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Kirjastoihin soveltuvia kustannuslaskennan malleja on selvitetty useissa
tutkimuksissa ja kdytannon kokeiluissa. Suomen yliopistokirjastojen neuvos-
ton toimeksiannosta asiaa on selvittanyt myds pieni kustannuslaskennan tyo-
kalupakki -ryhma vuosina 2012-2014. Tavoitteena oli 16ytéda kdyttokelpoisia
kustannuslaskennan menetelmia ja soveltaa niitad kirjastojen toimintojen kehit-

tédmiseen.

Ryhméi perehtyi alan kirjallisuuteen ja teki kak-
si kyselyd, joista toinen koski yliopistokirjastojen
kdyttimid kustannuslaskennan menetelmii til-
14 hetkelld ja toinen suppeampi selvitys julkaisu-
palveluiden jirjestimistd ja siihen sisiltyvid teh-
tdvid ryhmin taustakirjastoissa. Tdhin artikkeliin
on koottu kirjallisuudesta saatua antia, jota ha-
vainnollistetaan esimerkein seki esitetdin piitel-
mid julkaisuprosesseihin liittyvistd selvityksesti.

Kustannuslaskenta on
johtamisen viline
Virolainen Kate-Riin Kont (2012)' on analysoi-
nut kustannuslaskentamallien kiyttoi kirjastois-
sa. Hinen johtopaitoksensd oli, ettd kustannus-
laskentamallien soveltaminen kirjastossa on aja-
teltu olevan tekninen innovaatio ennemmin kuin
organisaation tai johtamisen innovointia. Hinen
kisityksensi oli, ettd jos kustannuslaskennalla ha-
lutaan saada aikaan vaikutusta ja muutosta, niin
laskentamalleilla olisi oltava suora yhteys johta-
miseen ja organisaation kehittimiseen.

Kont havaitsi, etti kustannuslaskennassa on

1 Kate-Riin Kont tyéskentelee Tallin University of Techno-
logy Library:ssa hankintaosaston paillikkéni. Hin tekee vii-
toskirjaa Estonian Business School:ssa aiheenaan”The me-
asurement of library effectiveness: financial management
and economics of national libraries in Europe”.

otettava huomioon, ettd kirjaston tyontekijit ei-
vit ole koneita, joille voi asettaa kiyntinopeudet
ja odottaa yhdenmukaisia tuotteita. Hin toteaa,
ettd tutkimustulokset riippuvat suuresti siitd, mi-
td menetelmii on kiytetty prosessien lipimeno-
aikojen mittaamiseen ja siitd, kuinka hyvin joh-
to tai tutkijat ovat pystyneet perustelemaan sel-
vitysten tarpeellisuuden tyontekijoille.

Kustannusten selvittimiseksi on oleellisen tir-
kedd selvittdd, kuinka paljon tyvaikaa tyontekijit
kiyttivit toimintoon tai prosessiin. Ajan mittaa-
minen ei ole lainkaan yksiselitteistd ja helppoa.
Tutkimuksessa on kiinnitettdvi erityistd huomio-
ta siihen, kuinka tydntekijéiden nikokulma tys-
ajan mittaamisessa otetaan huomioon.

Toimintojen kustannuslaskenta
edellyttaa menetelmien
tuntemusta

Johdon laskentatointa koskevassa kirjassa Neili-
mo & Uusi-Rauva toteavat, ettid toimintoperus-
teisessa kustannuslaskennassa keskeinen huomi-
on kohde ovat toiminnot (Neilimo & Uusi-Rau-
va 2002). Toiminnot edellyttdvit mm. resursse-
ja, ihmisid, materiaaleja, laitteita, toimitiloja ja
niistd syntyy kustannuksia. Lopulta kustannuk-
set kohdistetaan tuotteille, palveluille tai muille

laskentakohteille.
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Kaplanin® ja Andersonin (2004) mielesti tavan-
omainen toimintalaskenta toimii parhaiten ra-
joitetussa ympiristossi ja pienessd mittakaavas-
sa. Sen sijaan, kun toiminnot ovat monimutkai-
sia ja tyontekijoitd on paljon, muuttuu tiedonke-
ruu ja sen prosessointi tydldaksi. Perinteisen toi-
mintolaskennan ongelma on my®s haastattelu- ja
tutkimusmenetelmien soveltamisessa.

Laskentaa varten on kerittivi yksityiskohtais-
ta tietoa tydajan kohdentamisesta, miki harvoin
vastaa tdysin todellisuutta. Lisiksi toimintolas-
kenta on tehtivi uudestaan siannéllisin viliajoin
jakerdttivd parametrien uudet arvot, mistd aiheu-
tuu paljon tydti.

Toimintalaskenta tahtaa
yleisarvioon
Kaplan & Anderson kehittivit aikaperusteisen
toimintalaskennan vastaamaan perinteisen toi-
mintolaskennan ongelmiin. Aikaperusteisessa
toimintalaskennassa esimiehet arvioivat yhdessi
tyontekijoiden kanssa toiminnon, tuotteen, pal-
velun tai asiakkaan vaatiman ajan tarpeen.

Arviointi vaatii usein taustaselvityksid, joissa
toiminnot analysoidaan tarkemmin. Kullekin re-
surssiryhmille tulee selvittdd vain kaksi paramet-
rid: resurssin vaatimat kustannukset aikayksikkoa
kohti ja se aika, miki resurssin kiyttoon kuluu
tuotettua tuotetta, palvelua tai asiakasta kohti.

Monimutkaisiakin toimintoja voidaan arvioida
aikaperusteisen toimintolaskennan avulla vihil-
I3 vaivalla, laskenta voidaan kohdistaa haluttui-
hin toimintoihin ketteristi ja soveltaa sitd muut-
tuvissa tilanteissa. Kaplan toteaa, ettd tydajan ka-
pasiteetin arvioinnissa ei kannata pyrkii liialliseen
tarkkuuteen. Tydntekijd ilmoittaa mielellddn te-
kevinsd 100 prosenttia ajastaan toitd, tehollinen
tybaika on kuitenkin pienempi.

Tarkoitus ei ole arvioida sitd aikaa, mikd yhdelld
tyontekijalld kuluu varsinaiseen toimintoon, vaan
keskittdd katse toimintoon ja sen vaatimaan ai-

2 Robert S. Kaplan on Harward Business School'n profes-
sori, joka on kehittinyt mm. tuloskortti-kisitteen (balanced
scorecard) ja aikaperusteisen toimintolaskennan
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kaan. Laskennassa voidaan selvitysten perusteel-
la kdytcad 100 prosentin tydajan sijaan karkeasti
80—85 prosenttia kiytetysti ajasta.

Esimerkki kaukopalvelun
kustannuksista

Pernot® et al. (2007 s. 551-560) selvittivit kau-
kopalvelun kustannuksia Leuvenin yliopistossa
Belgiassa. Kaukopalvelu on tuttu kirjastolaisil-
le, mutta aikaperusteista toimintalaskentaa var-
ten se oli jaettava useisiin alatoimintoihin ja teh-
taviin. Kaukopalvelun kustannuksia on arvioitu
muuallakin ja erilaisilla menetelmilla.

Tulokset ovat vaihdelleet paljonkin, miki ku-
vastaa kaukopalvelun riippuvuutta toimintaym-
paristostd ja erilaisten verkostoitumismallien vai-
kutusta kaukopalvelun kustannuksiin. Leuvenin
yliopistossa tehdyn tutkimuksen tirkein anti tu-
lee toimintojen ja tehtdvien tarkasta erittelystd,
minkd avulla voidaan selvittdd eri tehtdvien to-
delliset kustannukset, ja siten suunnata kehitti-
miskohteet oikein.

Esimerkki painetun aineiston
hankinnan kustannuksista
Stouthuysen®, et al. (2010) tutkivat kirjaston han-
kintaprosessia belgialaisessa yliopistokirjastossa,
jonka taustalla on useita yliopistoja ja ammatti-
korkeakouluja. He kiyttivit aikaperusteista toi-
mintolaskentaa painetun aineiston hankinta-
kustannusten selvittdmiseen ja keskittyivit tut-
kimuksessaan selvittimiin yksittdisten kirjojen
hankintakustannusten suuruutta.
Kirjallisuushankinnan toiminnalliset tiedot ke-
rittiin havainnoimalla ja haastattelemalla tyonte-
kij6itd ja esimichid 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



dot kysyttiin yliopiston talous- ja henkil6stopal-
veluista. Kuhunkin tehtdvian kuluva aika mitat-
tiin sekuntikellolla. Mittaukset tehtiin kolmen
péivin aikana ja toistettiin vertailun vuoksi kah-
den kuukauden kuluttua.

Tutkimuksen hyddyksi nihtiin, et kirjaston
johto oppi tuntemaan paremmin kustannusvai-
kutteiset tehtavit sekd potentiaaliset kehittamis-
kohteet. Myos henkildstd osallistui mielelliin
selvityksiin ja aikamittauksiin ja koki palautteen
tyoskentelystadn mahdollisuutena prosessien pa-
rantamiseen.

Tehtavien tuntemus keskeista
Kate-Rin Kontin mukaan keskeinen menetel-
mi aikaperusteisen toimintolaskennan toteut-
tamisessa on haastatella ensimmiiseksi kirjaston
tyontekijoitd ja selvittad kirjaston tirkeimmit toi-
minnot ja tydntekijéiden tehtivit toiminnoissa.
Tyontekijit kertovat mielelldin yksityiskohtaises-
ti, miten ja mitd tehtdvid he tekevit.

Tarkimmat kuvailut saadaan, kun tyontekiji
tekee konkreettisesti tehtdvid ja toiminnot ha-
vainnoidaan ja dokumentoidaan. Sen jilkeen
tarvitaan tieto siiti, kuinka kauan kukin toimin-
to vaatii aikaa. Tdmin tiedon saamiseksi on usei-
ta menetelmii esim. tyontekijoiden tyoaikakirja-
ukset, havainnointi, haastattelut, tilastot ja vuo-
sikertomukset.

Julkaisupalveluista taustaselvitys
Kustannuslaskennan tySkalupakki -ryhmi keri-
si tietoja taustayliopistojensa julkaisupalveluista.
Selvitys perustui haastatteluihin, vuosikertomus-
tietoihin ja prosessikuvauksiin. Selvityksen pe-
rusteella on pidteltivissi, mihin suuntaan kus-
tannusten selvitystyotd kirjastoissa pitdisi jatkaa.
Havainnot ja johtopaitokset ovat kootusti seu-
raavat:
— Julkaisupalvelut tunnistetaan toimintona
kaikissa kirjastoissa, joissa kysely tehtiin.
— Toiminnon tulosmittarina kiytetdin luon-
nostaan julkaisujen midrdd, kuten viitds-
kirjojen méirad. Muita yhteneviisid tulos-

mittareita ei 18ytynyt.

— Resursseja mitataan heikosti tai ei ollenkaan.
Ei osata tarkasti sanoa, kuinka monta hen-
kilstyovuotta toimintoon kuluu yliopistol-
ta kokonaisuudessaan. Saimme joitain arvi-
oita kirjaston henkil6tyovuosista.

— Prosessikuvaukset on laadittu monesta ni-
kokulmasta. Se on ymmirrettavid, kun mu-
kana on useita tekijoitd erilaisissa rooleissa.
Jiimme kaipaamaan kirjastolle ridtildityd
kokonaiskuvaa toiminnosta, jossa kirjaston
osuus olisi tarkemmin eriteltyni.

— Toiminnan johtaminen ja kustannuslasken-
ta vaatisivat tarkkaa yksittdisten tehtivien
kuvausta, jotta toimintojen vaatimat resurs-
sit voitaisiin aika ajoin mitata. Tdmi tehtii-
siin tietysti hyvissi yhteistydssi tyontekijoi-
den kanssa tavoitteena tehtivien selkeytti-
minen ja prosessien kehittiminen.

— Toimintolaskenta soveltuu hyvin timinkal-
taisissa tapauksissa, mutta sitd on sovelletta-
va aina tilanteen mukaisesti. Lisiksi on hyvi
kiyttdd rinnalla muita menetelmii ja tehdi
vertailevia selvityksii eri kirjastoissa.
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