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Kustannuslaskennan malleja kirjastoille  
– periaatteita ja käytännön kokemuksia

Soile Harjala & Marja-Leena Heikkilä-Kuutti & Eeva Laurila & Marja Maijala &  
Pekka Pasanen & Suvipäivi Pöytälaakso-Koistinen

Kirjastoihin soveltuvia kustannuslaskennan malleja on selvitetty useissa 
tutkimuk sissa ja käytännön kokeiluissa. Suomen yliopistokirjastojen neuvos-
ton toimeksiannosta asiaa on selvittänyt myös pieni kustannuslaskennan työ-
kalupakki -ryhmä vuosina 2012-2014. Tavoitteena oli löytää käyttökelpoisia 
kustannus laskennan menetelmiä ja soveltaa niitä kirjastojen toimintojen kehit-
tämiseen. 

Ryhmä perehtyi alan kirjallisuuteen ja teki kak-
si kyselyä, joista toinen koski yliopistokirjastojen 
käyttämiä kustannuslaskennan menetelmiä täl-
lä hetkellä ja toinen suppeampi selvitys julkaisu-
palveluiden järjestämistä ja siihen sisältyviä teh-
täviä ryhmän taustakirjastoissa. Tähän artikkeliin 
on koottu kirjallisuudesta saatua antia, jota ha-
vainnollistetaan esimerkein sekä esitetään päätel-
miä julkaisuprosesseihin liittyvästä selvityksestä. 

Kustannuslaskenta on  
johtamisen väline
Virolainen Kate-Riin Kont (2012)1 on analysoi-
nut kustannuslaskentamallien käyttöä kirjastois-
sa. Hänen johtopäätöksensä oli, että kustannus-
laskentamallien soveltaminen kirjastossa on aja-
teltu olevan tekninen innovaatio ennemmin kuin 
organisaation tai johtamisen innovointia. Hänen 
käsityksensä oli, että jos kustannuslaskennalla ha-
lutaan saada aikaan vaikutusta ja muutosta, niin 
laskentamalleilla olisi oltava suora yhteys johta-
miseen ja organisaation kehittämiseen.

Kont havaitsi, että kustannuslaskennassa on 

1  Kate-Riin Kont työskentelee Tallin University of Techno-
logy Library:ssa hankintaosaston päällikkönä. Hän tekee väi-
töskirjaa Estonian Business School:ssa aiheenaan”The me-
asurement of library effectiveness: financial management 
and economics of national libraries in Europe”.

otettava huomioon, että kirjaston työntekijät ei-
vät ole koneita, joille voi asettaa käyntinopeudet 
ja odottaa yhdenmukaisia tuotteita. Hän toteaa, 
että tutkimustulokset riippuvat suuresti siitä, mi-
tä menetelmiä on käytetty prosessien läpimeno-
aikojen mittaamiseen ja siitä, kuinka hyvin joh-
to tai tutkijat ovat pystyneet perustelemaan sel-
vitysten tarpeellisuuden työntekijöille. 

Kustannusten selvittämiseksi on oleellisen tär-
keää selvittää, kuinka paljon työaikaa työntekijät 
käyttävät toimintoon tai prosessiin. Ajan mittaa-
minen ei ole lainkaan yksiselitteistä ja helppoa. 
Tutkimuksessa on kiinnitettävä erityistä huomio-
ta siihen, kuinka työntekijöiden näkökulma työ-
ajan mittaamisessa otetaan huomioon.

Toimintojen kustannuslaskenta 
edellyttää menetelmien 
tuntemusta
Johdon laskentatointa koskevassa kirjassa Neili-
mo & Uusi-Rauva toteavat, että toimintoperus-
teisessa kustannuslaskennassa keskeinen huomi-
on kohde ovat toiminnot (Neilimo & Uusi-Rau-
va 2002). Toiminnot edellyttävät mm. resursse-
ja, ihmisiä, materiaaleja, laitteita, toimitiloja ja 
näistä syntyy kustannuksia. Lopulta kustannuk-
set kohdistetaan tuotteille, palveluille tai muille 
laskentakohteille.
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Kaplanin2 ja Andersonin (2004) mielestä tavan-
omainen toimintalaskenta toimii parhaiten ra-
joitetussa ympäristössä ja pienessä mittakaavas-
sa. Sen sijaan, kun toiminnot ovat monimutkai-
sia ja työntekijöitä on paljon, muuttuu tiedonke-
ruu ja sen prosessointi työlääksi. Perinteisen toi-
mintolaskennan ongelma on myös haastattelu- ja 
tutkimusmenetelmien soveltamisessa. 

Laskentaa varten on kerättävä yksityiskohtais-
ta tietoa työajan kohdentamisesta, mikä harvoin 
vastaa täysin todellisuutta. Lisäksi toimintolas-
kenta on tehtävä uudestaan säännöllisin väliajoin 
ja kerättävä parametrien uudet arvot, mistä aiheu-
tuu paljon työtä. 

Toimintalaskenta tähtää 
yleisarvioon
Kaplan & Anderson kehittivät aikaperusteisen 
toimintalaskennan vastaamaan perinteisen toi-
mintolaskennan ongelmiin. Aikaperusteisessa 
toimintalaskennassa esimiehet arvioivat yhdessä 
työntekijöiden kanssa toiminnon, tuotteen, pal-
velun tai asiakkaan vaatiman ajan tarpeen. 

Arviointi vaatii usein taustaselvityksiä, joissa 
toiminnot analysoidaan tarkemmin. Kullekin re-
surssiryhmälle tulee selvittää vain kaksi paramet-
riä: resurssin vaatimat kustannukset aikayksikköä 
kohti ja se aika, mikä resurssin käyttöön kuluu 
tuotettua tuotetta, palvelua tai asiakasta kohti.

Monimutkaisiakin toimintoja voidaan arvioida 
aikaperusteisen toimintolaskennan avulla vähäl-
lä vaivalla, laskenta voidaan kohdistaa haluttui-
hin toimintoihin ketterästi ja soveltaa sitä muut-
tuvissa tilanteissa. Kaplan toteaa, että työajan ka-
pasiteetin arvioinnissa ei kannata pyrkiä liialliseen 
tarkkuuteen. Työntekijä ilmoittaa mielellään te-
kevänsä 100 prosenttia ajastaan töitä, tehollinen 
työaika on kuitenkin pienempi. 

Tarkoitus ei ole arvioida sitä aikaa, mikä yhdellä 
työntekijällä kuluu varsinaiseen toimintoon, vaan 
keskittää katse toimintoon ja sen vaatimaan ai-

2  Robert S. Kaplan on Harward Business School’n profes-
sori, joka on kehittänyt mm. tuloskortti-käsitteen (balanced 
scorecard) ja aikaperusteisen toimintolaskennan

kaan. Laskennassa voidaan selvitysten perusteel-
la käyttää 100 prosentin työajan sijaan karkeasti 
80–85 prosenttia käytetystä ajasta.

Esimerkki kaukopalvelun 
kustannuksista
Pernot3 et al. (2007 s. 551-560) selvittivät kau-
kopalvelun kustannuksia Leuvenin yliopistossa 
Belgiassa. Kaukopalvelu on tuttu kirjastolaisil-
le, mutta aikaperusteista toimintalaskentaa var-
ten se oli jaettava useisiin alatoimintoihin ja teh-
täviin. Kaukopalvelun kustannuksia on arvioitu 
muuallakin ja erilaisilla menetelmillä. 

Tulokset ovat vaihdelleet paljonkin, mikä ku-
vastaa kaukopalvelun riippuvuutta toimintaym-
päristöstä ja erilaisten verkostoitumismallien vai-
kutusta kaukopalvelun kustannuksiin. Leuvenin 
yliopistossa tehdyn tutkimuksen tärkein anti tu-
lee toimintojen ja tehtävien tarkasta erittelystä, 
minkä avulla voidaan selvittää eri tehtävien to-
delliset kustannukset, ja siten suunnata kehittä-
miskohteet oikein.

Esimerkki painetun aineiston 
hankinnan kustannuksista
Stouthuysen4, et al. (2010) tutkivat kirjaston han-
kintaprosessia belgialaisessa yliopistokirjastossa, 
jonka taustalla on useita yliopistoja ja ammatti-
korkeakouluja. He käyttivät aikaperusteista toi-
mintolaskentaa painetun aineiston hankinta-
kustannusten selvittämiseen ja keskittyivät tut-
kimuksessaan selvittämään yksittäisten kirjojen 
hankintakustannusten suuruutta. 

Kirjallisuushankinnan toiminnalliset tiedot ke-
rättiin havainnoimalla ja haastattelemalla työnte-
kijöitä ja esimiehiä useaan otteeseen. Palkkatie-

3  Ph.D. Eli Pernot on ollut belgialaisen Leuvenin Katoli-
sen yliopiston tutkija, Filip Roodhooft on edelleen Leuve-
nin Katolisen yliopistossa taloustieteen professorina samoin 
kuin Alexandra Van den Abbeele
4  Kristof Stouthuysen on laskentatoimen professori bel-
gialaisessa Vlerick Business School’ssa, Michael Swiggers on 
valmistunut taloustieteen maisteriksi Leuvenin yliopistosta, 
Ann-Mie Reheul on laskentatoimen professori Brysselin yli-
opistossa
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dot kysyttiin yliopiston talous- ja henkilöstöpal-
veluista. Kuhunkin tehtävään kuluva aika mitat-
tiin sekuntikellolla. Mittaukset tehtiin kolmen 
päivän aikana ja toistettiin vertailun vuoksi kah-
den kuukauden kuluttua. 

Tutkimuksen hyödyksi nähtiin, että kirjaston 
johto oppi tuntemaan paremmin kustannusvai-
kutteiset tehtävät sekä potentiaaliset kehittämis-
kohteet. Myös henkilöstö osallistui mielellään 
selvityksiin ja aikamittauksiin ja koki palautteen 
työskentelystään mahdollisuutena prosessien pa-
rantamiseen.

Tehtävien tuntemus keskeistä
Kate-Rin Kontin mukaan keskeinen menetel-
mä aikaperusteisen toimintolaskennan toteut-
tamisessa on haastatella ensimmäiseksi kirjaston 
työntekijöitä ja selvittää kirjaston tärkeimmät toi-
minnot ja työntekijöiden tehtävät toiminnoissa. 
Työntekijät kertovat mielellään yksityiskohtaises-
ti, miten ja mitä tehtäviä he tekevät. 

Tarkimmat kuvailut saadaan, kun työntekijä 
tekee konkreettisesti tehtäviä ja toiminnot ha-
vainnoidaan ja dokumentoidaan. Sen jälkeen 
tarvitaan tieto siitä, kuinka kauan kukin toimin-
to vaatii aikaa. Tämän tiedon saamiseksi on usei-
ta menetelmiä esim. työntekijöiden työaikakirja-
ukset, havainnointi, haastattelut, tilastot ja vuo-
sikertomukset.

Julkaisupalveluista taustaselvitys
Kustannuslaskennan työkalupakki -ryhmä kerä-
si tietoja taustayliopistojensa julkaisupalveluista. 
Selvitys perustui haastatteluihin, vuosikertomus-
tietoihin ja prosessikuvauksiin. Selvityksen pe-
rusteella on pääteltävissä, mihin suuntaan kus-
tannusten selvitystyötä kirjastoissa pitäisi jatkaa.

Havainnot ja johtopäätökset ovat kootusti seu-
raavat:

– Julkaisupalvelut tunnistetaan toimintona 
kaikissa kirjastoissa, joissa kysely tehtiin.

– Toiminnon tulosmittarina käytetään luon-
nostaan julkaisujen määrää, kuten väitös-
kirjojen määrää. Muita yhteneväisiä tulos-

mittareita ei löytynyt.
– Resursseja mitataan heikosti tai ei ollenkaan. 

Ei osata tarkasti sanoa, kuinka monta hen-
kilötyövuotta toimintoon kuluu yliopistol-
ta kokonaisuudessaan. Saimme joitain arvi-
oita kirjaston henkilötyövuosista. 

– Prosessikuvaukset on laadittu monesta nä-
kökulmasta. Se on ymmärrettävää, kun mu-
kana on useita tekijöitä erilaisissa rooleissa. 
Jäimme kaipaamaan kirjastolle räätälöityä 
kokonaiskuvaa toiminnosta, jossa kirjaston 
osuus olisi tarkemmin eriteltynä.

– Toiminnan johtaminen ja kustannuslasken-
ta vaatisivat tarkkaa yksittäisten tehtävien 
kuvausta, jotta toimintojen vaatimat resurs-
sit voitaisiin aika ajoin mitata. Tämä tehtäi-
siin tietysti hyvässä yhteistyössä työntekijöi-
den kanssa tavoitteena tehtävien selkeyttä-
minen ja prosessien kehittäminen.

– Toimintolaskenta soveltuu hyvin tämänkal-
taisissa tapauksissa, mutta sitä on sovelletta-
va aina tilanteen mukaisesti. Lisäksi on hyvä 
käyttää rinnalla muita menetelmiä ja tehdä 
vertailevia selvityksiä eri kirjastoissa. &
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