelee asiakasyksi-
koissa eli sairaalan osastoilla ja yksi ulkoisella asiakkaalla, loput vélinehuoltokeskuk-
sessa. Osa vélinehuoltajan tydpanoksesta kohdistuu siis myds muualle kuin vélinehuol-
tokeskukseen, joten vélinehuoltokeskuksen, asiakasyksikdiden ja ulkoisen asiakkaan
osuudet henkildstokustannuksista eritella&n valinehuoltajien maaran perusteella. Henki-
I6stokulujen suuresta osuudesta johtuen kustannuslaskentamallin tulosten kannalta on
tarkedd, ettd henkildstokustannukset kohdistetaan mallissa mahdollisimman tarkoin.
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Aineet, tarvikkeet ja tavarat sisaltavat kaikkien hoito-, apteekki-, huolto- ja muiden
tarvikkeiden ja materiaalien ostosta aiheutuvat kulut, vélinehuollossa vaadittavan kalus-
ton seka hoyryn. Kululajin osuus kokonaiskustannuksista on noin 12 %. Tamaén kululajin
kustannuksista muut paitsi hoitotarvikkeet ovat valillisia kustannuksia, jotka kohdistetaan
toimintojen kautta laskentakohteille. Hoitotarvikkeiden, kuten kertakéyttttarvikkeiden,
instrumenttien ja sidostarvikkeiden kustannusten osuus kululajista on yli puolet. Hoito-
tarvikkeiden kustannukset ovat vélittdmié kustannuksia ja ne voidaan kohdistaa aiheutta-
misperiaatteen mukaisesti suoraan laskentakohteille.

Muilta ostettavat palvelut edustavat vélinehuollossa laskentakauden toiseksi suurinta
kululajia, hieman yli 13 %:a kaikista kustannuksista. Ndma kustannukset aiheutuvat toi-
misto-, pankki- ja asiantuntijamaksuista, tieto- ja hallintopalveluista eli tietojarjestelmien
kaytosta ja yllapidosta, opetus- ja kulttuuripalveluiden osallistumismaksuista, rahdeista,
tyoterveyshuollosta ja huoltopalveluista. Huoltopalveluihin lukeutuvat puhtaanapito, pe-
sula-, siivous-, ravintohuolto- ja kunnossapitopalvelut ja materiaali- ja ldédkehuollosta ve-
loitettava jakelulisd. Ostopalveluiden kustannukset kohdistetaan toimintojen kautta las-
kentakohteille lukuun ottamatta rahtikustannuksia, jotka kasitellaan tuotteiden valitto-
min& kustannuksina.

Muut laskentamallissa huomioitavat valinehuollon valilliset kulut aiheutuvat véli-
nehuoltokeskuksen ja ulkoisen asiakkaan toimitilojen vuokrista, toiminnan rahoituksesta
seka koneista ja kalustosta tehtévista suunnitelman mukaisista poistoista. Vuokran osuus,
noin 8 % kaikista kustannuksista, voidaan jakaa tiedossa olevien vuokramaarien perus-
teella valinehuoltokeskukselle ja vélinehuollon ulkoiselle asiakkaalle.

5.2.2  Henkilostokustannusten kohdistaminen

Kuten edelld kustannustietojen yhteydessa tuli ilmi, henkildstokustannukset muodostavat
valinehuollon kustannuksista suurimman osan, jonka takia niiden onnistunut kohdistami-
nen toiminnoille on olennaista kustannuslaskentamallin luotettavuuden kannalta. Vali-
nehuollon kustannuslaskentamallissa vélinehuoltokeskuksen henkildstokustannukset
paatettiin kohdistaa toiminnoille henkiloryhmien kautta siten, etta valinehuoltajien osuus
kustannuksista kohdistettiin valinehuollon prosessiin liittyville toiminnoille ja sairaanhoi-
tajan ja kahden tiiminvetdjan osuudet kohdistettiin kokonaisuudessaan toimistopalve-
luille. Osastonhoitajan ja apulaisosastonhoitajan kustannuksia varten muodostettiin yleis-
hallinto-tukitoiminto, jolle kohdistettiin osastonhoitajan ja apulaisosastonhoitajan palk-
kakustannukset ja muita yleishallinnon kustannuksia. Kustannukset jaettiin henkil6sto-
kulutileiltd valinehuollon viidelle henkiloryhmélle seuraavassa suhteessa:

e Vilinehuoltajat 91,23 %
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e Tiiminvetdjat (2 hl6d) 3,52 %
e Sairaanhoitaja 1,75 %
e Apulaisosastonhoitaja 1,75 %
e Osastonhoitaja 1,75 %

Toisin kuin muiden henkildryhmien tapauksessa, vélinehuoltajien kustannusten kohdis-
tamisessa oli kaytettava jonkinlaista kustannusajuria, jonka perusteella kustannukset voi-
tiin kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti useammalle eri toiminnoille. Henkilos-
tokustannusten resurssiajuriksi valikoitui aika, jonka vélinehuoltajat k&yttivat tybajastaan
kunkin toiminnon suorittamiseen. Ajuritietojen selvittamiseksi vélinehuoltokeskuksessa
paatettiin toteuttaa kolmen paivan mittainen tydajanseuranta. Valinehuoltokeskuksessa
tehtdva tyd on hyvin samankaltaista péivasta riippumatta, joten kolmen péivan mittaisen
ajanjakson katsottiin riittdvan luotettavien resurssitietojen keradmiseksi. Ajankohta seu-
rannalle valittiin siten, ettd ajalla ei olisi normaalista poikkeavia tapahtumia, jotka voisi-
vat véaristaa tuloksia.

TybGajanseurantaa varten tutkija laati tyontekijoille annettavan lomakkeen toiminto-
luetteloineen. Toimintojen kuvaukset pyrittiin muokkaamaan lomakkeeseen mahdolli-
simman selkeiksi, jotta lomaketta olisi mahdollisimman vaivaton tayttd4. Ennen ajankéyt-
toselvityksen toteuttamista valinehuoltokeskuksen tyontekijoille kerrottiin, mihin sen tu-
loksia kdytetddn ja miten seuranta toteutetaan k&ytannossé. Lomakkeen téytto tapahtui
siten, etta tyontekijat mittasivat omatoimisesti toimintojen suorittamiseen kuluvan ajan
tyopdivan aikana ja merkitsivat ajat minuutin tarkkuudella lomakkeeseen. Seurantaan
osallistuivat valinehuoltajien lisdksi myos palvelutoimiston tyontekijat.

Valinehuoltajien henkildstokustannukset jaettiin valinehuoltoprosessiin liittyville toi-
minnoille ajank&yttoselvityksesta saatujen tulosten perusteella. Taulukosta 4. ilmenee,
missa suhteessa valinehuoltajien henkildstokustannuksia kohdistettiin kullekin toimin-
nolle. Eniten vélinehuoltajien henkilGstoresursseja sitovat véalinehuollon toiminnot olivat
pesu-desinfektio-kuivaus seké tarkastus ja korin kokoaminen.
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Taulukko 4 Viélinehuoltajien tydajan jakautuminen toiminnoille %

Toiminto Toimintoon kulutettu aika %
Valineiden kuljetus 4,9
Pesu-desinfektio-kuivaus 26,6
Tarkastus ja korin kokoaminen 25,8
Pakkaaminen yhteensé 10,6
Pakkaaminen sterilointikaareisiin 3,9
Pakkaaminen sterilointipusseihin 4,4
Pakkaaminen containereihin 2,3
Sterilointi 6,3
Steriilivarastotoiminta 8,2
Ruuvivarasto 1,1
Kuljetuslaatikoiden pesu 0,6
Koneiden pesu ja huolto 1,8
Toimistopalvelut 3,3
Muu tekeminen 10,7

Mikali ajankayttoselvitykseen osallistuneet henkilot eivét pystyneet sijoittamaan teke-
mistdan mihink&&n toimintoluettelon toimintoon, tekemiseen kuluva aika Kirjattiin muu-
toiminto-kohtaan, jos se kesti yli 10 minuuttia. Tulosten mukaan tdmé& toiminto sisalsi
muun muassa valineiden etsimista ja hakemista, tavaroiden jérjestelemistd, asioiden sel-
vittelyd, kollegoiden ja opiskelijoiden ohjausta ja auttamista sekd tyopisteiden siivousta.
Valinehuoltajien tytajasta noin 11 % kului muuhun tekemiseen, josta tehtiin kustannus-
laskentamallin yksi tukitoiminto. Toimistopalveluiden osuudella taulukossa viitataan sii-
hen, etté tilanteen salliessa vélinehuoltoprosessista voidaan irrottaa vélinehuoltaja hetkel-
lisesti toimiston tehtaviin. Ajankayttoselvityksen aikana yksi vélinehuoltaja oli tydsken-
nellyt palvelutoimistossa, jonka seurauksena toimistopalveluille kohdistettiin sielld taval-
lisesti tyoskentelevien henkilGiden lisaksi myds pieni osuus valinehuoltajien henkildsto-
kustannuksia.

Valinehuollossa ei ollut jérjestetty aikaisemmin vastaavaa tyGajanseurantaa, mihin
néhden se sujui hyvin. Kaytdnnon toteutus olisi kuitenkin saattanut olla onnistuneempi,
mikali seuranta olisi pilotoitu ensin. Tyontekijoiltd saadun palautteen mukaan toimintoi-
hin kuluneen ajan kirjaaminen oli hieman haastavaa, vaikka toimintoja valittaessa pyrit-
tiinkin siihen, ettd toiminnolla olisi selke& aloitus- ja lopetusajankohta ja toimintojen ku-
vaukset olisivat lomakkeessa mahdollisimman yksiselitteiset. Kokonaisuudessaan tyo-
ajanseurantaa voidaan pitdd onnistuneena ja tyontekijat suhtautuivat siihen pééasiassa
myonteisesti. Samalla kun sen avulla saatiin selville vélinehuoltajien tyfajan jakautumi-
nen eri toiminnoille, sen perusteella laskettiin my6s kaikkiin toimintoihin kuluvat ajat,
jolloin mukaan laskettiin myds palvelutoimistoon kaytetty tytaika. Tata tietoa tarvittiin



65

mallin rakentamisen seuraavassa vaiheessa, kun toiminnoille kohdistettiin muut operatii-
viset kustannukset.

5.2.3  Muiden operatiivisten kustannusten kohdistaminen

Muut kuin valilliset henkilostokustannukset kohdistettiin toiminnoille yksi Kirjanpidon
tili kerrallaan. Osaa vélinehuollon resursseista kaytettiin vain yhdessa toiminnossa, jol-
loin kustannukset voitiin kohdistaa helposti kyseisté resurssia kuluttaneelle toiminnolle.
Naiden kustannusten kohdistus toteutettiin tyOnajanseurannasta saatujen toimintojen
ajankayton perusteella ja jonkin verran myds arvioihin perustuen. Osastonhoitajan osal-
listuminen kustannuslaskentamallin rakentamiseen oli tdssé vaiheessa erityisen tarkeéa,
jotta kustannukset saatiin kohdistettua mahdollisimman pitkélle oikeassa suhteessa oi-
keille toiminnoille ja myohemmin oikeille laskentakohteille.

Muiden vélillisten kustannusten kohdistaminen toiminnoille aloitettiin aineiden ja tar-
vikkeiden kustannuksista. N&istd ensimmaisen kulueran, toimistotarvikkeiden ja kirjalli-
suuden, kustannukset jaettiin tasan toimistopalveluille ja yleishallinnolle lukuun otta-
matta atk-kustannuksia. Atk-tarvikkeiden kustannusten katsottiin aiheutuvan kaikista toi-
minnoista, joten ne paatettiin kohdistaa kaikille ydintoiminnoille niiden kdyttdméan ajan
suhteessa.

Laboratoriotarvikkeet ovat kemikaaleja, jotka kohdistettiin aiheuttamisperiaatteen
mukaan pesu- desinfektiolle. Samoin myos apteekkivalmisteiden kustannusten katsottiin
aiheutuvan tésta toiminnosta. Hoyryn kustannukset kohdistettiin kokonaisuudessaan ko-
neet-tukitoiminnolle. Valinehuollon kaluston katsottiin puolestaan palvelevan koko vali-
nehuoltoprosessia, joten ndmé kustannukset kohdistettiin ydintoiminnoille niiden ajan-
kayton mukaan.

Huoltotarvikkeet- resurssin kohdalla meneteltiin niin, etté siivous- ja puhdistustarvik-
keiden kustannukset kohdistettiin pesu- desinfektiolle ja potilaspuhtauteen kaytettavéat
tarvikkeet, eli padasiassa kasisaippuat, kaikille ydintoiminnoille toimintojen ajankéyttn
suhteessa. Muut huoltotarvikkeet ovat tuotteiden steriloinnissa ja pakkaamisessa tarvitta-
via tarvikkeita. Arvion perusteella néista kustannuksista steriloinnin osuus on kolmasosa
ja loput kustannukset aiheutuvat tuotteiden pakkaamisesta.

Valinehuollon ostopalveluiden, rahoituskulujen ja vuokrien kohdistaminen toimin-
noille oli suoraviivaisempaa verrattuna edell4 esiteltyihin aineisiin ja tarvikkeisiin, joiden
kustannukset saattoivat jakautua useamman toiminnon kesken. Ostopalveluina tuotettu-
jen huoltopalveluiden ja tietohallinnon kustannukset kohdistettiin mallissa suoraan kysei-
sid eria varten muodostetuille tukitoiminnoille. Muiden ostopalveluiden kustannukset ja
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rahoituskulut taas ohjattiin yleishallinto-toiminnolle. Vélinehuoltokeskuksen osuus vuok-
rakustannuksista kohdistettiin vuokrat- tukitoiminnolle.

Viimeinen kohdistettava kulueré oli koneiden poistot ja arvonalentumiset. Nama kus-
tannukset kohdistettiin koneet- tukitoiminnolle. Koneet- tukitoiminnon kokonaiskustan-
nukset muodostuivat koneista aiheutuvista vélittdmista kustannuksista, eli poistoista ja
hoyrysté, kun taas ydintoiminnoksi luetellussa koneiden pesu ja huolto- toiminnossa mu-
kana oli myds henkildstokustannuksia ja muita vélinehuollon kustannuksia.

Valinehuollon toimintojen muodostamisen yhteydessa kerrottiin, ettd tuotteet voidaan
steriloida kahdella eri tavalla: suurin osa tuotteista steriloidaan hdyryautoklaaveissa,
mutta joidenkin tuotteiden steriloinnissa on kaytettava kalliimpaa matalalampdplasmas-
terilaattoria. Jotta tuotteille voitiin kohdistaa niiden sterilointitavan mukaiset kustannuk-
set, steriloinnin kokonaiskustannukset oli jaettava tassa vaiheessa hoyrysteriloinnille ja
matalalampoplasmasteriloinnille. Toimintokeskuksen kustannukset jaettiin toiminnoille
koneiden kayttokertojen suhteessa.

Taman vaiheen jalkeen toimintojen vaatimat resurssit olivat muutettu euroiksi, eli jo-
kaisen toiminnon kustannukset olivat selvilld. Taulukko 5. havainnollistaa vélinehuolto-
keskuksen kokonaiskustannusten jakautumista toiminnoille.

Taulukko 5 Valinehuoltokeskuksen toimintokohtaiset kustannukset %

Valinehuoltokeskuksen toiminnot Toimintokohtaiset kustannukset
Ydintoiminnot %
Vilineiden kuljetus 2,5
Pesu-desinfektio-kuivaus 14,9
Tarkastus ja korin kokoaminen 13,3
Pakkaaminen 7,2
Pakkaaminen sterilointikaareisiin 2,8
Pakkaaminen sterilointipusseihin 2,9
Pakkaaminen containereihin 1,5
Sterilointi 4,2
HOoyrysterilointi 3,8
Matalalampoplasmasterilointi 0,4
Steriilivarastotoiminta 4,3
Ruuvivarasto 0,6
Kuljetuslaatikoiden pesu 0,3
Koneiden pesu ja huolto 1,0
Toimistopalvelut 8,3
Tukitoiminnot 43,4
Yleishallinto 4,8

Muut tukipalvelut yht. 38,6
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Ydintoiminnoista eniten kustannuksia aiheutui pesu-desinfektio-kuivauksesta ja toiseksi
eniten tarkastuksesta ja korin kokoamisesta. Kolmanneksi kallein toiminto oli tuotteiden
pakkaaminen, joka jakautui pakkaustavan mukaisesti kolmeen eri osaan.

Tukitoimintojen yhteenlasketut kustannukset muodostivat noin 44 % kaikista kustan-
nuksista. Naista pieni osa oli yleishallinnon kustannuksia ja loput aiheutuivat muista va-
linehuoltokeskusta koskevista tukitoiminnoista eli huoltopalveluista, tietohallinnosta,
vuokrasta, valinehuoltajien muusta toiminnasta ja koneista. Tukitoimintojen kustannuk-
set voitaisiin halutessa kohdistaa ydintoiminnoille, jos kustannusten aiheuttaja on selvilla.
Yleishallintoa lukuun ottamatta tukipalveluiden kustannukset péatettiin kuitenkin kohdis-
taa tasaisesti kaikille valinehuoltokeskuksessa huollettaville tuotteille. Yleishallinto- toi-
minnon kokonaiskustannukset, noin 5 % kaikista kustannuksista, eroteltiin valinehuollon
henkildstomaaran perusteella valinehuoltokeskukselle, asiakasyksikoille ja ulkoiselle asi-
akkaalle. Valinehuoltokeskuksen osuus yleishallinnon kustannuksista kohdistettiin ydin-
toiminnoille toimintojen ajankayton perusteella.

Edelld on kuvattu, miten toiminnoille kohdistettiin ensin valinehuollon henkildstokus-
tannukset ja sen jalkeen muut operatiiviset kustannukset kustannuslaji kerrallaan. Kaik-
kien toimintojen kokonaiskustannukset olivat nyt selvilld ja kohdistettavissa tuotteille.
Koska kustannuslaskentamallin pohjalla kaytettiin vuoden 2017 toteutuneita kokonais-
kustannuksia, joista vain osa aiheutui vélinehuoltokeskuksen toiminnasta, laskelmissa
huomioitiin myos asiakaspisteissé eli muissa kuin vélinehuoltokeskuksessa suoritettavan
tyon osuus. Naita asiakkaita valinehuolto veloittaa asiakaspisteissé tehtyjen tyotuntien
mukaisesti. Kustannuslaskentamallista saadun t&h&nastisen informaation avulla organi-
saatiossa voidaan nyt laskea tyolle uusi tuntihinta siten, ettd siihen siséllytetdan vali-
nehuoltajan henkildstokustannuksia ja yleishallinnosta aiheutuvia kustannuksia. Ulkoisen
asiakkaan tapauksessa hintaan voidaan siséllyttdd myos vuokran kustannukset. Seuraa-
vaksi tutkielmassa esitetadn, miten toimintokustannukset kohdistettiin laskentakohteille,
eli miten valinehuoltokeskuksessa huollettavien tuotteiden kustannukset laskettiin.

5.3 Kustannusten kohdistaminen laskentakohteille

Toimintolaskentaprojektin viimeisessa laskentateknisessé vaiheessa lasketaan laskenta-
kohteiden toimintoperusteiset kustannukset. VValinehuollon laskentamallissa laskentakoh-
teita ovat tutkielman edellisessa padluvussa muodostetut tuoteryhmat, joihin tuotteet luo-
Kiteltiin niiden vaativuustason mukaan. Tuoteryhmid on yhteensé 11: ndista ensimmaiset
kymmenen sisaltavat erilaisia instrumentteja ja viimeinen palvelutoimiston tuottamia pal-
veluja. Toimintolaskennan periaatteiden mukaisesti tuotteille kohdistetaan vélittdmien
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kustannusten liséksi vain niiden toimintojen kustannuksia, joita tuotteiden huolto vaatii.
Taman vaiheen onnistumisen kannalta oli erityisen tarkedd, ettd kustannuslaskentamallin
rakentamiseen osallistuivat vélinehuollon osastonhoitajat, jotka tuntevat valinehuollon
erilaiset tuotteet ja niiden vaatiman huollon.

Tutkielmassa todettiin aikaisemmin, ettd hoitotarvikkeiden ja rahtien kustannukset
ovat tuotteiden valittomid kustannuksia, jotka ovat kohdistettavissa suoraan tuotteille.
Hoitotarvikkeiden kustannuksista sidostarvikkeiden osuus jaettiin tasaisesti tuotteiden
maéaaran mukaan kaikille instrumenttikoreille (tuoteryhmaét 1-6). Instrumenttien, tutkimus-
valineiden ja osastojen apuvalineiden kustannusten kohdalla mietittiin tarvikkeiden kayt-
tosuhdetta, jonka perusteella kustannuksista paatettiin kohdistaa kolmasosa pussitetta-
ville instrumenteille eli 7. tuoteryhmélle ja loput kaikille instrumenttikoreille. Kertakayt-
totarvikkeiden ja muiden hoitotarvikkeiden kustannukset jaettiin tuotteiden méaran mu-
kaan tasan kaikille tuotteille ja rahtikustannukset kohdistettiin tuoteryhmien 7. (pussitet-
tavat instrumentit) ja 8. (desinfioitavat tuotteet) tuotteille niiden volyymin perusteella.

Toimintojen kustannukset kohdistettiin laskentakohteille toimintojen suorittamisti-
heyttd kuvaavien toimintoajurien avulla. Kustannusajurit voivat liittyd suoritemaaraan,
ajankayttoon tai toiminnon suorittamisen vaativuuteen. Valinehuollon laskentamallissa
kaytetyt ajurit pohjautuvat tuotteiden volyymiin ja vaativuuteen, jota arvioitiin selvitta-
maélla tuotteiden kokoamisaikoja. Tuotteiden maarén kayttéd toimintoajurina puolsi se,
ettd huollettujen tuotteiden maarat olivat helposti saatavilla valinehuollon toiminnanoh-
jausjarjestelmésta. Méaara oli myos helposti seurattavissa oleva tieto mallin paivittdmisen
ja yllapidon nakokulmasta. Saman ajurin kayttd useassa toiminnossa esti sen, ettei mal-
lista tullut lilan monimutkainen verrattuna tilanteeseen, jossa ajureita olisi ollut useita
erilaisia. Laskennan pohjalla kaytetyt suoritemaarét olivat vuoden 2017 toteutuneita méaa-
ria.

Tuotteiden kustannusten selvittdmiseksi jokaiselle toiminnolle laskettiin keskimaarai-
nen yksikkdkustannus jakamalla toimintokohtaiset kokonaiskustannukset toimintoa kéyt-
tavien tuotteiden kokonaislukumé&arélld. Tuotteille kohdistettiin kustannuksia toimin-
noilta sen perusteella, mitd toimintoja tuotteen huollossa tarvitaan ja arvioimalla, miten
paljon tuote on kayttanyt kutakin toimintoa. Erilaiset tuotteet kuluttavat valinehuoltokes-
kuksen toimintoja hyvin eri maarié instrumenttien koosta tai muista ominaisuuksista riip-
puen, kuten tutkimuksessa aikaisemmin tuli ilmi. Jotta tuotteiden vaativuuserot saatiin
huomioitua lopullisissa kustannuksissa, joidenkin toimintojen kohdalla toiminnon keski-
maéraistd kustannusta péétettiin painottaa muodostamalla tuotteiden lukumaarélle paino-
kertoimia. Kustannusajurien tarkentaminen vaativuutta mallintavien painokertoimien
avulla mahdollisti sen, etté tuotteille pystyttiin kohdistamaan mahdollisimman l&helle nii-
den resurssikulutusta vastaava maara toimintojen kustannuksia.

Tuotteiden erilainen resurssikulutus ja erot huollon vaativuudessa tulevat esille erityi-
sesti pesu-desinfektio-kuivauksessa ja tarkastus ja kokoaminen- toiminnossa, joissa
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vélinehuoltajan henkilotyopanoksen osuus on suuri. Namé olivat myos kaksi eniten kus-
tannuksia aiheuttanutta toimintoa, miké asetti vield enemman vaatimuksia kustannusaju-
rin tarkkuudelle. N&iden toimintojen kustannusten kohdistamisessa paatettiin kayttaa pai-
nokertoimia, jotka muodostettiin sen perusteella, miten kauan tuotteiden tarkastus ja ko-
koaminen vei aikaa. Tuotteiden vaativuutta verrattiin 3. tuoteryhman tuotteisiin, eli paljon
instrumentteja siséltaviin instrumenttikoreihin, jotka saivat kertoimen 1. Suurin kerroin
oli 1.5 ja sitd kaytettiin ajallisesti merkittdvimmalla 1. tuoteryhmaéllg, johon kuuluivat
polvi-, lonkka- ja olkap&ainstrumentaatiot. Pienin kaytetty painokerroin oli 0.25 ja sen
saivat pienet instrumenttikorit ja jotkut yksittaiset instrumentit.

Muut toiminnot, joissa kaytettiin maaran lisdksi painokertoimia, olivat toimistopalve-
lut ja koneet- tukitoiminto. Toimistopalvelut- toiminnossa painokertoimet madritettiin ar-
vioiden perusteella 1. ja 2. tuoteryhman tuotteille eli polvi-, lonkka- ja olkapadinstrumen-
taatioille, traumalle ja muille laajemmille ruuvi- ja levyinstrumentaatioille. N&iden tuot-
teiden kohdalla painokertoimien kaytto liittyi toimiston henkil6kunnan yll&pitdmaan ruu-
vivarastoon, jossa séilytetdan ndihin instrumenttikokonaisuuksiin kuuluvia ruuvia, levyja
ja muita tuotteita. Varastoon tilataan uusia tuotteita sitd mukaa, kun asiakkaat ovat kayt-
téneet niité ja instrumenttikoria on tdydennettava uusilla tavaroilla. Tam4 taas vie tyonte-
kijoiden tyoaikaa, mika haluttiin huomioida tuotteiden kustannuksissa.

Koneet-tukitoiminnon kustannukset kohdistettiin volyymin perusteella kaikille tuot-
teille, mutta instrumenttikorien kohdalla kustannusajuria paatettiin tarkentaa painokertoi-
min. Instrumenttikorit ovat erikokoisia ja niiden tilan tarve pesukoneissa ja autoklaa-
veissa vaihtelee, joten niiden huolto kuluttaa véalinehuoltokeskuksen koneita ja hoyryé eri
madrid. Suurten instrumenttikorien tuotteet on mahdollisesti jaettava useampaan eri ko-
neelliseen, eik& koneisiin valttdméattd mahdu talldin muita tuotteita. Myos téssé toimin-
nossa isoimmat painokertoimet muodostettiin edell& mainituille protetiikan ja trauman
tuotteille, jotka ovat tyypillisesti suurikokoisia tuotteita.

Pakkaus oli toimintokeskus, jonka kustannukset kohdistettiin tuotteille riippuen tuot-
teiden pakkaustavasta. Pakkausmateriaaleja ovat sterilointik&dreet, pussit ja kestokayttoi-
set containerit. Sterilointipusseihin pakkaamisen kustannukset voitiin kohdistaa tuottei-
den volyymin perusteella kaikille 7. tuoteryhman tuotteille eli pussitettaville instrumen-
teille. Sterilointikadreisiin ja containereihin pakattavat instrumentit ja niiden méaaréat oli
sitd vastoin selvitettava erikseen, sill4 néita varten ei ollut valmiita tuoteryhmig, joille
naiden kahden pakkaustoiminnon kustannukset olisi voitu kohdistaa suoraan. Néisté las-
kentakohteista laadittiin omat excel-taulukot, joille kohdistettiin niiden pakkaustavan mu-
kaiset kustannukset.

Tuotteiden pakkaamisen jalkeen useimmat tuotteet steriloidaan. Steriloinnin kohdalla
paadyttiin vastaavaan ratkaisuun, joka tehtiin edelld pakkaaminen-toiminnon kanssa:
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tuotteille kohdistettiin steriloinnin kustannuksia riippuen niiden vaatimasta sterilointime-
netelméstd. Matalalampéplasmasterilaattorissa steriloitavat tuotteet ja niiden maarét oli
selvitettava erikseen. Kaikkia tuotteita ei steriloida, joten luonnollisesti ndma tuotteet ei-
vat saaneet lainkaan steriloinnin kustannuksia. Kaikki erikseen luetteloitavat laskenta-
kohteet selvitettiin valinehuoltokeskuksen palvelutoimistossa.

Jokaisen toiminnon kustannukset kohdistettiin tuotteille edella esitetylla tavalla pohti-
malla, tarvitaanko tuotteen huollossa kyseista toimintoa vai ei. Kun kaikkien toimintojen
kustannukset oli jaettu tuotteille toimintoajurien avulla, kustannuslaskentamalli oli val-
mis ja tuotteiden kokonaiskustannukset olivat selvilld. Valmis laskentamalli vietiin kon-
sultin avulla toimintolaskentaohjelmaan, jonka padkayttdja on projektissa mukana ollut
organisaation controller. Taulukkoon 6. tiivistetty valmiin mallin ydin- ja tukitoiminnot,
toimintoajurit ja laskentakohteet. Kuten muu kustannusinformaatio, tuotteiden kustan-
nukset haluttiin pitdd organisaation sisaisend tietona, eika niitd siten tuoda esille tassé
tutkimuksessa.

Taulukko 6 Vélinehuoltokeskuksen toiminnot, toimintoajurit ja laskentakohteet

TOIMINTO
Ydintoiminnot
Vilineiden kuljetus
Pesu-desinfektio-kuivaus

Steriilivarastotoiminta
Ruuvivarasto
Kuljetuslaatikoiden pesu
Koneiden pesu ja huolto
Toimistopalvelut
Tukitoiminnot
Huoltopalvelut
Tietohallinto

Vuokrat

Koneet

Muu toiminta

Tarkastus ja korin kokoaminen

Matalaldmpoplasmasterilointi

TOIMINTOAJURI

Tuotteiden maara
Tuotteen kerroin*méaara
Tuotteen kerroin*méaéara

Tuotteiden maara
Tuotteiden maara
Tuotteiden maara
Tuotteiden maara
Tuotteiden maara
Tuotteen kerroin*maara

Tuotteiden maara
Tuotteiden maara
Tuotteiden maara
Tuotteen kerroin*maara
Tuotteiden maara

LASKENTAKOHDE

Kaikki instrumenttikorit

Kaikki tuotteet (9. ryhméssa vain kohteet 2 ja 3)

Kaikki instrumenttikorit ja 7. ryhmdssé kohde 3
8. ryhméassa kohde 2

Pakkaaminen
Pakkaaminen sterilointik&areisiin Tuotteiden maara Vain eritellyt tuotteet
Pakkaaminen sterilointipusseihin  Tuotteiden méara 7. ryhmé
Pakkaaminen containereihin Tuotteiden maara Vain eritellyt tuotteet
Sterilointi
Hoyrysterilointi Tuotteiden maara Kaikki tuotteet, paitsi ryhmét 8 ja 11 ja 9. ryhmén

kohteet 1 ja 2
Vain eritellyt tuotteet
Kaikki instrumenttikorit ja ryhmé 7
Ryhmé 2
Ryhméa 7
Kaikki tuotteet
Kaikki tuotteet, painokertoimet ryhmilla 1 ja 2

Kaikki tuotteet
Kaikki tuotteet
Kaikki tuotteet
Kaikki tuotteet, painokertoimet instrumenttikoreilla
Kaikki tuotteet

Taulukosta 6 nahtavissa, mille laskentakohteille kunkin toiminnon kustannukset on koh-
distettu ja mita toimintoajuria kdyttaméalla. Taulukossa instrumenttikoreilla tarkoitetaan
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tuoteryhmid 1-6. Tuotteille kohdistettiin kustannuksia se perusteella, mit4 toimintoja tuot-
teen huolto vaati. Instrumenttikorit aiheuttivat kustannuksia kaikissa valinehuollon toi-
minnoissa, kun taas kuljetuslaatikoiden pesun ja sterilointipusseihin pakkaamisen kustan-
nukset aiheutuivat vain pussitettavista instrumenteista. Koska tukitoimintojen kustannuk-
set jaettiin kaikille tuotteille tuotteiden kokonaisma&ran mukaan, jokaisen tuotteen koko-
naiskustannukset sisélsivat itse tuotteiden huollosta aiheutuvien henkildstokustannusten
ja operatiivisten kustannusten liséksi vélinehuoltokeskuksen huoltopalveluiden, tietohal-
linnon, vuokran ja muiden tukitoimintojen kustannuksia. Seké valittomat, etta valilliset
kustannukset pyrittiin kohdistamaan vélinehuoltokeskuksessa huollettaville tuotteille
mahdollisimman pitkalle aiheuttamisperiaatetta noudattaen.

5.4  Toimintolaskentatietojen hyvaksikaytto tuotteiden hinnoit-
telussa

Kun vélinehuoltokeskuksen tuoteryhmiin luokiteltujen tuotteiden kustannukset tiedettiin,
kustannustietoja voitiin hyddyntéé organisaation toimintaa ja tuotteita koskevassa paa-
toksenteossa. Vaikka toimintolaskentaan siirtymistd motivoi organisaatiossa useat eri te-
kijat, toimintolaskennan ensisijainen tarkoitus oli toimia tuotteiden hinnoittelun tukena.
Tuotekohtaiset kustannukset voitaisiin selvittdd milla kustannusmenetelmalld tahansa,
mutta toimintolaskennan avulla kustannukset voidaan usein selvittad tavallisia menetel-
mid tarkemmin, jolloin myds tuotteiden hinnoittelu tarkentuu.

SataDiag on julkisella sektorilla toimiva organisaatio, jonka toiminnan tarkoitus ei ole
tuottaa voittoa. Vélinehuoltopalveluista perittdvan hinnan tavoite on kattaa tuotteiden
huollosta ja muiden palvelujen tuottamisesta aiheutuneet kustannukset, jolloin tuotteet ja
palvelut hinnoitellaan niiden omakustannusarvojen perusteella. Tutkielman edellisisséa
kappaleissa on kuvattu, miten tuotteille kohdistettiin niiden vélittomat ja vélilliset kus-
tannukset, eli miten tuotteiden omakustannusarvot laskettiin. Valinehuollon tuotteiden
hinnoittelusta ja itse uuden hinnaston laatimisesta vastasi organisaation controller.

Toimintolaskentamalli tuotti tuotteiden kustannuksista uudenlaista kustannusinfor-
maatiota, sill4 organisaation kustannuslaskennassa ja hinnoittelussa ei oltu aikaisemmin
huomioitu tuotteiden vaativuutta. Koska aiheuttamisperiaatetta haluttiin noudattaa uu-
dessa laskennassa ja hinnoittelussa mahdollisimman pitkalle, tuotteiden erilainen resurs-
sikulutus tuli ottaa huomioon tuoteryhmien kustannuksia laskettaessa. Uudessa hinnas-
tossa tuotteet esitellddn tuotteiden vaativuuden mukaan tuotehintaryhmissd, jolloin sa-
maan tuoteryhméén kuuluvat tuotteet ovat saman hintaisia. Uuden laskentamallin perus-
teella lasketut hinnat heijastelevat hyvin siitd, miten vaativia tuoteryhman tuotteet ovat



72

huoltaa: 1-3. tuoteryhmiin kuuluvien tuotteiden huollosta perittdva hinta on muita tuot-
teita korkeampi, koska ndma instrumenttikorit siséltavat paljon erilaisia osia ja niiden
huolto kestdd kauemmin kuin pienten ja keskikokoisten instrumenttikorien huolto. Li-
séksi esimerkiksi taipuisat tdhystimet, 9. tuoteryhman tuotteet ovat taysin erilaisia tuot-
teita kuin instrumenttikorit. Tahystimet jaettiin kolmeen alaryhméan, joista kahden jél-
kimmaisen alaryhman tuotteet ovat kalliimpia, mitd ensimmainen alaryhman tuotteet.
N&ma tahystimet ovat vaativia huollettavia, ja yhden steriloitavan tahystimen hinta vastaa
keskikokoisen instrumenttikorin hintaa. Kaikista halvin huollettava tuote on yksittdinen
instrumentti, jonka vélinehuoltaja pakkaa pussiin.

Kun toimintolaskentaan pohjautuvia hintoja verrattiin tuotteiden aikaisempiin hintoi-
hin, ilmeni, etté tuotteiden valiset hintaerot ovat aikaisemmin olleet suuria ja osalla tuot-
teista on ollut ali- ja ylihinnoittelua. Vaativimpiin tuoteryhmiin kuuluvien tuotteiden koh-
dalla huollon kustannuksia oli aikaisemmin yliarvioitu, eli tuotteista oli peritty nykyista
suurempaa hintaa. Vastaavasti yksittaisten instrumenttien hinta oli vanhalla kustannus-
laskennalla laskettuna liian alhainen, jolloin toimintopohjainen kustannuslaskenta nosti
naiden tuotteiden hintoja. SataDiagin véalinehuolto on térkeé sairaanhoidollinen tukipal-
velu, jonka asiakkaat ovat padaosin muita julkisen sektorin toimijoita. Talldin hinta ei vai-
kuta tuotteen kysyntaan taysin samalla tavalla, mita perinteisten kulutushyodykkeiden ta-
pauksessa yksityiselld sektorilla. Koska uuden ja vanhan laskennan véliset erot olivat kui-
tenkin joidenkin tuotteiden kohdalla melko suuria, hinnoittelussa oli huomioitava hinto-
jen muutos aikaisempaan verrattuna. Hintamuutokset voidaan kaikesta huolimatta perus-
tella uudella toimintokustannuslaskentajarjestelmalld, jonka seurauksena tuotteille koh-
distettiin kustannuksia aikaisempaa totuudenmukaisemmin ja tarkemmin.
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6 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIELMAN ARVIOINTI

Palveluiden tuotteistamisen ja kustannuslaskennan merkitys on kasvanut suomalaisessa
terveydenhuollossa viime vuosina, kun julkisella sektorilla on omaksuttu yksityiselle sek-
torille ominaisia toimintatapoja ja vaatimukset taloudellista osaamista kohtaan ovat li-
séantyneet. Toiminnasta ja kustannuksista tarvitaan aikaisempaa perusteellisempaa tie-
toa, jotta tuotteiden omakustannusarvot voidaan laskea ja tuotteet hinnoitella mahdolli-
simman pitkélle kustannusten aiheutumisen mukaisesti. Toimintopohjaista kustannuslas-
kentaa pidetaédn yleisesti edistyneend kustannuslaskentajarjestelmand, jonka avulla voi-
daan lis4té organisaation kustannustietoisuutta ja tuottaa sitd kautta lisdarvoa johdon péa-
toksentekoon. Téast4 huolimatta on kuitenkin todettu, ettd toimintolaskennan kayttoon-
otossa onnistutaan vain harvoin taydellisesti.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia toimintolaskentaprosessia ja sen onnistumi-
seen olennaisesti vaikuttavia tekijoitd valinehuollossa. Tutkimuskysymykset olivat seu-
raavat: Millainen toimintopohjainen kustannuslaskentamalli soveltuu vélinehuolto-orga-
nisaatioon? Millaiset tekijat edistavat toimintolaskentaprosessin onnistumista? Aikai-
sempien tutkimusten mukaan organisatorinen konteksti vaikuttaa sithen, miten hyvin uu-
den toimintolaskentajarjestelméan implementointi onnistuu. Tdman seurauksena on tar-
kedd, ettd toimintolaskentaprosesseja ja niihin vaikuttavia tekijoita tutkitaan erilaisissa
toimintaymparistoissa.

Tutkimus toteutettiin SataDiag liikelaitoksen valinehuollon vastuualueella ja se lahti
liikkeelle organisaation tarpeista aloittaa vélinehuoltopalveluiden tuotteistaminen ja ke-
hittda vélinehuollon kustannuslaskenta toimintopohjaiseksi. Toimintopohjaiseen kustan-
nuslaskentaan siirtymisen taustalla oli tarve hinnoitella valinehuoltokeskuksessa huollet-
tavat tuotteet uudelleen aikaisempaa selkedmmin ja oikeudenmukaisemmin. Vlinehuol-
tokeskuksessa huollettavat tuotteet eroavat toisistaan muodoltaan, kooltaan ja materiaa-
leiltaan, jolloin toiset tuotteet ovat valinehuoltoprosessin ndkdkulmasta vaativampia kuin
toiset. Kustannuslaskennan ja tuotteistamisen olennaisena tavoitteena oli tuoda esille
tuotteiden valiset vaativuuserot ja huomioida ne tuoteryhmien muodostamisessa ja niiden
kustannuksissa mahdollisimman hyvin.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, joka on yksi laadullisen case-tutkimuksen
l&hestymistapa. Tutkimuksen onnistunut toteuttaminen edellytti tutkijalta aktiivista osal-
listumista organisaation toimintaan ja perehtymista vélinehuollon prosessiin ja tuotteisiin.
Tutkimusaineisto keréttiin pddasiassa lukuisissa tydéryhméakokoontumisissa kéytyjen va-
paamuotoisten keskustelujen perusteella, jotka tutkija dokumentoi huolellisesti. Suuri osa
keskusteluista kaytiin myds séhkdpostien valityksella. Liséksi tutkimusaineistoa kerattiin
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tutkimuksen alussa valinehuollon tiiminvetdjan kanssa suoritetun teemahaastattelun
avulla, jonka vastausten analysoinnissa tutkija kéytti teemoittelua. Tutkija myds tutustui
laajalti valinehuoltoa koskevaan Kirjallisuuteen ja havainnoi vélinehuoltoprosessia véli-
nehuoltokeskuksessa. Kustannuslaskentamallia varten kerattiin informaatiota Kirjanpi-
dosta ja valinehuollon toiminnanohjausjarjestelmasta.

Palvelujen erityispiirteiden, kuten aineettomuuden takia kustannuslaskenta edellyttaa
palvelun tuotteistamista. Tuotteistaminen on moninainen késite, joka yleisesti ymmarret-
tynd on asiakkaille tarjottavien palvelujen ja tuotteiden maarittelya ja tdsmentamista niin,
ettd asiakkaan kokema hyoty kasvaa. Valinehuoltopalvelun lopputuotteita ovat paédasiassa
erilaiset instrumenttikorit, joita véalinehuollon asiakkaat kayttavat potilaiden tutkimisessa
ja hoidossa. Liséksi vélinehuolto tarjoaa asiakkaille muita palveluja, kuten konsultaatio-
apua valineisiin ja niiden huoltoon liittyen. Valinehuollon tuotteistusprosessissa kaikKi
fyysiset tuotteet luokiteltiin valinehuollon asiantuntijoiden avulla kymmeneen selke&én
tuoteryhmaan ja naiden alaryhmiin. Luokittelukriteerina kéytettiin tuotteiden vaativuutta.
Vélinehuollon muista palveluista, eli asiakkaille tehtavistd palvelutoiminnoista muodos-
tettiin 11. tuoteryhmé, jossa asiakasta veloitetaan palvelun keston perusteella. Tutkimuk-
sen yhtend tarkednd osatavoitteena vélinehuoltoon rakentui selkeé tuotehierarkia, jossa
ylimpana ovat vélinehuoltoprosessin ndkokulmasta vaativimmat protetiikan ja trauman
tuotteet. Helpoimpia huollettavia tuotteita ovat pussitettavat instrumentit, joiden huolto
kuluttaa valinehuollon resursseja huomattavasti muita tuotteita vahemman.

Valinehuollon tuotteiden ja tuotehierarkian muodostamisen jélkeen laskettiin tuottei-
den toimintoperusteiset kustannukset. Valinehuollossa valillisten kustannusten osuus on
suuri, erilaisia huollettavia tuotteita on paljon ja niiden kustannukset vaihtelevat tuotteit-
tain. Suurin osa valillisista kustannuksista aiheutuu palveluorganisaatiolle tyypilliseen ta-
paan valinehuollon tarkeimman resurssin, henkiléston, seurauksena. Organisaation aikai-
semmassa kustannuslaskennassa valilliset kustannukset ja niiden jakautuminen erilaisille
tuotteille oli huomioitu vain niukasti, jolloin toimintolaskenta nahtiin ratkaisuna selvittaa
tuotekohtaiset kustannukset aikaisempaa totuudenmukaisemmin.

Toimintolaskentaprosessin onnistumista kasittelevissa aikaisemmissa tutkimuksissa
on todettu, etta erilaiset tekniset tekijat, kuten toimintojen ja kustannusajurien maara vai-
kuttavat siihen, miten helppokayttdiseksi kustannuslaskentamalli rakentuu ja miten yksi-
tyiskohtaista tietoa sen avulla voidaan tuottaa. Valinehuollon kustannuslaskentamallissa
toimintojen ja kustannusajurien maara haluttiin pitdd maltillisena, jotta mallista ei tulisi
lilan monimutkaista ja sita olisi jatkossa helppo paivittdd. Mallin toimintojen muodosta-
misessa apuna kaytettiin toimintopohjaisen kustannuslaskennan Kirjallisuudesta tuttua
tyokalua, toimintoanalyysid. Ydintoiminnot muodostettiin pitkalti valinehuoltoprosessin
vaiheiden mukaisesti alkaen siitd, kun instrumentit saapuvat huollettavaksi ja paattyen
siihen, kun ne lahtevat valinehuoltokeskuksesta takaisin asiakkaille. Toimintojen valintaa
ohjasivat valinehuoltoon muodostetut tuoteryhmét: kustannusten kohdistaminen
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toiminnoilta tuotteille oli helpompaa, kun toiminnot ja laskentakohteet olivat heti alusta
lahtien yhteensopivia ja valittu toisiaan silmalla pitden. Kustannuslaskentaprojektin ede-
tessd toimintoluetteloa jasenneltiin jarkevampadn muotoon ja merkityksettomampia toi-
mintoja yhdisteltiin merkittdvampiin toimintoihin. Kaikkia alustavia toimintoja ei néhty
lopulta mielekkaaksi sisallyttaa laskentaan, silld informaation lisdantyessé toiset toimin-
not paljastuivat melko epdolennaisiksi ja niista saatava lisaarvo olisi jadnyt pieneksi. Toi-
minnot myos luokiteltiin ydin- ja tukitoimintoihin, miké selkeytti kustannuslaskentamal-
lin rakennetta ja teki siitd kayttajaystavallisemman.

Toimintojen muodostamisen jalkeen muodostettiin kustannusajurit ja laskettiin toi-
mintojen ja laskentakohteiden kustannukset. Tiedot kaikista valinehuoltokeskuksen re-
sursseista ja kustannuksista saatiin valinehuollon tilikohtaisesta tuloslaskelmasta. Kus-
tannukset luokiteltiin véalillisiksi ja valittomiksi kustannuksiksi sen perusteella, voitiinko
ne kohdistaa suoraan laskentakohteelle. Valilliset kustannukset pyrittiin kohdistamaan
vélinehuoltokeskuksen ydin- ja tukitoiminnoille mahdollisimman pitkélle resurssien to-
dellisen kdayton mukaisesti. Kustannukset, jotka voitiin jéljitta4 tietyn toiminnon aiheut-
tamaksi, kohdistettiin kokonaan kyseiselle toiminnolle ilman kustannusajuria. Hoitotar-
vikkeiden ja rahtien kustannukset olivat vélittdmia kustannuksia, eli ne voitiin kohdistaa
suoraan tuoteryhmille. Valinehuollon tuotteiden omakustannusarvot laskettiin selvitté-
malld tuotteen huollossa tarvittavat toiminnot ja laskemalla yhteen ndiden toimintojen
kustannukset. Toimintoajurina kéytettiin vuoden 2017 toteutuneita suoritemaarig, joita
painotettiin tarvittaessa tuoteryhmakohtaisilla painokertoimilla.

Case-organisaation toimintolaskentaprosessia voidaan pitd4 onnistuneena, sill& tuot-
teiden kustannukset heijastelevat nyt hyvin sitd, miten vaativa tuote on huoltaa. Kustan-
nuslaskentamallin perusteella lasketut vaativien tuotteiden kustannukset ovat korkeam-
mat, mita helposti huollettavien tuotteiden. Vaativan tuotteen huolto vie aina enemman
vélinehuoltajien aikaa ja mahdollisesti myos kuluttaa vélinehuoltokeskuksen koneita
enemman. Kalliimmat tuotteet ovat instrumenttikoreja, jotka kuuluvat vélinehuollon kah-
teen ensimmaiseen tuoteryhmaan, protetiikkaan ja traumaan. Samoin kolmannen tuote-
ryhman tuotteet, paljon instrumentteja sisaltavat korit ovat kustannuksiltaan tuotehierar-
kian karkipadssa. Taipuisat tdhystimet eli 9. tuoteryhman tuotteet eivét taas ole instru-
menttikoreja, vaan yksittdisia tuotteita. Tahystimesta riippuen huollon kustannukset vaih-
televat niin, etté steriloitavat tahystimet ovat kalliimpia kuin ne, joita ei steriloida. Hal-
vimmat tuotteet kuuluvat pussitettavien instrumenttien ja desinfioitavien tuotteiden tuo-
teryhmiin.

Vélinehuollon toimintolaskentaprosessista tehtyjen havaintojen perusteella voidaan
sanoa, etta erilaisten teknisten tekijoiden merkitys toimintolaskentamallin onnistumisen
kannalta oli merkittdvd. Tulokset vahvistavat télloin esimerkiksi Wahabin (2018)
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tutkimustuloksia. Toimintolaskennan paremmuudesta olemassa olevaan laskentaan ver-
rattuna vallitsi organisaatiossa selva yksimielisyys, jonka lisdksi muita olennaisia osate-
kijoita olivat kustannuslaskentamallin sisaltdamien toimintojen maltillinen maaré ja yh-
teensopivuus tuotteiden kanssa. Myos kaytetyilla kustannusajureilla oli merkitysta: toi-
mintoajurina kdytetty suoriteméaard on helposti péivitettavissa oleva tieto ja kustannusin-
formaation tarkkuutta saatiin lisattya tuotteiden vaativuutta mallintavia painokertoimien
avulla. Kustannuslaskentamalli vietiin konsultin avulla organisaatiolle hankittuun toimin-
tolaskentaohjelmaan, jolloin informaatioteknologia mahdollisti uuden kustannuslasken-
tajarjestelman tehokkaan kéayttéonoton. Yhdella vastuualueella sovellettiin jo aikaisem-
min toimintolaskentaa, ja vélinehuollon toimintolaskentaprojektin jalkeen organisaa-
tiossa on tarkoitus laajentaa sen kayttéad myos muille vastuualueille.

Edelld kuvattiin valinehuollon toimintolaskentaprosessiin vaikuttavia tekijoita siitd na-
kokulmasta, millainen toimintolaskentamalli oli rakenteeltaan ja millaista informaatiota
sen avulla pystyttiin tuottamaan tuotteiden hinnoittelun tueksi. Toimintopohjaisen kus-
tannuslaskennan onnistumista koskevissa aikaisemmissa tutkimuksissa ollaan kuitenkin
havaittu, etta teknisten tekijoiden lisaksi toimintolaskentaprosessiin vaikuttavat myos eri-
laiset inhimilliset ja organisatoriset tekijat. Myds tassa toimintolaskentaprosessissa orga-
nisaatiossa tydskentelevilla ihmisilld, heidan innostuksellaan ja aidolla muutoshalulla oli
erittain olennainen rooli toimintolaskennan onnistumisen kannalta. Projektiryhméan muu-
tosilmapiiri oli heti alusta lahtien myoénteinen ja henkil6t olivat innoissaan uusien tuote-
ryhmien ja kustannuslaskentajarjestelmén kehittamisesta. Alkusysays toimintolaskenta-
prosessille tuli liikelaitoksen johtajalta, joka oli yhdessé controllerin kanssa vakuuttunut
toimintolaskennan tuomista eduista silloiseen kustannuslaskentamenetelmaén nahden ja
antoi tukensa toimintolaskentaprosessin toteuttamiseksi.

Erityisen Kriittinen tekija uuden kustannuslaskentajérjestelmén implementoinnin kan-
nalta oli se, ettd toimintolaskentamallin suunnitteluun osallistuivat toimintolaskentajar-
jestelmén paakayttajan, controllerin liséksi useita muita vélinehuolto-organisaation asi-
antuntijoita ja konsulttiyritys, jonka toimittamaan ohjelmaan valmis malli vietiin. Myods
aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Velmurugan, 2010) on todettu, ettd muiden kuin or-
ganisaation laskennasta vastaavien osallistuminen toimintolaskentaprosessiin lisdéd mah-
dollisuuksia onnistua toimintolaskennan implementoinnissa. Kustannuslaskennasta teh-
tiin koko vélinehuolto-organisaatiota, ei vain taloushallintoa koskeva asia, minké voidaan
nahda lisanneen henkildston halukkuutta entisestddn uuden kustannuslaskentajarjestel-
maén kayttoonottoon. Samalla se myos lisasi 1&helld prosessia tyoskentelevien henkiléiden
ymmarrysta organisaation kustannuslaskennasta, mikd puolestaan taas saattaa helpottaa
jatkossa kustannuslaskentamallin paivittamista.

Tutkielman johtopé&atoksend voidaan sanoa, ettd toimintolaskentaprosessin onnistumi-
nen on pitkalti kiinni kustannuslaskentamallin teknisten ominaisuuksien lisaksi siita, ett&
organisaation jasenet ovat halukkaita kehittdméan kustannuslaskentaa ja organisaatiossa
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olla valmiita uhraamaan resursseja projektin toteuttamiseksi. llman riittavad muutoshalua
tai -painetta tai molempia uudella laskentajarjestelmélla on vain pienet onnistumismah-
dollisuudet. Myds muut, kuin laskennasta vastaavat henkilot on saatava vakuuttumaan
toimintolaskennan tarpeesta ja hyodyistd, silla toimintolaskentamallin tekninen toteutus
edellyttdd mahdollisimman syvallistd asiantuntemusta itse laskennan kohteena olevasta
prosessista.

Uudet tuoteryhmat ja toimintopohjaiseen kustannuslaskentaan pohjautuva kustannus-
laskentajérjestelmd ja hinnasto otettiin k&yttoon SataDiagissa vuonna 2019. Organisaa-
tion kustannuslaskenta oli jo pidempdaan pysynyt muuttumattomana ja laskentaperiaatteet
olivat jd&neet vuosien aikana epéaselviksi, jolloin todellisista kustannuksista ei ollut taytta
varmuutta. Kun uusia hintoja verrattiin vanhalla kustannuslaskentamenetelméll& lasket-
tuihin hintoihin, paljastui, etté toiset tuotteet ovat olleet aikaisemmin yli- tai alihinnoitel-
tuja. SataDiagin controllerin mukaan uusi kustannuslaskenta on nyt toteutettu vahin-
taankin riittavalla tarkkuudella”. Vélinehuollon tuotteistamisen ja toimintolaskentapro-
sessin voidaan todeta my6s helpottaneen palvelujen markkinointia ja palvelutarjonnan
hallintaa. Asiakkaan ndkokulmasta tarkasteltuna hyddyn voidaan ajatella kasvaneen sel-
kedmman ja huomattavasti lyhyemman hinnaston myota. Lisaksi hinnoittelu on aikaisem-
paa lapindakyvampaa, silla asiakkaalle voidaan selkeasti eritelld, mistd asiakkaan mak-
sama hinta muodostuu.

Tutkimus toteutettiin case-organisaatiossa, mika saattaa luoda jonkin verran rajoituk-
sia tutkimustulosten yleistdmiselle ja siirtdmiselle muihin organisaatioihin. T&ss& tutki-
muksessa kuvattu tuotteistamisprosessi, mukaan lukien tuoteryhmaét ja niiden kustannus-
laskenta, sijoittuu SataDiagin vélinehuoltoon. Tuotteet ja tutkimuksessa rakennettu toi-
mintopohjainen kustannuslaskentamalli perustuvat kyseisen organisaation toimintaan ja
laskentatarpeisiin, jolloin ratkaisuja ei voida sellaisenaan siirtad suoraan sen ulkopuolelle.
Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin péatella, ettd toimintopohjainen kustannus-
laskenta saattaisi hyvin soveltua tuotteiden hinnoittelup&atoksenteon tueksi myds muihin
toiminnaltaan samankaltaisiin ja kooltaan vastaaviin vélinehuoltoihin. Toimintolaskenta-
prosessin onnistumiseen liittyvien tekijoiden osalta voidaan sanoa, ettd ne ovat todenné-
koisesti pitkalti samat organisaatiosta riippumatta, mutta saattavat painottua eri tavoin
toimintolaskentaprosessin kontekstista riippuen.

Tutkimuksessa tutkittiin valinehuollon toimintolaskentaprosessia ja sen onnistumiseen
vaikuttaneita tekijoitd. Valinehuollon tuotteiden omakustannusarvojen laskemista varten
tuotteet luokiteltiin tuoteryhmiin, jonka jélkeen kuvattiin, miten valinehuoltokeskuksen
toimintopohjainen kustannuslaskentamalli rakennettiin. Looginen jatkotutkimuksen aihe
talle tutkimukselle ja case-organisaatiossa aloitetulle tuotteistamiselle voisi liittya vali-
nehuollon palvelupaketteihin ja niiden hinnoitteluun. Valinehuoltokeskuksessa
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tapahtuvan huollon liséksi SataDiag myy valinehuoltajan henkilétydpanosta asiakkaiden
omiin valinehuoltoyksik6ihin. Nama véalinehuoltopalvelut voitaisiin niputtaa erilaisiksi
palvelupaketeiksi, joille madriteltéisiin sisalté ja hinta. Ydinpaketti voisi sisaltda vali-
nehuoltajan palvelua liittyen puhtaasti instrumenttien huoltoon, kun taas lisdpaketit raa-
taloitadisiin asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Palvelupakettien hinnoittelussa olisi huomi-
oitava ainakin valinehuoltajan henkiléstokulut ja mahdollisesti my6s vuokrakuluja. Hin-
noittelu voisi pohjautua perinteisen toimintolaskennan sijaan esimerkiksi aikaperusteen
toimintolaskentaan, jolla voidaan tietyissa tilanteissa tuottaa perinteista toimintolaskentaa
tarkempaa laskentainformaatiota (ks. esim. Hoozee & Hansen, 2018). Tutkimukseen saa-
taisiin vielda mielenkiintoinen lisd, jos siina tutkittaisiin samalla palvelun hintaa asia-
kasohjauksen vélineena.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe voisi koskea toimintopohjaisen kustannus-
laskennan hyodyntédmista case-organisaatiossa myds muihin kuin laskentatarpeisiin. Toi-
mintopohjaisen kustannuslaskennan avulla toiminnasta ja sen tehokkuudesta voidaan
tuottaa monipuolista informaatiota, jota voidaan hyddyntaa esimerkiksi prosessien suju-
voittamisessa ja suorituskyvyn edistamisessa. Tassa tutkimuksessa toimintopohjaista
kustannuslaskentaa kéytettiin vain valinehuollon tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa
ja hinnoittelussa, joten sen muut kayttdmahdollisuudet ovat organisaatiossa toistaiseksi
tutkimattomia.
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