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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen tausta

Case — yrityksen kustannuslaskentamallin  kehitys toimintolaskentamallia
hyvaksikayttamalla on taman tutkielman tavoite. Tydossa on myos tarkoitus esitella
toimintolaskenta, sen erilaisia tutkimuksellisia suuntauksia ja toimintolaskennan
soveltamista palveluyritykselle. Tutkimuksen empirian Iahteena toimii suomalainen
pk-yritys (Tilastokeskus 2014), joka tuottaa kattavasti erilaisia medioita kuten lehte3,
nettisivuja ja erilaisia tapahtumia. Tavoitteena on kehittdd yrityksen
kustannuslaskentamallia ja samalla kohdistaa sen henkilostokulut luotettavasti
laskentakohteelle. Tutkimuksen kohteena on yrityksen yhdeksi ydinliiketoiminnaksi
nimetty toiminta eli tapahtumien jarjestaminen, jonka yksi merkittavin tavoite on tuoda

esille laajaa medianakyvyytta ja kattavaa viestintaa (Case — yritys 2014).

Case — yrityksen viime vuosien kasvusta ja liiketoimintamallien kehittymisesta on
yrityksen sisalla syntynyt tarve selvittdad tarkemmin tapahtumakokonaisuuksien
kustannuksia. Henkilostokulujen merkitys kustannuslaskennassa on korostunut, silla
palvelujen arvoon vaikuttaa henkiloston tyopanos. Case — yritys jarjestaa kesaisin
urheilutapahtumia ja silla on ollut tapahtumien jarjestamisessa lahes monopoliasema
markkinoilla, mutta viimeisen parin vuoden aikana markkinoilla on ollut havaittavissa
kasvavaa kilpailua. Kilpailutilanteen kiristyminen markkinoilla onkin johtanut siihen,

etta yrityksen sisalla on noussut tarve tutkia kustannuksia tarkemmin.

Case — yrityksen kustannuslaskentamallin luomisessa on esiintynyt laskentamalliin ja
kustannusten kohdistamiseen liittyvia haasteita. Naiden haasteiden ratkaisemiseksi
tassa tutkielmassa esitetaan toimintolaskentamalli Case — yritykselle, jota se voi
mahdollisesti kayttaa kustannustensa laskemisessa. Toimintolaskenta eli ABC
(activity-based costing) on tyokalu, jossa kustannusten laskenta perustuu yrityksen
toimintojen kustannuksiin ja toiminnot kayttavat toimiakseen resursseja. Taman
jalkeen toimintojen kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle. Toimintojen

merkitys korostuu kun yritysten tuotteiden tai palveluiden ja kustannusten valille



pyritdan I6ytamaan yhteys toimintojen avulla. (Kapic 2014) Teoriaosuuden avulla on

tarkoitus perustella toimintolaskentamallin soveltuvuutta Case — yritykselle.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat seka

rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kehittada Case - yrityksen olemassa olevaa
kustannuslaskentamallia hyvaksikayttaen toimintolaskentaa. Alatavoitteina
tutkimukselle voidaan asettaa henkilostokulujen tarkempi analysointi ja tutkiminen
seka naiden kustannusten oikeanlainen kohdistaminen osana toimintolaskentamallin
kehittamista. Tavoitteena on kehittad kustannuslaskentaa siten, etta yrityksen johto
hyotyy uudesta kustannuslaskentamallista.

Taulukko 1 Aiheen ja tutkimusongelman analysointi

Yrityksen  kustannuslaskennan kehittdminen toimintolaskennan
avulla

Yritykselld on kustannuslaskentamalli, jota tulee kehittda. Erityista
huomiota vaativat henkildstokulut

Kuinka toimintalaskentamallia hyddyntamalla saadaan kehitettya
kustannusten laskentaa?

Tavoitteena on luoda yritykselle toimintolaskentamalli, jota voidaan
kayttaa kustannuslaskennassa

Yrityksen vydinliiketoiminnasta esimerkin omaisesti yksi isompi
tapahtumakokonaisuus eli kiertue seka viimeinen tapahtumavuosi

Taulukossa 1 on analysoitu tutkimuksen aihetta ja kohdeilmiota, jonka kautta on
paasty tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimusongelmiin. Tutkimukselle tehtava rajaus
yhteen urheilutapahtumakokonaisuuteen ja viimeiseen tapahtumavuoteen on
merkittava, silla ilman rajausta toimintolaskentamallista on mahdollista syntya liian
monimutkainen ja laaja tahan tutkielmaan. Tutkielman empiriaosuudessa tasta
rajauksesta yhteen tapahtumakokonaisuuteen kaytetaan termia kiertue. Rajaus
yhteen kiertueeseen on syntynyt Case — yrityksen johdon toiveista. Tutkielmassa ei
tulla esittelemaan Case - yrityksen todellisia kustannuksia, vaan kehitetyn

toimintolaskentamallin periaate kuvitteellisilla luvuilla.



Teoria on tassa tutkielmassa rajattu kasittelemaan kustannuslaskennan kehittymista
kohti  toimintolaskentaa. = Toimintolaskentaa tutkielmassa kasitellaan siita
nakokulmasta, miksi toimintolaskenta on kehittynyt ja minkalaista tutkimusta
aiheeseen liittyy. Toimintolaskenta on paljon tutkittu aihe, joten tutkielmassa on
taytynyt tehda rajaus seuraaviin teemoihin: kayton vaikutus suorituskykyyn, teorian ja
kaytannon yhdisteleminen, yritysten ominaisuudet ja tutkimuksen uudet tuulet.
Taman lisaksi tarkastellaan toimintolaskentaa palveluyrityksen nakokulmasta.
Teoriaosuuden tarkoitus on osoittaa se, ettd toimintolaskenta on perusteltu valinta

Case — yrityksen kustannuslaskentamenetelmaksi.

Liittyen vahvasti tutkimuksen aiheen ja tavoitteiden analyysiin tutkimuksen

paaongelma on seuraavassa kysymyksessa:

1. Kuinka toimintolaskentamallia hyédyntdméllé voidaan kehittéé kustannusten

laskentaa?

Tutkimuksen paaongelmaan vastaamiseksi taytyy tutkimukselle asettaa seuraavat

alaongelmat:

1. Mitké tekijat vaikuttavat kustannuslaskentaan Case — yrityksesséa?

Alaongelma yksi on tarkea, silla sen avulla pyritdén taustoittamaan, mitka tekijat
vaikuttavat yleisesti kustannusten laskentaan Case — yrityksessa. Case — yritys on
palveluyritys, joten sen kustannuksissa korostuu suuri henkildstokustannusten
maara, jotta tutkielmassa paastaisiin tavoitteisiin on oleellista maaritella alaongelma
kaksi:

2. Kuinka suuri merkitys henkiléstokuluilla on toimintolaskennan
kustannuksissa Case — yrityksessé?



Sen jalkeen kun tutkielmassa on pyritty selvittamaan henkildstokulujen merkitysta,

voidaan siirtya alaongelmaan kolme:

3. Miten henkiléstékulujen kohdistamisella voidaan vaikuttaa laskennan

kehittdmiseen?

Alaongelma kolme on tarkea, silla Case — yritys tuottaa tapahtumia, joten
toimintolaskennan kehittamisessa henkildstokulujen oikeanlaisella kohdistamisella on
suuri merkitys. Alaongelmien tarkoitus on |0ytdd vastauksia yleisemmalta
kustannuslaskennan tasolta juuri tahan Case — yritykseen vaikuttuvien kustannusten
merkitysta ja taten pohjustaa vastauksia, joiden avulla voidaan vastata tutkimuksen

paaongelmaan.

1.3. Teoreettinen viitekehys

Alla Kuvassa 1 on tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jossa kustannuslaskentaan
vaikuttaa koko laskentatoimen normisto ja erityisesti johdon nakokulma. Taman
tutkimuksen tekemiseen vaikuttaa toimintolaskennan teoria, Case — yritys ja sen

henkilostokulujen merkitys seka olemassa oleva kustannuslaskentamallipohja.

Kustannuslaskenta
Johdon .
laskenta | § Case - yritys
toimi Toiminto-
laskentaw Olemassa oleva
kustannuslasken
Ly, -tamalli
N

Kuva 1 Teoreettinen viitekehys



Yrityksen henkilostokulut vaikuttavat olemassa olevaan kustannuslaskentamalliin ja
sita kautta syntyy syy-seuraus-suhde toimintolaskennan, henkilostokulujen ja
olemassa olevan kustannuslaskentamallin valille. Tarkein syy-seuraus-suhde on
henkilostokuluilla ja toimintolaskentamallin valilla. Tama teoreettinen viitekehys toimii
tutkielman punaisena lankana. Teoriaosuudessa tarkastellaan kustannuslaskennasta
toimintolaskentaa ja tutkielman empiriaosuudessa kasitellaan enemman

henkilostokulujen vaikutusta toimintolaskentaan.

1.4. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkielman tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus. Sen tarkoitus on
kuvata todellista elamaa ja sen ilmidita (Hirsjarvi 2007 s. 156-160). Tutkimuksen
tarkoitus on huomioida toimintolaskennan monimuotoisuus ja arvioimaan eri

toimintoja ja niiden kustannuksia mahdollisimman laajasti.

Hirsjarvi (2007 s.160) on koonnut case-tutkimuksen tyypillisia piirteita, joita ovat
tiedon monipuolinen hankinta ja kohdejoukon valinta tarkoituksenmukaisesti.
Tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena, silla se antaa kokonaisvaltaisen kuvan
Case — yrityksen toiminnasta, tyontekijoiden tybajasta ja tekijoista, jotka vaikuttavat
kustannuksiin. Haastattelujen lisaksi tutkimuksen aineistona ovat jo olemassa oleva

kustannuslaskentamalli, havainnot, Case — yrityksesta saatavat tiedot ja raportit.

Haastattelut tehdaan henkildille, jotka osallistuvat tutkielman kannalta oleellisen
ydinliiketoiminnan toteuttamiseen ja heidan tyopanoksensa vaikuttaa merkittavasti
kustannuksiin, joita tapahtumien jarjestamisessa syntyy. Haastattelut on tarkoitus
toteuttaa Case - yrityksen toimitusjohtajalle, projektipaallikdlle,
tapahtumakoordinaattorille, tuottajalle ja tuotepaallikdlle. Toimitusjohtajan haastattelu
tehdaan puolistrukturoimattomalla haastattelulla eli toisin sanoen teemahaastatteluna
(Metsamuuronen 2003. s. 185 - 189), jossa tavoite on syvallisesti selvittaa erilaisia
yrityksen kustannuslaskentaan vaikuttavia kustannuksia. Muille yrityksen henkilGille
tehdaan lomakehaastattelu  (Metsamuuronen 2003. s. 185 -  189).

Lomakehaastattelut toimivat toimintoanalyysin ja ty6aikaseurannan pohjana.



1.5. Tutkimuksen rakenne ja tulokset

Empiirisen analyysin pohjaksi luodaan teoreettinen viitekehys tutkielman toisessa
paakappaleessa. Tarkoitus on esitella perinteistd kustannuslaskentaa ja sen
kehittymista kohti toimintolaskentaa. Toimintolaskennan tutkimusten esittelyn avulla
perustellaan toimintolaskennan sopivan Case — yrityksen kustannuslaskentamalliksi.
Tavoite toimintolaskennan sopivuuden tarkastelussa on rajattu Case — yritykseen
eika tutkielma tavoittele kaiken kattavaa katsausta toimintolaskentaan vaan tarkoitus
on lisatd ymmarrysta Case — yrityksen kustannuksista ja kehittdd Case — yrityksen

kustannuslaskentaa uudesta nakokulmasta.

Kolmannessa paaluvussa on tarkoitus esitella Case — yrityksen liiketoimintaa,
toiminnan erityispiirteita ja nykyista kustannuslaskentaa. Nykyisen
kustannuslaskentamallin pohjalta on tarkoitus luoda toimintolaskentamalli Case —
yritykselle. Luodun mallin oletukset ja rajoitukset esitellaan kolmannen paakappaleen
lopussa ja viimeisena on tarkoitus vertailla uutta mallia nykyiseen

kustannuslaskentamalliin ja arvioida mallin toimivuutta.

Oletusten ja rajoitusten perusteella esitelladn Case — yritykselle toimintolaskentamalli
tutkielman lopussa. Toimintolaskentamalli erittelee toimintoaltaittain kustannukset
paremmin ja kokonaiskustannukset laskentakohteelle alentuivatkin merkittavasti
mallin kehityksen myota. Tarkea tulos tutkielmassa on ollut myos se, etta
toimintolaskentamallin avulla on tarkoitus luoda kustannuslaskentaan selva

yhtenainen systematiikka ja logiikka.

Tutkielman lopussa on yhteenvetona teoriaosuuden tarkeimmat nakokulmat
teoreettisen viitekehyksen kannalta. Lopussa esitellddn myos vastaukset
tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tuloksien ja teorian valista suhdetta. Viimeisena

kaydaan lapi tutkielman rajoitukset ja esitetaan jatkotutkimusaiheita.



2. Toimintolaskennan teoreettiset lahtokohdat

Taman kappaleen tarkoitus on esitelld kustannuslaskentamallien kehittymisen syita,
perinteisen kustannuslaskennan kehittymista toimintolaskentaan ja
toimintolaskennan kehitystd uusiin toimintolaskentaa hyodyntaviin  strategisen
johtamisen menetelmiin. Taman jalkeen teoriaosuudessa seuraa toimintolaskentaan
liittyvan tutkimuksen tarkastelu ja koonti taulukkoon 2. Viimeisena tarkastellaan Case
— yrityksen kannalta merkittdvaa teemaa eli toimintolaskennan hyodyntamista

palveluyrityksessa.

21. Kustannuslaskennan kehittyminen

Kustannuslaskennan historialliseen kehittymiseen on vaikuttanut oleellisesti yrityksen
koko, organisaatiomuoto, teknologia, strategia, kilpailu, markkinakysynta ja
markkinoiden muutokset (Kaplan 1984a; Boyns, Edwards  2006).
Kustannuslaskentaa on harjoitettu 1800 — luvulta alusta lahtien (Johnson 1987 s.
125-135). 1980 — luvulta lahtien kustannuslaskentamallien kehittymistd on
edesauttanut tilanteet, joissa yritykset ovat ymmartaneet kustannuslaskentamallien
merkittavat tiedon puutteet yrityksen nykytilasta (Lukka, Granlund 1996). Kaplan &
Atkinson (1998 s. 7-9) esittavatkin, ettd kustannuslaskenta on lahtenyt kehittymaan
koska sen tarkoitus on tukea yrityksen toimintaa. Palveluyrityksissa
kustannuslaskennan rooli pitaisi olla yhtd suuri kuin tuotantoyrityksissa, silla
kustannuslaskenta tuottaa tietoa, jonka hyoddyntaminen on yksi kilpailuedun lahde

markkinoilla.

Perinteinen kustannuslaskenta on katsottu olevan hyodyllinen ja kayttokelpoinen
laskentamenetelma, koska se on perustunut muuttuvien kustannusten laskentaan ja
sitd kautta mallit ovat tuottaneet asiaankuuluvaa tietoa lyhyen paatoksenteon tueksi
(Drury, Tayles 1994a; Lukka, Granlund 1996). Kuitenkin perinteisia
kustannuslaskentamalleja on jouduttu muokkaamaan, koska ne eivat ole antaneet
todellista kuvaa tuotteiden tai palveluiden kustannuksista (Cooper, Kaplan 1988).
Perinteisten kustannuslaskentajarjestelmien ongelmaksi on osoittautunut Cooperin

(1988) mukaan se, etta kustannukset ovat kohdistettu suoraan valillisten



kustannusten kuten tyotuntien avulla, vaikka todellisuudessa nama kustannukset
eivat valttamatta ole oikea indikaattori kuvaamaan kustannuksia. Gupta (2003)
toteaakin, ettd perinteinen kustannuslaskenta on haasteissa 10ytaa erilaisia keinoja,
kuinka kustannuslaskentamalli ymmartaa ja luokittelee yrityksen kustannuksia siten,
ettd ne kuvaavat kustannuksia mahdollisimman oikein. Yksi suurin ongelma
perinteisessa kustannuslaskennassa on se, ettei se tuota ei — taloudellista tietoa
(Kaplan 1984b). Tuotteille tai palveluille ei myoskaan ole valttamatta saatu laskettua

tarkkoja kustannuksia (Gunasekaran, Singh 1999).

Perinteisten kustannuslaskentamallien kehittyminen toimintolaskentamallin
hyddyntamiseen on edesauttanut johdon toimintaa siten, ettd yritysten
likevoittokehitys on ollut positiivista ja kokonaisymmarrys yrityksen toiminnasta on
kasvanut (Cooper 1991). Toimintolaskentamallin valitseminen yrityksen johdon
laskentatoimen tyokaluksi mahdollistaa sen, ettd kaytannon ongelmiin l6ydetaan
tehokkaammin ratkaisuja (Mitchell 2002). Nama tekijat ovat vaikuttaneet perinteisen
kustannuslaskennan kehittymisen kohti toimintolaskentaa, jota kasitellaan laajemmin

teoriaosuuden seuraavissa kappaleissa.

2.2. Toimintolaskenta

Toimintolaskenta eli ABC (activity-based costing) on tyokalu, jonka tarkoitus on
parantaa yrityksen sisaista kustannuslaskentaa. Toimintolaskennan juuret ovat 1850
— luvulla (Kaplan 1984a), silla tekstiili- ja rautatieyrityksilla Iso-Britanniassa ja
Yhdysvalloissa syntyi tarve hallinnoida seka koordinoida sisaista toimintaa siten, etta

on otettu huomioon myds yrityksen toiminnan eri osa-alueet.

Toimintolaskennan kehittymiseen on vaikuttanut se, ettd 1980 — luvulla huomattiin
valittomien tyokustannusten olevan vain pieni osa yrityksen kustannuksia ja muiden
yleiskustannusten merkitys on korostunut (Cooper, Kaplan 1988). 1980 — luvun
lopussa huomatiikin, ettei perinteinen kustannuslaskenta kohdista kustannuksia
oikein (Gosselin 2006). Johnnson & Kaplan (1987) Kkirjoittivat 1987 johdon
laskentatoimea mullistaneen teoksen: The Rise and Fall of Management Accounting.

Teoksen suurin anti oli perinteisen kustannuslaskennan ongelmien esittely ja niiden



ratkaisu toimintolaskennan menetelmalla (Johnson 1987). Toimintolaskentaa
voidaankin pitaa 1900 — luvun yhtena merkittdvimpana laskentatoimen innovaationa
(Gosselin 2006).

Toimintolaskenta on tydkalu, jossa laskentakohde kuluttaa toimintoja. Toiminnot sen
sijaan kuluttavat resursseja. Resurssien kustannukset kohdistetaan toiminnoille ja
toimintojen kulutus sen sijaan kohdistetaan laskentakohteelle. Toimintolaskennan
kaltainen ajattelu korostaa resurssien kulutusta yrityksen toimintojen toteuttamisessa.
(esimerkiksi Cooper, Kaplan 1988; Cooper 1991; Collins 2000; Elhamma 2012)

Cooper ja Kaplan (1988) esittelevat hyotyja, joita toimintolaskentaa kayttavat
yritykset saavat; toimintolaskennan kayttd lisdd johdon tietdmysta yrityksen
toiminnoista, resursseista ja niiden kulutuksesta. He my0ds korostavat, etta
toimintolaskenta on luotu tuottamaan tietoa paatdksenteon tueksi, mutta tydkalun
pelkkd kayttd ei ole valttamattd tie menestykseen (Cooper, Kaplan 1988).
Toimintolaskennan kayttoonotto voi myds paljastaa sellaisia tuotteita ja palveluita,
joiden kustannukset ovat reilusti suuremmat kuin yrityksessa on oletettu.
Merkittavassa osassa odotettua isompien Kkustannusten ilmenemiseen on
kustannusajurien maarittely (Gupta, Galloway 2003). Cooperin (1990) mukaan
toimintolaskennan yksi merkittava hyoty on myos se, etta se tuottaa yritykselle pitkan
aikavalin tietoa kassavirrasta ja taten tukee johdon paatoksentekoa (artikkelissa
Drury, Tales 1994). Toimintolaskennan hyddyllisyys piilee siina, ettd se antaa tarkkaa
ja relevanttia tietoa, kuinka paljon ja millaisia maaria resursseja hyddyke tai palvelu

toimiakseen kuluttaa (Gupta, Galloway 2003).

Toimintolaskennan implementointiin yrityksen laskentatoimen tydkaluna on liittynyt
erilaisia ongelmia. Malmi (1997) esittaa, etta yrityksen johdon on vaikea hyédyntaa
toimintolaskentamallia strategiassaan, ellei malli tuota uutta kayttokelpoista
informaatiota johdon paatdoksenteon tueksi. Malmin (1997) tutkimuksen lisaksi
Anderson & Young (1999) ovat tutkineet implementoinnin epaonnistumista ja
huomasivat, ettda on olemassa yrityksen ulkoisia tekijoita, jotka tekevat
toimintolaskennan mallista yritykselle sopimattoman. Ongelmina toimintolaskennan
kayttamattomyyteen voidaan pitaa riittamattomia roolimalleja toimintolaskennan

kayttamisessa, jo olemassa olevia kirjanpidon jarjestelmia ja yrityksen ylin johto ei
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koe laskentajarjestelmissa olevan parantamisen varaa (Gosselin 2006).
Toimintolaskennan hyodyntamisessa on my0s haasteena se, etta tyokalun
kayttoonotto vaatii paljon aikaa ja kustannusten arviointia on tehtava jatkuvasti.
Taman lisaksi toimintolaskentamallia voi olla vaikea hyodyntaa jos yrityksen
toimintaan tulee isoja muutoksia ja uudet toiminnot tai kustannukset eivat ole
samassa linjassa aikaisempien toimintojen ja kustannusten kanssa (Kaplan,
Anderson 2004).

2.21. Toimintolaskenta paatoksenteon tukena

Ennen vuotta 1988 toimintolaskennasta tehdyt julkaisut olivat erittdin vahaisia
tieteellisissa laskentatoimen lehdissé (Gosselin 2006). Toimintolaskentaan liittyvien
julkaisujen ominaispiirteitd ovat olleet niiden lyhyt mitta ja ytimekas esittamistapa
sekd niiden julkaisu arvostetuissa laskentatoimen ammattilehdissd kuten
Management Accounting Research (London ja New York) tai Harvard Business
Review (Lukka, Granlund 2002). Tieteelliset julkaisut ovat toimineet
toimintolaskennan tutkimuksen ja paatoksenteon tukena, Lukka & Granlund (2002)
jakavatkin toimintolaskennan tutkimuksen kolmeen suuntaukseen: "perustutkimus”,

"konsultoiva tutkimus” ja "kriittinen tutkimus”.

Toimintolaskenta kehitettiin ennen kaikkea yritysten strategisen paatoksenteon
tueksi. Toimintolaskenta nahdaan tehokkaana tydkaluna paatoksentekoprosessissa.
TyOkaluna toimintolaskenta on hyodyllinen yritykselle, silla se tuottaa seka
taloudellista ettd ei — taloudellista tietoa yrityksen toiminnasta. (Gupta, Galloway
2003) Jotta yrityksen johto pystyy tekemaan strategisesti kannattavia paatoksia, on
sen tarkeaa saada tietoa tekijoista, jotka lisdavat yrityksen kustannuksia. Kaplan
(1988) esittaa, etta yritysten taytyy perustaa tarkeimmat tuotteisiin tai palveluihin
liittyvat paatoksensa niiden kayttdonotosta, hylkaamisesta ja hinnoittelusta syntyviin
rajakustannuksiin seka erityisen tarkeaa on huomioida aikajanne, jolla kustannuksia
tarkastellaan. Strategisesti onkin tarkeaa pystya valitsemaan sellaiset tuotteet ja
palvelut, joiden kustannusten optimoimisesta syntyy pitkan aikavalin tuottoja (Kaplan
1988).
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Tullakseen operatiivisesti kannattavaksi yritykseksi on yritysten ymmarrettava
toiminnan kannattavuus, silla kaupankayntimarkkinoilla yritysten on ymmarrettava,
mitka tekijat vaikuttavat yleiskustannusten syntymiseen ja yritysten on asetettava
erilaisia  suorituskyvyn  mittareita (Gupta, Galloway 2003). Operatiivisen
paatoksenteon tueksi toimintolaskenta tuottaa tietoa siitd, tarvitseeko
tuotantomaarien tasoa muuttaa ja millaisia tuotantoyhdistelmia yritykset tuottavat
paivittdisessd toiminnassaan (Cooper, Kaplan 1992). Toimintolaskennan
kayttoonotolla on taten yritysten strategiseen ja operatiiviseen paatoksentekoon

vaikuttavia tekijoita.

Lukka & Granlund (2002) toteavat, etta 1980 — luvun lopussa konsulttien kuten
Johnsonin ja Kaplanin luoma toimintolaskennan tyokalu aiheutti yrityksissa sen, etta
monet huomasivat strategisen johdon laskentatoimen ongelmakohdat ja huomasivat
mahdollisuudet korjata ne. Tahan konsulttien luoma ABC — tydkalu tarjoaa ratkaisun,
ja taman johdosta toimintolaskennan suosio kehittyi nopeasti (Lukka, Granlund
2002). Konsulttien, globaalin tuotantorakenteen muutokset ja tietokoneohjelmistojen
kehittymisen rooli toimintolaskennan implementoimisessa yritysmaailmaan on ollut
oleellisessa ja merkittavassa osassa viimeisen kolmen kymmenen vuoden aikana
(Colwyn Jones, Dugdale 2002). Konsulttien rooli korostuukin erilaisten
laskentatoimen tyokalujen kayttoonotossa, silla tyokalujen kayton voidaan nahda

tukevan paatdksentekoa.

2.2.2. Toimintolaskennan hyodyt toimintojohtamisen

pohjana

Toimintolaskenta etenee yrityksen toiminnassa loogisesti silloin, kun yritysten eri
toimipisteille luodaan yhtenainen toimintolaskentamalli, jota voidaan kayttaa hyvaksi
kaikissa yrityksen kustannuslaskentaa vaativissa osissa (Gupta, Galloway 2003).
Koko yrityksen kayttdessa samaa kustannuslaskentaa voidaan saavuttaa suurempia
etuja, silla tyokalun kayton lisdantyessa sen synnyttama informaatio on laajempaa ja

taten koko yrityksen taloudellisia kustannuksia kuvaavaa.
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Toimintolaskennan kehittyminen on auttanut yrityksia ymmartamaan tuotteiden
kustannuksia paremmin, mutta on huomattava ettei toimintolaskentakaan yksinaan
ole tarpeeksi tehokas tyOkalu kertomaan aukottomasti yrityksen kustannuksista.
Markkinoiden kysynnan muutokset ja markkinoiden erityispiirteet vaikuttavat vahvasti

siihen, miten hyvin toimintolaskenta auttaa yritysta. (Kaplan 1988)

Toimintolaskennan myo6ta on syntynyt toimintojohtaminen eli ABM (activity-based
management). Turney (1991 s. 141) esittdd kirjassaan toimintolaskennan ja —
johtamisen valista suhdetta. Toimintojohtamisella on kaksi tavoitetta: parantaa
tuotteen tai palvelun asiakkaan saamaa hyotya ja sita kautta parantamaan hyodysta
koituvaa tulosta (Turney 1991 s. 137-141). Toimintolaskenta on tyokalu, jonka
hyoddyntamisella taytyy olla selkeat tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamisen kautta
tyokalun tuottamaa tietoa voidaan hyvaksikayttaa toimintojohtamisessa. Tyokalun
kehittyminen ei ole ainoastaan johtanut toimintojohtamisen syntymiseen vaan myos
uusien strategisten innovaatioiden kuten kokonaislaadun johtamisen, taloudellisen
lisaarvon tai rajoiteteorian syntymiseen (Gosselin 2006). Toimintolaskennasta
saatavat hyoddyt ovat edesauttaneet tyokalun hyvaksikayttda toimintojohtamisessa ja

muissa strategisissa tyokaluissa.

2.3. Toimintolaskentaan liittyva tutkimus

Tassa kappaleessa on tarkoitus esitella eri tutkimuksia toimintolaskennasta.
Tarkoitus on edeta toimintolaskennan kayton tutkimuksesta sellaisiin tutkimuksiin,
joissa on otettu huomioon toimintolaskennan kayton vaikutus yrityksen
suorituskykyyn, kayton tyytyvaisyyteen, toimintolaskentaa kayttavien yritysten
ominaisuudet ja toimintolaskennan tutkimuksen uudet tuulet. Kappaleen lopussa on

koottu tutkimusten tarkeimmaéat havainnot Taulukkoon 2.
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2.3.1. Toimintolaskennan kayton vaikutus

suorituskykyyn

Yksi kiinnostava toimintolaskennan tutkimusaihe on ollut se, millaisia vaikutuksia
tyokalun kaytolld on yrityksen suorituskykyyn. Cagwin & Bouwman (2002) ovat
parantaneet aikaisempia tutkimuksia ottamalla huomioon toimintolaskennan ja
suorituskyvyn valisen yhteyden. Tutkimuksen (Cagwin, Bouwman 2002) myo6ta on
huomattu positiivinen yhteys toimintolaskennan ja ROIl:n (sijoitetun pd&doman tuoton)
valilla. Taloudellisen suorituskyvyn parantumisen yhtena indikaattorina kaytettiin
sijoitetun padoman tuoton muutosta (Cagwin, Bouwman 2002). Muiden strategisten
tyokalujen kayton yhdisteleminen toimintolaskennan kanssa on myds yksi merkittava
tekija, jonka nahdaan parantavan yrityksen suorituskykya. Toinen merkittava tekija
on se, kuinka toimintolaskennan ja ROIl:n valillda on positiivinen yhteys
parantuneeseen suorituskykyyn, kun tarkastellaan monimutkaisia ja monimuotoisia
yrityksia. (Cagwin, Bouwman 2002) Tama paatelma noudattaa logiikkaa siita, etta
tehokas kustannuslaskenta parantaa yrityksen suhteellista kannattavuutta. Silloin
kustannukset saadaan optimoitua mahdollisimman alhaisiksi, nettotulos on parempi

ja sita kautta myds sijoitetun padoman arvo nousee.

Kennedy (2001) ovat tutkineet lontoolaisia porssiyrityksia tarkoituksenaan |0ytaa
korrelaatiota toimintolaskennan kayton ja yrityksen menestyksen valilla.
Tutkimuksessaan he vertailivat yrityksia, jotka kayttavat toimintolaskentaa niihin
yrityksiin, jotka eivat kayta tyokalua. Tutkimuksessa eroavaisuuksia yritysten valilla
tarkastellaan taloudellisen pitoajan tuoton (HPR eli holding period returns) ja
kumulatiivisen epanormaalin tuoton (CAR eli cumulative abnormal return) avulla.
Molemmat menetelmat tukevat sita tulosta, etta toimintolaskentaa kayttavat yritykset
menestyvat kolme vuotta tyokalun kayttoonoton jalkeen paremmin kuin ei —
toimintolaskentaa kayttavat yritykset. Merkittavaa tutkimuksessa on se, etta tutkijat
pystyvat todistamaan kestavyystestin avulla tutkimustuloksen olevan riippumaton
kaytetysta empiirisesta aineistosta. Samalla tutkimuksen johtopaatoksissa kuitenkin
korostuu johdon asema toimintolaskentamallin onnistumisessa. (Kennedy 2001)

Olisikin  mielenkiintoista nahda, kuinka suuri merkitys on silla, kuinka



14

toimintolaskennan hyddyntaminen kustannuslaskennassa on riippuvainen johdon

onnistumisesta.

Yksi uusi nakokulma toimintolaskennan tutkimiseen on ollut tyokalua kayttavien
tyytyvaisyys seka toimintolaskennan jarjestelmat. Kaksi tarkeaa kuvaavaa tekijaa
jarjestelmille ovat olleet informaation ja viestinnan tarjonta. Toimintolaskennan
jarjestelmat ovat jaettu kolmeen: sulautettu jarjestelma, erillinen jarjestelma ja ad-hoc
jarjestelma. Naiden jarjestelmien avulla on pyritty ymmartamaan paremmin
toimintolaskennan kayttoonoton tyytyvaisyytta ja ne ovat tarjonneet tietoa siita, miten
toimintolaskennan kayttdé on vaikuttanut yrityksen tehokkuuteen tydkalun
kayttoonoton jalkeen. Toimintalaskennan kayttamisella on todettu olevan vaikutusta
sen kayttgjien tyytyvaisyyteen ja koettuun suoriutumiskykyyn. Hyvin sulautetun
toimintolaskentajarjestelman kayttoon on vaikuttanut aikajanne, jolla yritykset siirtyvat
toimintolaskennan kayttamiseen. Hyvin sulautuneisiin toimintalaskentamalleihin liittyy
kuitenkin monia kayttdonoton haasteita ja samalla se tarjoaa tulevaisuuden
jatkotutkimusaiheita. (Pike, Tayles et al. 2011) Tahan perustuen hedelmallista voisi
olla tutkia toimintolaskennan kayton tyytyvaisyyttd erikokoisissa yrityksissa seka
toimialalla vaikutusta koettuun tyytyvaisyyteen tyokalusta. Samalla voisi olla

mielenkiintoista tutkia onko eri maiden valilla eroja.

2.3.2. Toimintolaskennan teoria ja kaytto

Vuosien 1984 — 1992 valilla laskentatoimen tutkimus on ollut vahvasti liittyneena
toimintolaskentaan. Toimintolaskenta eli ABC on maaritelty niin sanotuksi vaunuksi
eli ABC Bandwagoniksi, jonka avulla muut teoriat kuten toimintolaskentajohtaminen,
kokonaiskustannuslaskenta ja toimintobudjetointi sidotaan toisiinsa kiinni (Colwyn
Jones, Dugdale 2002). Tutkimuksen (Colwyn Jones, Dugdale 2002) tarkoitus on
vastata kahteen kysymykseen: kuinka johdon laskentatoimen teorian kaytannot on
syntynyt ja millainen teorian ja kaytannon valinen rooli. ABC Bandwagonin merkitys
on vyhdistdad toimintolaskentaan liittyvat teoriat yhdeksi ymmarrettavaksi
kokonaisuudeksi ja auttaa ymmartamaan empirian seka teorian valista

riippuvuussuhdetta.
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Toimintolaskentaan liittyva tutkimus on ollut laajaa ja runsasta teorian tultua
yleisemmaksi 1980 — luvun jalkeen. Innes & Mitchell (1995) tutkivat Iso — Britannian
1000 suurta yritystd tarkoituksenaan selvittaa toimintolaskennan kayton
levinneisyytta, kayttajien kokemuksia tyOkalusta seka sen tarkeytta ja yritysten
mielenkiintoa ottaa kayttoon ABC — menetelma. Aikaisempi systemaattinen tutkimus
aiheesta oli ollut vahaista, joten tutkimuksella oli selva tutkimuksellinen aukko.
Tutkimuksessa maariteltin kymmenen tekijaa, jotka vaikuttavat tuotekustannusten
laskentaan ja kustannusten monipuoliseen hallintaan. Tutkimuksen tarkoitus ol
vastata seuraaviin kysymyksiin: missa maarin toimintolaskentaa kaytetaan, miksi
toimintolaskenta on otettu kayttoon, tyokalun menestys sen eri vaiheissa, tarkastella
toimintolaskennan kayttajien nakemyksia ei — toimintolaskentaa kayttavista ja
tarkeimpana maaritellda mahdollisia jatkotutkimusaiheita toimintolaskennasta.
Tutkimus esittelikin jatkotutkimusaiheiksi toimintolaskennasta; Case — tutkimukset
toimintolaskennan onnistumisesta ja epaonnistumisesta, millaisia vaikutuksia
toimintolaskennalla on yrityksissa ja kustannuslaskennan vaikutuksista kaytannossa.
(Innes, Mitchell 1995)

2.3.3. Toimintolaskentaa kayttavien yritysten

ominaisuudet

Toimintolaskennan tutkimuksessa on otettu vahvasti esille, kuinka yrityksen koko ja
ikd ovat vaikuttaneet johdon laskentajarjestelmien kehittymiseen (Davila 2005).
Kallunki & Silvola (2008) laajentavat tata nakemysta ottamalla huomioon yrityksen
koon ja ian lisaksi yrityksen elinkaaren vaihe. Jo Drury (1994) osoitti
toimintolaskennan kayton kasvavan yrityksen koon kasvaessa. Myos Kallunki et al.
(2008) ovat samaa mielta taman I6ydoksen kanssa, mutta lisaavat tutkimuksessaan
nakokulman siita, ettd yrityksen elinkaari on erillaén yrityksen koosta kaytettaessa
toimintolaskentaa. Merkittava 10ydds on ollut se, etta elinkaaren kypsilla ja elpyvilla
toimialoilla toimintolaskennan kayttd on yleisempaa kuin kehittyvilla toimialoilla
(Kallunki, Silvola 2008).

Toimintolaskennan Case - tutkimuksen esimerkkind voidaan kayttaa tutkimusta

meksikolaisista pienista- ja keskisuurista yrityksista. Ongelmat toimintolaskennan
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kayttoonoton kanssa liittyvat tyokalun implementoinnin vaikeuteen, Kkorkeisiin
implementoinnin kustannuksiin ja erilaisten yritysten jarjestelmien mukauttamisen
ongelmiin toimintolaskennan kanssa. Tutkimuksessa tulee vahvasti esille tiedon
puute, joka liittyy toimintolaskentaan. (Rios-Manriquez, Mufioz Colomina et al. 2014)
Tiedon puute ABC - menetelmasta on myods vyksi riski taman tutkielman
tutkimuskysymyksen onnistumiselle, silla toimintolaskennan avulla on vaikea
tehostaa kustannuslaskentaa jos menetelmasta ei ole tarpeeksi kattavaa tietoa.
Kuten meksikolaisissakin pk-yrityksissd huomattiin, yrityksissa toimintolaskennan
tarkoitus on lahinna ollut tuottaa vertailtavaa tietoa perinteisen kustannuslaskennan
kanssa (Rios-Manriquez, Mufioz Colomina et al. 2014). Taman tutkielman tarkoitus
onkin osoittaa, etta toimintolaskentamalli on varteenotettava kustannuslaskentamalli

Case — yritykselle eika vain vertailutyokalu nykyiselle kustannuslaskentamallille.

2.3.4. Toimintolaskennan tutkimuksen uudet tuulet

Kaplan & Anderson (2004) kirjoittavat artikkelissaan, kuinka perinteisesta
toimintolaskennasta on  siirrytty  kohti  aikaperusteista  toimintolaskentaa.
Tarkoituksena ei ole enaa tutkia tyontekijoita vaan yrityksen kapasiteetin kustannusta
yhta aikayksikk6a kohden ja sen jalkeen arvioidaan tuotteen tai palvelun tarvitsema
aikayksikoiden maara (Kaplan, Anderson 2004). Tama suuntaus
toimintolaskennassa on saanut nimekseen aikaperusteinen toimintolaskenta eli
TDABC (Time-Driven Activity-Based Costing).

Aikaperusteisen toimintolaskennan isoimmat hyodyt ovat: sen arvioinnin ja
kayttoonoton nopeus, helppokayttdisyys muutosprosesseissa joissa resursseihin
littyy kustannuksia, CRM (asiakassuhteiden hallintajérjestelmé)- ja ERP
(toiminnanohjausjérjestelmé&) -jarjestelmien hyoddyntamisen mahdollisuus, tyokalu
pystyy tehokkaasti kasittelemaan suuria kustannuserid, tyokalussa korostuu
kayttamaton kapasiteetti ja se pystyy hyodyntamaan tietoa asiakkaiden
kayttaytymisesta ilman, ettd malli muuttuu lilan monimutkaiseksi. Aikaperusteisen
toimintolaskentamalli on kehittynyt, koska sen avulla yritykset pystyvat
tehokkaammin hyodyntamaan tyOkalun tuottamaa tietoa paatoksenteossaan ja

aikaperusteinen toimintolaskenta selkeyttaa perinteista toimintolaskentaa. (Kaplan,
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Anderson 2004) Tydntekijoiden tutkiminen perinteisessa toimintolaskennassa voi
aiheuttaa yrityksissa ongelmia, silla tyontekijoiden motivaatio saattaa olla ristiriidassa
johdon tarpeiden kanssa. Aikayksikkd on helposti maariteltava mittari, joten

aikaperusteisen toimintolaskennan kayttd on helppo perustella yrityksessa.

2.3.5. Yhteenveto toimintolaskennan tutkimuksesta

Taulukkoon 2 on koottu ylla esiteltyjen toimintolaskentaan liittyvia tutkimuksia.
Taulukossa 2 on myos esitelty tutkimusten paatavoitteet ja keskeiset tulokset.
Keskeiset tulokset ja havainnot toimivat argumentteina, miksi Case — yritykselle on

perusteltua valita kustannuslaskentamalliksi toimintolaskentamalli.

Taulukko 2 Toimintolaskennan tutkimuksia

The association
between activity-
based costing
and improvement
in financial
performance
The Impact of
Activity-Based
Costing
Techniques on
Firm Performance
Activity-based
costing user
satisfaction and a
type of system: A

research note

Toimintolaskennan vaikutuksia

taloudelliseen suorituskykyyn

Kustannuslaskentamallin valinnalla selva

yhteys yrityksen arvoon

Toimintolaskentajarjestelmatyyppien
merkitysta toimintolaskennan

suorituskyvyssa

Toimintolaskennan ja muiden

strategisten tyokalujen
yhdistely seka kustannusten
suuruus ja sisaisten

toimintojen rajallisuus

Toimintolaskentaa kayttavat
yritykset menestyvat
paremmin eli ABC lisaa

yrityksen suorituskykya

Jarjestelmatyypilla on
merkitysta tyytyvaisyyteen ja
koettuun suoriutumiskykyyn

toimintolaskennan

hyédyntamisessa

A survey of
activity-based
costing in the
U.K's largest
companies
The ABC

Iso-Britannialaisia suuryrityksia ja niiden

toimintolaskennan kayttoa

Toimijaverkkoteoria ja nykyajan

Jatkotutkimusaiheet, joita
kasitellaan kandidaatin tyon

seuraavissa kappaleissa

"ABC Bandwagon” eli
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bandwagon and moderniikka yhdistettyna lokaaleihin ja toimintolaskentavankkuri.
the juggernaut of globaaleihin nakékulmiin Teorioiden ja kaytannon
modernity yhdisteleminen
The effect of

o ; Todistaa yrityksen elinkaaren
organizational life . L L .
Miten toimintolaskentamallin kayttdminen  olevan merkittdvassa osassa
cycle stage on the . . e o
. eroaa yrityksen eri elinkaaren vaiheissa toimintolaskennan
use of activity- . . .
) hyédyntamisessa
based costing

Is the activity

based costing o o ) .
i Toimintolaskennan kaytté meksikolaisissa
system a viable L - i
i keskisuurissa ja pienissa yrityksissa. Miksi ~ Toimintolaskennan kaytt6on
intrument for . .
Nerid yritykset eivat hyddynna toimintolaskentaa liittyvia ongelmia (Meksikon)
small an
) tai eivat jopa kayta ollenkaan pk - yrityksissa
medium
i kustannuslaskentaa
entreprises? The

case of Mexico

TDABC eli time-driven

Time-Driven o . . activity-based costing
Toimintolaskennan kehittyminen . L
Activity Based ) ) o Tydkalu perinteisen ABC:n
. aikaperusteiseen toimintolaskentaan ) . .
Costing rinnalle ja ABC — mallin

parantaminen

Taulukossa 2 on tutkimukset jaoteltu teemojen mukaan. Nama nelja teemaa ottavat
huomioon toimintolaskennan kayton yleisyyden, teorian ja sen hyodyntamisen,
yritysten ominaisuudet ja tutkimuksen uudet tuulet. Teemat ovat myos osoittaneet
oleellisen seikan tutkimuskysymysten kannalta; toimintolaskennan kayttoonotolla on
huomattu olevan yrityksissa selkeitd hyotyja ja parantavan yrityksen taloudellista

suorituskykya pitkalla aikavalilla.

24. Toimintolaskenta palveluyritykselle

Useimmat tutkimukset toimintolaskennasta on esitetty tuotantoyritysten toiminnalle.
Taman tutkielman kannalta on oleellista tarkastella toimintolaskennan kaytt6a
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palvelualan yrityksissa. Tarkoituksena on tarkastella palveluyrityksen nakokulmasta

toimintolaskennan hyotyja, haittoja ja kriittisia pisteita laskentamallin onnistumiseksi.

Palvelu on toimintaa, jonka tarkoitus on tuottaa asiakkaalle aineetonta omaisuutta
seka samalla kun yritys tuottaa palvelua, niin asiakas kuluttaa sita (Ylikoski 1999 s.
20). Palvelun avulla asiakkaalle pyritddn tarjoamaan varsinaisen tuotteen lisaksi
aineeton kayttokokemus. Taman takia palveluita tarjoavan yrityksen voi olla vaikea
maaritelld oma tuotteensa, koska palvelu sisaltaa muitakin ominaisuuksia kuin pelkan
tuotteen ominaisuudet (Collins, Munter 2001). Aineettoman kayttokokemuksen

luomisessa on palveluyrityksessa keskeisessa roolissa sen henkildsto.

Palveluyrityksista tietointensiiviset palveluyritykset eli KIBS (knowledge intensive
business services), tarjoavat aineettomia ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin (Ditillo
2004). Tutkijat Winch & Schneider (1993) maarittelevat tietoon perustuvan yrityksen
eli KBO (knowledge based organization) ja korostavat, kuinka naiden yritysten maara
on viimeisten vuosikymmenten aikana kasvanut merkittavasti. Tietointensiivisilla
yrityksilla johdon laskentatoimen jarjestelmissa korostuukin niiden toimintaympariston
monimuotoisuus, joka on johtanut tarpeeseen laskea toiminnoittain kustannuksia
(Ditillo 2004). Toimintolaskennan tuottama tieto on sellaista, mita tietointensiiviset

palveluyritykset voivat kayttaa hyvaksi paatoksenteossaan.

Cooper & Kaplan (1991 s. 467) esittavat, etta tuotanto- ja palveluyritysten
liketoiminnan kulujen tutkimiseen voidaan kayttaa taysin samaa logiikkaa.
Palvelualan merkittdvat muutokset viimeisen 60 vuoden aikana markkinoinnissa,
myynnissa, jakelussa, palvelussa, teknologian kehittymisessa ja hallinnoinnissa ovat
edesauttaneet toimintolaskennan kehittymiseen osaksi palveluyritysten sisaista
laskentaa (Cooper cop. 1991 s. 466). Nain ollen tutkijat Stratton et. al. (2009)
toteavatkin, ettd toimintolaskenta ei ole ainoastaan tuotantoon keskittyvien yritysten
laskentatoimen tyodkalu vaan soveltuu palveluyrityksille yhta hyvin ja tukee
palveluyrityksen strategista ja operatiivista paatoksentekoa. Saman ajatuksen esittaa
Turney (1994 s. 87-88) kirjassaan ja toteaa samalla, etta toimintolaskennan kaytto

palveluyrityksissa vahvistaa nakemysta tyokalun toimivuudesta yleisesti.
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Toimintolaskennan yhdeksi hyoddyksi voidaan nahda sen antama tieto valillisista
kustannuksista ja tata tietoa voidaan kayttda muun muassa asiakaskannattavuuksien
estimoinnissa (Stratton, Desroches et al. 2009). Toimintolaskennan kayttod
palveluyrityksessa auttaa myos tunnistamaan sellaisia toimintoja, jotka lisaavat
asiakkaan kokemaa arvoa palvelusta (lttner 1999). Palveluyrityksissa on hyva
tunnistaa toiminnot, jotka aiheuttavat kustannuksia silld toimintolaskenta korostaa
toimintojen tarkeyttd kustannusten syntymisessa (Sapp, Crawford et al. 2005).
Toimintolaskenta auttaa siis kustannusten ja asiakkaiden seka tuotteiden
kannattavuuksien tunnistamisessa palveluyrityksessa (Sapp, Crawford et al. 2005).
Tama on tarkea ominaisuus, silla palveluyrityksen lilkevaihto on vahvasti riippuvainen

siitd, kuinka hyvin yritys pystyy vastaamaan asiakkaan tarpeisiin.

Toimintolaskennan kaytdssa palveluyrityksissa liittyy kriittisia  pisteita, jotka
vaikuttavat tyokalun onnistuneeseen kayttoon. Edellytys sille, etta palveluyritys
hyotyy toimintolaskennan kaytosta, on yrityksen pystyttdva analysoimaan asiakkaan
toimintaa ja ominaisuuksia (Cooper cop. 1991. s. 467). Haasteena onkin, etta
selviytyyko yritys taloudellisesti kannattavasti ja pystyy samanaikaisesti onnistuneesti

analysoimaan asiakkaitaan (Nielsen, Bukh et al. 2000).

Hussain M.M. et. al. (1998) ovat tutkineet suomalaisia pienia ja keskisuuria
palveluyrityksia. Tutkimuksessa havaittiin ongelmia, joita yritykset ovat kokeneet
kayttaessaan toimintolaskentaa (Hussain, Gunasekaran et al. 1998). Systemaattisen
atk-ohjelmiston luominen toimintolaskennan tueksi on yksi kriittinen piste, kun
toimintolaskentaa pyritddn implementoimaan yrityksen sisaisen laskentatoimen
tyokaluksi (Hussain, Gunasekaran et al. 1998). Nielsen et. al. (2000) tutkivat
tanskalaisia rahoitusalan yrityksia, joista 32 % kayttivat toimintolaskentaa.
Tutkimuksessa tuli samankaltaisia tuloksia kuin Hussain et al. (1998), silla resurssien
rajallisuus kuten tietokone-pohjaisten jarjestelmien puute on yksi kriittinen piste, miksi

toimintolaskennan onnistuminen on vaakalaudalla palveluyrityksissa.

Toimintolaskenta on palveluyritykselle yhta sopiva kustannuslaskentamalli kuin
tuotantoyritykselle.  Palveluyritysten ottaessa toimintolaskenta kayttéén on
huomioitava kattavammin esimerkiksi asiakkaat ja tietokonepohjaiset ohjelmistot.

Palvelualan yritysten toimintolaskennassa korostuu myods se, ettd kustannukset voi
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olla vaikea kohdistaa suoraan valitulle tuotteelle tai tuotokselle (Modell 1995). Modell
(1995) mukaan palveluyritysten kustannuksissa korostuukin se, kuinka kustannukset
jaotellaan kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Toimintolaskennan onnistuessa
palveluyrityksessa, on siita saatavaa tietoa mahdollista kayttaa
asiakastyytyvaisyyden ja hinnoittelun tukena. Palveluyrityksen kuvaaminen on

oleellinen teoreettinen nakokulma, silla Case — yritys edustaa palvelualan yritysta.
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3. Toimintolaskennan kehittaminen Case — yritykselle

Edellisen paakappaleen toimintolaskennan kirjallisuuskatsauksen myoéta on tarkoitus
lahtea tarkastelemaan taman tutkielman empiirista aineistoa. Tavoitteena on kehittaa
Case — yrityksen toimintolaskentamalli ottamalla huomioon teoriassa nousseita

nakokulmia.

3.1. Tutkimusmenetelma ja — aineisto

Tutkielma on case — tutkimus, jossa kehitetddn kustannuslaskentaa Case -
yrityksessa. Tarkoitus on ratkaista aito reaalimaailmaan sitoutuva ongelma yhdessa
tutkimuskohteen edustajien (Lukka 1999 s.141) eli tassa tutkielmassa Case -
yrityksen  tyOntekijoiden kanssa. Tutkielman empiirinen aineisto perustuu
haastatteluihin, havaintoihin ja kirjallisiin raportteihin. Nama kolme aineistoa antavat

mahdollisimman kattavan kuvan yrityksen toiminnasta ja kustannuksista.

Haastattelut toteutettiin liitteiden 1 & 2 mukaisesti. Toimitusjohtaja haastateltiin
litteen 1 kysymyksilla. Kysymykset ovat jaoteltu kolmeen vaiheeseen teemojen
perusteella. Tarkoitus oli selvittaa yrityksen liiketoimintamalli, nykyisen
kustannuslaskennan piirteita ja, kuinka mallia tulisi kehittaa. Haastattelu nauhoitettiin
ja litteroitiin jalkeenpain. Liitteen 1 kysymykset toimivat l&hinna haastattelijan
muistilistana teemoista, joista haastattelussa keskusteltin teemahaastattelun
piirteiden mukaisesti (KvaliMOTV, 2006).

Ennen tapahtumien toteuttajien haastatteluita tehtiin toimintoanalyysi havaintojen
perusteella. Sen jalkeen tapahtumien toteuttamiseen osallistuvia tyontekijoita
pyydettiin tayttdamaan kyselylomake (Liite 2), jonka tarkoitus on kartoittaa toimintoihin
kaytettya tyoaikaa. Toimintolaskennan kayttoonottamiseksi tydaikaseurantalomake
tarjoaa tarkeaa tietoa siita, kuinka toimintoihin kaytettavat resurssit kohdistetaan.
Liitteessa 2 kyselylomakkeen toimintojen nimet ovat vaihdettu, silla taman tutkielman

kannalta ei ole oleellista, minka nimisia toimintoja yrityksessa tehdaan.

Taulukko 3 Haastateltavien analysoiminen
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Teemahaastat- Lomakehaastat- Lomakehaastat-
Lomakehaastattelu = Lomakehaastattelu

telu telu telu
X X X X X
X X X X
X X X X X
X X X X
X

Taulukossa 3 on analysoitu haastateltuja henkildita tarkemmin. Taulukosta on helppo
vetaa johtopaatds, etta kaikki haastateltavat osallistuvat monipuolisesti yrityksen
liketoiminnassa tapahtumien jarjestamiseen. Haastattelut toimivat
toimintolaskentamallin luomisessa tarkeassa roolissa. Tarkea huomio on myos se,
etta kustannuslaskentamallin tuottama tieto tulee 1ahes ainoastaan yrityksen johdon
kayttoon.

Tutkielman tekija on ollut tydsuhteessa Case — yrityksessa, joten se voi vaikuttaa
tutkielman objektiiviseen tarkasteluun. Tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin laskea
mahdollisimman todenmukaiset kustannukset ja tavoite mukailee tekijan seka Case —
yrityksen tutkielmalle asettamia tavoitteita. Taten objektiivisuuden onnistuminen ei
ole yhteisten tavoitteiden takia merkittava riski tutkielman tekemiselle.
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3.2. Liiketoiminnan kuvaus

Liiketoiminnan yleisen kuvauksen liséksi on tarkoitus kayda lapi taman tutkielman
kannalta oleellinen liiketoiminnan kuvaaminen ja, kuinka liiketoiminta on muuttunut.
Toimintolaskentamallin kayttoonottamiseksi Case — yrityksessa on tarkea kuvata
myO0s laskentakohteen erityispiirteita. Toimitusjohtaja mainitsi haastattelussa, kuinka

Case — yritys on kattavaa mediasisaltoa tuottava yritys:

”...taustalla on se, efta tuotetaan johtavia medioita, silla ilman niitéd ei olisi mitaan

tekemistd” (Toimitusjohtaja 2014)

Yrityksen liikevaihdosta suurin osa syntyykin yrityksen medioita kayttavien kontaktien
myymisesta mainostajille ja sellaisille tahoille, jotka ovat yrityksen mediaa kayttavista
kuluttajista kiinnostuneita (Toimitusjohtaja 2014). Median apuvalineitd kontaktien
myymiseksi ovat yrityksen tuottama lehti, verkkosivut ja tapahtumat. Yritys on jakanut
liketoimintansa edella mainittuun kolmeen tuotealueeseen. Taman tutkielman

kannalta Case — yrityksen liiketoiminnasta oleellista ovat tapahtumat.

Tapahtumat ovat luonteeltaan urheilutapahtumia, joissa Kkilpaillaan rahallisesti
arvokkaista palkinnoista. Tapahtumien jarjestamisessa yrityksen liiketoimintalogiikka
on: tapahtumapaikkojen omistaja saa tapahtumien osallistujien osallistumismaksut,
jonka avulla katetaan tapahtuman jarjestamisesta koituvat valittomat kustannukset.
Osallistumismaksusta Case — yritys laskuttaa tapahtumapaikoilta pienen
palvelumaksun jokaisesta osallistujasta. Case - yrityksen vastuulle jaa taysin
tapahtuman jarjestaminen ja koordinoiminen. Tapahtumista tuleva tuotto syntyy
erilaisten yhteistyokumppanuuksien kautta, jotka on sovittu

tapahtumakokonaisuudelle eli kiertueelle.

"Vahvuus on just siiné, ettd on tarjota se koko tietty segmentti...aika monipuolisella

repertuaatrilla ja tarjonnalla néille kumppaneille.” (Toimitusjohtaja 2014)

Arvo yhteistyGsopimuksista syntyy siis silloin, kun yhteistydkumppanit kokevat

kiertueella mukanaolon vaikuttavan positiivisesti brandimielikuvaan ja osallistujien
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ostokayttaytymiseen yhteistyOkumppanin tuotteista tai palveluista. Arvon luomisessa
korostuukin monipuolisen mediatarjonnan kuten taktisen markkinoinnin onnistuminen

yhteistyokumppanien nakokulmasta.

Tutkielmassa on valittu yksi esimerkkikiertue kaikista yrityksen kiertueista. Kiertue

kuvaa yrityksen liiketoimintaa hyvin, silla:

"Yksi helpoimmista palasista kuvata, miksi se sopii liiketoimintamalliin niin
hyvin...pystytddn tarjoamaan sellainen hyvin pieni, mutta kiinnostava kohderyhmé
Juuri tdméantyyppisesté kuluttajasta kiinnostuneille mainostajille ja monipuolisesti koko

mediarepertuaaria kéyttden. Kiertue on meidén businessmalli pienoiskoossa.’
(Toimitusjohtaja 2014)

Kiertue on segmentoitu siten, ettd se vastaa tarkasti valitun kohderyhman tarpeita.
Kiertueen kohderyhman valintaan on vaikuttanut vahvasti kohderyhman sukupuoli,
keskimaarainen ika, tulot ja vastaanottavaisuus erilaiselle markkinointiviestinnalle.
Kohderyhman oikeanlainen valinta on lisannyt myos liiketoiminnan kannalta
merkittavasti sellaisten yhteistyOkumppaneiden kiinnostusta, joiden kanssa

yhteistydsopimukset ovat lisanneet lilkkevaihtoa.

Case — yrityksen liiketoimintamalli on muuttunut viimeisten vuosien aikana

merkittavasti:

”...sen sijaan, etté fyysisesti vaan tehdédédn medioita ja julkaistaan siséltoéa ja yritetdén

kaupallistaa sitd puolta, on sen sijaan pitédnyt jalkautua tapahtumapaikoille.’
(Toimitusjohtaja 2014)

Tapahtumat ovat vakiinnuttaneet asemansa osana liiketoimintamallia, silla niiden
huomattiin tukevan muuta liiketoimintaa. Tapahtumien maard on myods kasvanut
viimeisten vuosien aikana merkittavasti kun yrityksessa on saatu luotua kannattavia

yhteistyosopimuksia.
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3.3. Nykyinen kustannuslaskenta

Case — yrityksessad on laskettu kiertueiden kustannuksia siita asti, kun niita on
aloitettu toteuttamaan. Tutkielman kiertueen osalta ensimmaiset kustannuslaskelmat
on tehty nelja vuotta sitten (Toimitusjohtaja 2014). Taman hetkisessa mallissa on
toimintolaskennan kaltaisia piirteita, silla esimerkiksi suurin kuluera eli henkilostokulut

ovat kohdistettu eri toiminnoille arvioidun tybajan mukaan.

”...olen léhtenyt laskemaan tuotot ja kustannukset ja mité niihin suoraan kohdistuu.
Pyrkinyt ikédén kuin vydryttdméén kustannuksia sellaisiksi, jotka ei synny suoraan
tietystéd kiertueesta. Ja pyrkinyt optimoimaan ne siten, miten ne jakautuvat per.
kiertue.” (Toimitusjohtaja 2014)

Edella on kuvattu nykyisen kustannuslaskentamallin  laskentalogiikkaa.
Haastattelussa tuli esille, kuinka kustannuslaskentamallin tuottama tieto on tarkoitettu
johdolle varmistamaan toiminnan olevan kannattavaa (Toimitusjohtaja 2014).
Kuitenkin eri vuosina tehdyissa kiertueita koskevissa kustannusmalleissa on
saattanut olla eroja, joten systematiikan ja kustannusmallien yhtenaistaminen

koetaan yrityksessa tarkeaksi (Toimitusjohtaja 2014).

Ongelmia nykyisessd kustannuslaskennassa on huomattu henkilostokulujen
arvioinnissa, silla kaytettya tyoaikaa kiertuetta kohden ei ole tarkemmin tutkittu
yrityksessa. Kiertueeseen kohdistuvat sisaiset mediakustannukset ovat myos koettu
hankalaksi kululajiksi, silla ongelmana on miten mediatila yrityksen omissa medioissa
kohdistetaan yhden kiertueen kustannuksiksi. Tama ongelma nakyy nykyisessa
kustannuslaskennassa siten, etta yrityksen sisdiset mediakustannukset ovat
arvotettu samalla prosentuaalisella osuudella koko Case — yrityksen markkinoinnin

bruttoarvosta.
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Tavoitteena kustannuslaskentamallin kehittamisella on kustannusten oikeankokoinen

kohdistaminen.

" .talla hetkelld kustannusten Ilaskenta on suhteellisen karkealla tasolla

henkiléstokulujen osalta...” (Toimitusjohtaja 2014)

Mallin kehittamisen kautta on tarkoitus tuoda esille, millaiset ovat toimintoaltaiden
henkilostokustannukset ja, miten ne vaikuttavat koko kiertueen kustannuksiin. Nain

ollen Case — yrityksesta kustannuslaskentamallin kehittamiselle on esitetty toive:

”...mielesténi voisi olla jérkevaéa laskea tapahtumakate ja se pysahtyisi sellaiseen
pisteeseen, jossa ei oteta huomioon yrityksen peruskustannuksia.” (Toimitusjohtaja
2014)

Tassa tutkielmassa kuitenkin keskitytdan ainoastaan kustannusten laskemiseen ja
tuottojen vertaaminen jaa Case — yrityksen vastuulle tutkielman laajuusrajoitteen
vuoksi. Tavoitteena on helpottaa arviointia kehittyneen kustannuslaskentamallin

avulla.

3.4. Toimintolaskentaan liittyvat Case - yrityksen

erityispiirteet

Case — yrityksessa on toimintolaskentaan vaikuttavia erityispiirteita, joita kaytiin jo
teoriaosuudessa lapi. Erityisesti palveluala, yrityksen ika, koko ja elinkaari ovat

teoriassa esille tulleita toimintolaskennasta saataviin hyotyihin vaikuttavia tekijoita.

Case — yritys edustaa palvelualan yritysta, silla sen tuottamat tapahtumat tarjoavat
asiakkaille aineetonta omaisuutta ja tarkein asiakkaan kayttokokemukseen vaikuttava
tekija on yrityksen henkiloston tyopanos. Toimintolaskennan on useissa
tutkimuksissa esitetty sopivan yhta lailla palveluyritykselle kuin tuotantoyritykselle
(Ittner 1999; Sapp, Crawford et al. 2005; Stratton, Desroches et al. 2009). Sapp et.

al. (2005) totesi toimintojen tunnistamisen olevan merkittdvassa osassa
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kustannusten analysoimisessa. Taman vuoksi toimintoanalyysi on keskeisessa

osassa, kun toimintolaskentamalli on kehitetty Case — yritykselle.

Perustamisen jalkeen Case — yrityksen liiketoiminta on kasvanut. Taman tutkielman
rajauksen perusteella yrityksen koon kasvu on Iahtdisin tapahtumien maaran
kasvusta. Tapahtumien kasvuun on vaikuttanut epasuorasti myos se, etta yritys on
toisella toiminannan osa-alueella pystynyt kasvattamaan toimintaansa siten, etta
toiminta on muuttunut yha myyntivetoisammaksi. Tulevaisuudessa yritys
tavoitteleekin edelleen kasvua ja, kuten Pike, Tayles et al. (2011) esittelivat
toimintolaskennan kayton vaikuttavan yrityksen tehokkuuteen, on toimintolaskennan

kayttaminen perusteltu kustannuslaskennan vaihtoehto Case — yritykselle.

Kallunki ja Silvola (2008) todistivat tutkimuksellaan toimintolaskennan onnistumisen
olevan riippuvainen yrityksen elinkaaren vaiheesta ja toimintolaskennan huomattiin
sopivan hyvin markkinoilla asemansa vakiinnuttaneille yrityksille. Case — yrityksen
asema markkinoilla on sellaisessa vaiheessa, jossa yritys on vakiinnuttanut
asemansa vahvasti ja tapahtumien osalta suurin kasvuvaihe on tapahtunut parin
vime vuoden aikana. Case — yrityksen elinkaaren vaihe on yksi perustelu, miksi

toimintolaskenta kannattaa ottaa yrityksessa kayttoon.

Case — yritys on ialtdan nuori yritys. Davila (2005), Kallunki & Silvola (2008) ja Rios-
Manriquez, Mufioz Colomina et al. (2014) ovat tuoneet toimintolaskennan
tutkimuksissaan esille myos yrityksen ian vaikuttavan toimintolaskennan
onnistumiseen. Vaikka Case — yritys on ialtddn nuori, on se kuitenkin ialtaan ja
suuruudeltaan sellaisessa vaiheessa, jossa yrityksen on mahdollista hyotya
tehokkaasta kustannuslaskentamenetelmasta. Toimintolaskennan avulla pyritaankin
luomaan sellainen kustannuslaskentamenetelma, joka sulautuu yrityksen sisaisen

paatoksenteon tueksi (Pike, Tayles et al. 2011).

Edella lapi kaydyt argumentit tukevat teoriaosuuden nakokulmien perusteella
toimintolaskennan kayttd on perusteltu vaihtoehto Case — yritykselle. Seuraavassa
kappaleessa kaydaan lapi toimintolaskennan kehittamista ja sen myotad Case —
yrityksen  kustannuslaskentaa pyritdan kehittamaan tutkielman tavoitteiden

mukaisesti.
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3.5. Toimintolaskennan hyodyntaminen yrityksessa

Tassa kappaleessa on tarkoitus kehittda Case — yrityksen kustannuslaskentaa

toimintolaskentamallin avulla.

Valmistelu

b Toimintoanalyysi
Kustannusajureiden

maarittely
Toimintopohjaisten

kustannusten

laskenta

Kuva 2 Case - yritykseen vaikuttavat toimintolaskennan kayttéonoton vaiheet
(Lumijarvi 1995 s. 23)

Kuvassa 2 on Lumijarvi et. al. (1995 s. 23) kuvaaman toimintolaskennan
kayttoonoton nelja ensimmaista vaihetta. Nama vaiheet toimivat pohjana Case —
yrityksen toimintolaskennan kehittamiselle ja niista yrityksen kannalta merkittavimmat
vaiheet toimintolaskennan kehittamiselle ovat 2 — 4. Taman kuvion lahtdkohtien
avulla ruvetaan kehittamaan Case — yritykselle kaksivaiheinen
kustannuslaskentamalli, jossa kustannukset kohdistetaan toimintoaltaille ja sen

jalkeen laskentakohteelle.

3.5.1. Laskentakohde ja toiminnot

Laskentakohteeksi tutkielmassa on valittu yksi kiertue, joka on hyvin segmentoidulle
kohderyhmalle tarkoitettu tapahtumakokonaisuus. Kiertueen ominaispiirteita ovat sen

yhteiskumppaniyritykset, jotka edustavat luxus - brandeja ja - tuotteita ja taman takia
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kohderyhma on erityisen kiinnostava kumppanien nakokulmasta. Taman lisaksi

tarkasteluajanjakso on viimeisin tapahtumavuosi eli 2014.

Ensimmaisena vaiheena toimintojen kartoittamiseksi Case — yrityksessa on tehty
toimintoanalyysi perustuen havaintoihin ja haastatteluihin. Taman avulla on pyritty
Ioytamaan ne toiminnot, jotka liittyvat kiertueen toteuttamiseen. Tavoitteena on ollut
huomioida ne toiminnot, jotka ovat oleellisessa osassa yrityksen kiertueen kannalta.
Tassa tutkielmassa maaritellyt toiminnot ovat merkittavassa osassa silla toiminnot
kuluttavat eniten Case — yrityksen resursseja. Alhola (2008 s. 93) kirjoittaakin, kuinka
toimintoanalyysin avulla on tarkoitus selvittda, millaisia toimintoja yritys tuottaa ja

millaisia kustannuksia toiminnot aiheuttavat.

Toiminnot ovat Case — yrityksen osalta jaettu seitsemaan toimintoaltaaseen (Liite 3).
Yksi toimintoallas sisaltaa toimintoja, jotka liittyvat yrityksen toiminnassa laheisesti
toisiinsa (Alhola 2008 s. 50). Toimintoaltaiden jaottelussa on otettu huomioon
minkalaisia toimintoja Case — yrityksen toimintoallas kuvastaa. Toimintoaltaiden
luomiseksi on kayty lapi yksitellen jokainen yrityksen toiminto ja taten on ollut

mahdollista yhdistaa samankaltaisia piirteita sisaltavat toiminnot toisiinsa.

Taulukko 4 Case - yrityksen toimintoaltaat

Kiertueen Tapahtuman  Tapah- Tuo-  Logistiikka-  Logis- Muut

suunnittelu valmistelu ja tuman tanto ohjeet tiikka

jalkihoito toteutus

Kumppanuus- Viestinta ja il Kiertu- Finaalim
atka
myynti ja osallistujien ) een Ohjeet ) atkan
) . ja . o Logis-
nakyvyys- hallin- nettisi- logistiikka- . jarjestely
. valoku- tiikka
elementtien nointijarjestel- vujen kumppanille

. vaus
tilaaminen mien kayttd teko
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Taulukossa 4 on eritelty Case — yrityksen toiminnot seitsemaan toimintoaltaaseen.
llIman toimintojen jaottelua toimintoaltaisiin, tulisi toimintolaskennasta taman
tutkielman kannalta liian monimutkainen. Liitteessa 3 nakyy, kuinka Case — yrityksen
toiminnot ovat jaoteltu toimintoaltaiksi. Toimintoaltaiden valille syntyy kiertueen
jarjestamisessa yhden tapahtuman tapahtumaprosessi, joka on havainnollistettu
taulukossa 4. Jotta yksi yksittainen tapahtuma onnistuu, on tapahtuman
jarjestamisen kaytava nama kaikki toimintoaltaat 1api. Tapahtumaprosessi kuvaa
samalla myos Case — yrityksen palvelun osa-alueita. Tassa kappaleessa on esitelty
Case — yrityksen laskentakohteen toimintoaltaiden jaottelu ja seuraavaksi esitetaan

viela tarkemmin resurssit, joita n@ma toimintoaltaat kuluttavat.

3.5.2. Resurssit

Resursseja selvitettaessa korostui se, etta Case — yrityksen kiertueen kustannuksista
suurin resurssiera on henkilostoresurssit, jotka sisaltavat palkat, majoitus- ja
matkakulut seka paivarahat (Liite 5). Henkilostokulujen maara havainnollistuu
Kuvasta 3. Kaksi muuta merkittdvaa resurssia laskentakohteelle ovat logistiikka ja

tuotanto.

Henkilostokulut on toimintolaskentamallin kehittamisessa otettu huomioon siten, etta
palkat sisaltavat tapahtumien toteuttamiseen osallistuvien tyontekijoiden palkat.
Toimintolaskentamallin kehittamiseksi henkilostokulujen tarkastelusta on jatetty pois
niiden tyontekijoiden palkat, jotka eivat aktiivisesti osallistu tapahtumien

toteuttamiseen.
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Resurssit

Tuotanto
18%

Kuva 3 Resurssien jakautuminen Case — yrityksessa

Henkilostokulujen suuri osuus (Kuva 3) yleinen piirre, joka palveluyrityksilla on.
Henkilostokulujen ollessa suurin kuluera korostuu myos niiden mahdollisimman
todenmukainen kohdistaminen eri toimintoaltaille. Henkilostoresurssit ovat
merkittavat myos sen takia, etta ne vaikuttavat Case — yrityksessa edella esitettyihin
toimintoaltaisiin 1 — 3, 5 ja 7 (Liite 4).

Tuotannolla tarkoitetaan tassa tutkielmassa sellaisten henkildiden tyota, jotka
tuottavat ja yllapitavat Case — yrityksen atk-ohjelmistoja. Tuotanto on
henkilostokulujen yksi osa, joka on otettu erilliseksi resurssiksi tassa
laskentamallissa. Eriyttaminen on tehty sen takia, etta tutkielman laajuus ei olisi
riittanyt tuotannon erilliseen toimintoanalyysiin. Tuotannon toiminnot ovat nykyisen
kustannusmallin mukaiset ja sen kokonaiskustannus on laskettu nykyisen mallin
mukaan. Logistiikkaresurssi on myos merkittdva resurssi, joka vaikuttaa erityisesti

toimintoaltaaseen 6. (Liite 4)

3.5.3. Resurssi — ja toimintoajurit

Case - yrityksen resurssien kartoituksen jalkeen voidaan toimintolaskennan
kehittamisessa siirtya kuvan 2 mukaisesti vaiheeseen kolme. Resurssit kohdistetaan
resurssiajurin avulla toimintoaltaille (Turney 1994 s. 83). Resurssiajurin avulla

saadaan tietoon, kuinka paljon kunkin toimintoaltaan tekeminen yrityksessa maksaa.
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Suurin osa toiminnoista kuluttaa isointa resurssia eli henkiloston tyopanosta. Sen
takia Case - yrityksessd on tehty haastattelujen avulla tydaikaseuranta
laskentakohteelle  viimeisimman  tapahtumavuoden perusteella (Lite 2).
Tybaikaseurannan avulla on saatu tarkead tietoa siita, kuinka melkein kaikki
toimintoaltaat kuluttavat henkiloston tydaikaa (Liite 4). Toimintoallas 4 ja toimintoallas
6 eroavat muista toimintoaltaista, silla ne kuluttavat tuotantoresurssia tai
logistiikkaresurssia. Toimintoallas 7 on sellaisten toimintojen kokonaisuus, jotka
littyvat laheisesti kiertueiden jarjestelemiseen, mutta eivat sovi muihin

toimintoaltaisiin (Liite 4).

Resurssiajureina  tassa  tutkielmassa  kaytetaan  henkilostokulujen  osalta
tydaikaseurannan avulla selvitettyja kiertueeseen kaytettyja prosentuaalisia tydaikoja
koko tyOajasta. Tuotannon kustannukset kohdistetaan myds tydajan perusteella,
mutta taman tutkielman toteutuksessa on kaytetty nykyisen mallin mukaista
laskentalogiikkaa. Tuotannon resurssiajurina on siis laskentakohteen tuotantoon
kaytetty aika prosentuaalisesti tuotannon koko tyOajasta. Resurssiajurina logistiikalle
on laskentakohteen tapahtumien prosentuaalinen osuus kaikista tapahtumista. (Liite
4)

Resurssiajurien maarittelyn jalkeen pystytaan yrityksen resurssit kohdistamaan
toimintoaltaille. Nain on saatu toimintoaltaiden kustannus laskettua ja siirrytaan
toimintoajureiden maarittelyyn. Toimintoajurin avulla toimintoaltaiden kustannukset
kohdistetaan laskentakohteelle (Alhola 2008 s.47). Toimintoajureina Case — yrityksen
toimintolaskentamallissa ovat kumppanien maara, osallistujien maara, tapahtumien

maara ja kiertueiden maara (Liite 6).

Taulukko 5 Resurssi- ja toimintoajurit toimintoaltaittain

Toimintoallas Toimintoallas Toimintoallas Toimintoallas Toimintoallas Toimintoallas  Toimintoallas

1 2 3 4 5 6 7

Tybaika % Tybaika % Tybaika % Tuotannon Tybaika % Kiertuemaara Tyodaika %
tydaika % %

Henkilosto Henkilosto Henkilosto Tuotanto Henkilosto Logistiikka Henkilosto

Kumppani- Osallistujien Osallistujien Kiertueiden Tapahtumien Tapahtumien  Tapahtumien

en lkm Ikm Ikm Ikm Ikm Ikm Ikm
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Taulukossa 5 on eritelty toimintoaltaiden resurssiajuri, kaytetty resurssi ja
toimintoajuri. Taulukko vahvistaa viela sen, etta Case — yrityksessa henkilostokulut

ovat merkittavin resurssi.

3.5.4. Toimintolaskentamalli Case — yritykselle

Case — yrityksen toimintolaskentamallin kehitys on kaynyt lapi kuvan 2 mukaiset
toimintolaskennan kayttdonoton vaiheet. Case — yritykselle on maaritelty resurssit,
toimintoaltaat sekd kustannus- ja toimintoajurit, jotta on saatu kohdistettua
kustannukset kiertueelle.

Henkilosto Logistiikka

Tapahtumien
maara %
}: Resurssiajunt Tuotannon

/ yoaika % Gaika %

| “Toiminto- | Toiminto- ! Toiminto- Toiminto- 1 Toiminto- |
allas 3 allas 4 allas 5 allas 6 allas 7
:::‘ppanien Osallis(ujicn‘ Osallistujien ‘ Kiertueiden ‘ Tapah- l Tapahtu- lTapahtu—
Tk ke tkm tumien mien lkm mien |

lkm
}"z’l Rvajunt | 100%
. . ~ aiheuttamis-
iaatt
NERULE oo

Kuva 4 Case - yrityksen toimintolaskentamalli

Toiminto- Toiminto-
allas 1 ‘ allas 2

Kuva 4 havainnollistaa kiertueen toimintolaskentamallia ja sen toimintalogiikkaa.
Kuva 4 kuvastaa toimintolaskennan idean eli resurssien kohdistumisen resurssiajurin
kautta toimintoaltaille ja toimintoaltaiden kustannusten kohdistumisen toimintoajurin
avulla laskentakohteelle eli kiertueelle. Liitteessa 8 nakyy, millainen lopullinen Excel-
malli Case — yritykselle on henkildstokulujen osalta. Tuotanto ja logistiikka on
kasitelty lopullisessa Excel-mallissa samankaltaisella logiikalla.
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3.5.5. Yhteenveto ja johtopaatokset

toimintolaskentamallista

Tutkielman empiriaosuuden aikana Case - yritykselle on luotu Excel — malli
hyvaksikayttaen kuvan 4 logiikkaa ja lopullinen tavoite on ollut kustannusten
maarittely laskentakohteelle. Mallin tarkoitus on lahtea liikkeelle siitd, etta jokaisella
tyontekijalla on oma valilehti laskentapohjassa, jonne tyOntekija tayttaa eri
toimintoihin kayttamaansa tybaikaa (Liite 7). Nain ollen saadaan kaikkien kiertueen
toteuttamiseen osallistuvien yhteenlaskettu tyoaika, joka on kerrottu kiertueiden

maaralla. Nain saatuja tydaikoja verrataan kokonaistyOaikaan (Liite 4 ja 5).

Toimintolaskentamalli on pyritty pitdmaan mahdollisimman yksikertaisena ja sen
takia mallin kehittelyssa on tehty tyoaikaa koskevia merkittavia oletuksia. Mallissa on
oletettu, ettd Case — yrityksen kaikkien kiertueiden toteuttaminen kuluttaa yhta paljon
henkilostoresursseja. Taman oletuksen jalkeen on laskettu kaikkien kiertueiden
tyotunnit kiertueiden lukumaaran ja laskentakohteen tyotuntien tulona (Liite 5).
Todellisuudessa eri kiertueiden toteuttamiseen kaytetty tydaika riippuu Case —
yrityksessa monesta tekijasta, kuten kuinka kauan kiertuetta on aiemmin tehty ja
kuinka paljon yhteistydkumppaneita kiertueella on. Tutkielman laajuusrajoitteen
vuoksi ei naita tekijoita ole ollut mahdollista ottaa huomioon. Resurssiajuria varten on
arvioitu tydaika, joka kaytetaan muuhun tyohon kuin kiertueiden toteuttamiseen. Nain
on saatu kokonaistyoaika, jota kaytetaan apuna resurssiajurin laskemisessa (Liite 4).
Tuotannon kustannukset, matkakulut, palkkiot ja paivarahat on laskettu nykyisen
mallin mukaisten periaatteiden perusteella. Matkakulut, palkkiot ja paivarahat
kohdistetaan toimintolaskentamallissa kokonaisuudessaan suoraan

laskentakohteelle niiden aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.

Edella mainitut oletukset toimintolaskentamallin suunnittelussa on samalla mallin
rajoituksia. Erityisen oleellista olisi tutkia tulevaisuudessa kahta tekijaa; kuinka paljon
Case — yrityksen eri kiertueisiin kaytetty tyoaika eroaa toisistaan ja kuinka paljon
yrityksessa tehdaan tyotunteja yhteensa valitulla tarkastelujaksolla. Naiden tietojen
avulla  toimintolaskentamalli  antaisi tarkemman  kuvan laskentakohteen

henkilostokuluista. Kolmas tarkea tekija olisi se, kuinka paljon tyotunteja tuotanto
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kokonaisuudessaan kayttaa kiertueisiin ja mika on tuotannon kokonaistuntimaara
tarkasteluajanjaksolla. Tutkielmassa kehitetyssd toimintolaskentamallissa ei
myoskaan ole otettu huomioon muuttuvia kustannuksia kuten edustuskuluja, joita
jokaisen kiertueen toteuttamiseen liittyy. Malli ei mydskaan ota huomioon
yleiskustannuksia Case - yritykselle kuten toimitilojen vuokria, atk-kuluja tai

puhelinkuluja.

Taulukossa 6 on havainnollistettu  nykyisen kustannuslaskentamallin ja

toimintolaskentamallin valisia keskeisia eroja.

Taulukko 6 Kustannuslaskentamallien keskeisimmat erot

11 %

kokonaiskustannukset matalampi

korkeammat Kokonaiskustannus selkeasti

Arvioitu  tydaika 62 % 33 % korkeammat suunnittelun

pienempi, mitd kustannukset

toimintolaskentamallissa

50 Y% korkeammat Kuvaa kustannuksia  paremmin,

kustannukset koska huomioon on otettu ty6tunnit

78 % suuremmat kustannukset Kuvaa matkakuluja paremmin
aiheuttamisperiaatteen mukaan

Samat molemmissa Samat molemmissa

Johtopaatoksena voidaan nahda, ettd toimintolaskentamallin antama kiertueen
kokonaiskustannus on selkeasti pienempi mitd nykyinen kustannuslaskentamalli
antaa olettaa. Suurin ero tulee henkildostokuluissa ja erityisesti palkoissa. Suurin ero
nykyisen kustannuslaskentamallin ja toimintolaskentamallin valille tuli kiertueen
suunnitteluun kaytetyssa tydajassa. Toimintoanalyysin mukaan kaytettin 62 %
enemman tydaikaa suunnitteluun kuin nykyisessd mallissa oli arvioitu. Toinen
merkittava kustannusero mallien valilla on matkakulut, silla nykyisessa mallissa on
laskettu matkakulut suurimman mahdollisen kustannuksen mukaisesti ja kun taas
toimintolaskennassa on otettu huomioon matkakulut niiden aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti haastatteluissa saatujen tietojen mukaan. Taulukko 6 kuvastaa myos

hyvin sita johtopaatosta, ettd toimintolaskentamallissa toimintoaltaiden erottelu ja
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kustannusten laskeminen toimintoaltaiden avulla laskentakohteelle antaa tarkemman

kuvan yrityksen yksittaisista kustannuksista.

Lyhyella aikavalilla toimintolaskennan kaytosta saadaan tarkkaa tietoa yksittaisten
toimintoaltaiden kustannuksista. Lyhyella aikavalilla toimintolaskenta antaa myos
tarkeaa tietoa yksittaisen vuoden toimintoaltaiden kustannuksista ja sen my6ta auttaa
toimintoaltaiden tehokkaammassa suorittamisessa (Kaplan & Cooper 1998 s. 4).
Lyhyen aikavalin kustannustietoa voidaankin kayttaa operatiivisen paatoksenteon
tukena seuraavan vuoden kiertueen suunnittelussa ja arvioitaessa esimerkiksi
yhteistydbkumppanien maaraa, yksittaisten tapahtumien maaraa ja tavoiteltavaa

osallistujamaaraa.

Pitkalla aikavalilla toimintolaskennan kaytolla on hyotyja, silla sen avulla pystytaan
huomioimaan, kuinka paljon kustannukset muuttuvat pitkalla tarkasteluajanjaksolla.
Yksi merkittava hyoty, joka toimintolaskennasta saadaan pitkalla aikavalilla, on
kuinka paljon esimerkiksi henkiloston kayttamat tyotunnit muuttuvat eri vuosien
valilla. Tyotuntien muutoksella on merkittdva vaikutus toimintolaskennan pitkan
aikavalin kustannuksiin. Case — yrityksessa voisikin olla mielenkiintoista tutkia
kokonaiskustannukset nykyisella laskentamallilla neljan viimeisen tapahtumavuoden
aikana ja vertailla toimintolaskennan antamiin kustannuksiin tulevan neljan vuoden
aikana. Toimintolaskenta tukee pitkan aikavalin strategista paatoksentekoa, silla sen
avulla on mahdollista keskittya sellaisiin toimintoihin, jotka lisdavat kannattavuutta
(Kaplan & Cooper 1998 s. 4).

Vaikka toimintolaskenta laski yrityksen laskentakohteen kustannuksia verrattuna
nykyiseen laskentamalliin, ei se viela tarkoita toimintolaskennan antavan
absoluuttista totuutta Case — yrityksen kustannuksista. Laskentamallissa on taytynyt
tehda vahvoja oletuksia, jotka ovat vaikuttaneet mallin antamaan lopputulokseen.
Toimintolaskentamallin ~ kayttoonottaminen  vaatiikin  yrityksessa  merkittavia
panostuksia ja eritoten johdon sitoutumista laskentamalliin. Suurin hyodty Case —
yritykselle  toimintolaskentamallista on sen tarjoama  systematiikka ja
johdonmukaisuus, jota voidaan hyvaksikayttaa kaikissa yrityksen Kkiertueiden

kustannusten laskemisessa.
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4. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tavoitteena on ollut kirjallisuuteen, havainnointiin ja haastatteluihin perustuen
kehittdd toimiva ja Case - yritykselle sopiva toimintolaskentamalli nykyisen
kustannuslaskentamallin tilalle. Teoreettinen viitekehys kustannuslaskennasta ja

toimintolaskennasta olivat lahtokohtana kustannuslaskentamallin kehittamiselle.

Kustannustietoisuuden merkittavyys on korostunut viime vuosina Kkilpailutilanteen
kiristyessa ja nayttaa silta, etta toimintolaskennan kayttd on johdon laskentatoimen
tyokaluista pystynyt osittain jo vakiinnuttamaan asemansa kustannuslaskennan
tutkimuksessa. Tutkijoiden keskuudessa tuotantoyritysten toimintolaskenta on jo
paljon tutkittu aihe, mutta palveluyritysten tutkiminen on vasta viime vuosikymmenen
aikana herattanyt tutkijoiden mielenkiinnon. Toimintolaskennan kayttamisella onkin
todettu olevan monessa yhteydessa hyotya erikokoisille, eri elinkaaren vaiheessa

oleville ja eri toimialoja edustaville yrityksille.

Teoriaosuuden  tarkoitus oli esitella niitd tekijoitd, jotka perustelevat
toimintolaskentamallin sopivan Case - yritykselle ja samalla luotiin tutkielman
teoreettinen pohja. Teoriaosuudessa osoitettiin, ettd tutkimuksissa on otettu
huomioon tyOkalun kayton vaikuttavan positiivisesti yrityksen suorituskykyyn,
toimintolaskennan teoriaa kannattaa yhdistelld kaytannon toiminnan kanssa,
toimintolaskentaa kayttavat tietynlaisia ominaisuuksia sisaltavat yritykset ja
toimintolaskennan tutkimuksessa on esiintynyt uusia suuntauksia aikaperusteisesta
toimintolaskennasta. Oleellinen johtopaatds teoriaosuuden tutkimuksista on se, etta
teoriakatsauksen perusteella ei voida kuitenkaan todistaa toimintolaskennan olevan
ainoa tehokas johdon strategisen laskentatoimen tyOkalu, sillda sen
implementoimiseen ja kayttamiseen liittyy erilaisia haasteita. Samaa johtopaatosta
ovat tukeneet myods teoriaosuudessa esille tulleet toimintolaskennan onnistumisen

haasteet ja kriittiset pisteet palveluyrityksissa.

Palveluyritysten toimintolaskennan tutkimus on tutkimuskentta, joka on viela
suhteellisen vahaista, mutta sen merkitys korostuu palveluyritysten maaran

kasvaessa markkinoilla. Toimintolaskennan tutkimisessa ensimmaiset tutkimukset
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palveluyrityksista ovat kasitelleen erilaisia pankkeja ja rahoituslaitoksia, mutta viime
vuosina on korostunut tietointensiivisten palveluyritysten tutkiminen.
Tietointensiivisten  palveluyritysten lisdantyva tutkimus tulevaisuudessa on
mielenkiintoista toimintaympariston monimuotoisuuden ja toimintojen korostumisen

takia.

Jos Case — yritys siirtyy kayttdmaan toimintolaskentamallia ainoana
kustannuslaskentamallina on sen todennakoisesti tehtava ajan myoéta investointi atk
— ohjelmistoon, jolloin toimintolaskentamalli ei ole yhtd raskas tuottaa kuin tassa
tutkielmassa laadittu Excel — malli. Toimintolaskentamalli mahdollistaa Case -
yritykselle paremman kustannustietoisuuden ja lisaa samalla johdon tietamysta
toimintoaltaiden yksittaisista kustannuksista. Tassa tutkielmassa luotu Excel — malli
sisaltad myos kriittisia pisteitéd kuten datan kerdamisen raskauden ja samalla datan
keraaminen vie myos tehokasta tyOaikaa muista tyotehtavista. Naihin ongelmiin

tutkielman laatija esittaakin ratkaisuksi investoinnin atk — ohjelmistoon.

4.1. Keskeiset tulokset

Toimintolaskennan kehittdamisen myo6ta on yrityksessa paasty lopputulokseen, jossa
laskentakohteen kokonaiskustannukset ovat selvasti pienemmat nykyiseen
laskentamalliin  verrattuna. Toimintolaskentamallia hyddyntamalla kustannusten
laskenta on kehittynyt suuntaan, jossa toimintoaltaiden erottelun ja tybaikaseurannan
avulla johdon on mahdollista kayttaa toimintolaskennan tuottamaa tietoa hyvaksi
paatoksenteossa. Toimintolaskentamalli ottaa myos Case — yrityksen kustannukset
monipuolisemmin huomioon ja toimintolaskennassa korostuu se, mista kustannukset
aiheutuvat. Toimintolaskennan kayttd saikin selkean pohjustuksen jo tutkielman

teoriaosuudessa.

Kustannuslaskentaan vaikuttaa Case — yrityksessa tarve laskea kustannukset, jotta
yrityksen johto varmistuu kustannusten olevan oikealla tasolla. Kustannuslaskennan
tuottamaa tietoa kaytetddn apuna kannattavuuslaskennassa. Tekijat, jotka
vaikuttavat kustannuslaskentaan tulevat pitkalti Case — yrityksen johdon toiveista ja

kuten haastatteluissa (Toimitusjohtaja 2014)  tuli esille, kaytetaan
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kustannuslaskennan antamaa tietoa ainoastaan sisaisen paatdoksenteon tukena.
Kustannuslaskentamallin kehittamiseen vaikuttaa myos se, etta Case — yrityksessa
on pyrkimys laskea tarkempien kustannustietojen avulla laskentakohteen
kannattavuuslaskelmia. Teoriaosuudessa esiteltin myds niita tekijoita, jotka

vaikuttavat kustannuslaskentaan Case — yrityksessa.

Palveluyritysta hyvin kuvaava resurssiera henkilostokulut osoittautui myos Case —
yrityksessa suurimmaksi kustannuseraksi. Henkilostokuluilla on taten suurin merkitys
toimintolaskennan kustannuksissa. Henkilostokulut ovat mielenkiintoinen resurssi
myos siksi, etta niiden kohdistumisessa korostuu yksittaisen tyontekijan tyopanos.
Talloin korostuukin tyontekijoiden oikeanlainen motivoiminen tyon tehostamisessa ja
taten on mahdollista saavuttaa kustannussaastoja toimintoaltaitten valilla.
Henkilostokulut olivat yksi vaikeimmin kohdistettavista kustannuserista, silla
tydaikaseuranta tehtiin sellaisista toiminnoista, joiden suorittamisesta oli jo kuukausia
aikaa eika Case — yrityksen henkildsto tiennyt toimintoja suorittaessaan, etta tydaikaa
tultaisiin ~ tarkastelemaan  myohemmin.  Tutkielman  toimintolaskentamallin
toimintoaltaiden kustannuksissa korostuukin se, etta henkilostokulut perustuvat

tyontekijoiden arvioihin.

Henkilostokulujen oikeanlaisella kohdistamisella on suurin vaikutus Case — yrityksen
toimintolaskentamallin  kokonaiskustannuksiin. Henkilostokulujen kohdistamisessa
tarkein huomio onkin kohdistunut resurssiajurin maarittelyyn. Oleellisin osa
resurssiajurin maarittelyssa on tydaikaseurannasta saadut tiedot.
Tybaikaseurannasta saatavien tietojen avulla voidaan parantaa henkildstokulujen
kohdistamista ja taten vaikuttaa laskennan kehittamiseen. Tutkielmassa tehty valinta
kohdistaa henkildstokulut toimintoaltaille kaytetyn tybajan prosenttina on valinta, joka
on vaikuttanut toimintolaskentamallin kehittymiseen, silla samalla on taytynyt
puhtaasti arvioida muuhun kuin toimintolaskennan toimintoihin kaytettya tydaikaa.
Tyobaikaprosentti antaa nopeasti tietoa paatdksentekijoille siita, missd suhteessa

tyoaikaa kaytetaan kuhunkin toimintoaltaaseen.
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4.2, Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Teoreettisen viitekehyksen ja tutkielman Case — osuuden myo6ta voidaan todeta, etta
toimintolaskennan kayttd on yrityksessa perusteltua ja sen avulla on mahdollista
hyotya toimintolaskennan kaytosta. Kuitenkin kyseessa on case-tutkimus, joka ottaa
huomioon yhden yrityksen nakokulman. Nain ollen suoria johtopaatoksia siita, etta

toimintolaskenta sopii kaikenlaisilla yrityksille, ei voida tehda.

Toimintolaskennan tutkimus on ollut laajaa ja tutkielmaa varten luettujen artikkelien
perusteella sai kasityksen, ettad vallitseva mielipide on se, ettd toimintolaskenta on
tehokas johdon strategisen laskentatoimen tyOkalu. Toimintolaskennan eri
maaritelmat ovat vakiinnuttaneet asemansa tieteellisessa keskustelussa, joka helpotti

artikkelien tarkastelemista.

Case — yritykselle rakennettu toimintolaskentamalli on pelkistetty ja se sisaltaa viela
monelta osin rajoituksia. Tutkielman paapaino on tarkasti valitussa liiketoiminnan
osassa, jolloin huomioitava kriittinen piste Case - yrityksessa on, kuinka
toimintolaskennan implementointi kdytannossa onnistuu. Luodun mallin kaytdssa on
oleellisessa osassa tyontekijoiden panostus tydaikaseurannan taytossa, silla ilman
tyontekijoiden sitoutumista malli ei tuota tarkkaa kustannustietoa. Kuten Rios-
Manriquez, Mufioz Colomina et al. (2014) totesivat, pienilla ja keskisuurilla yrityksilla
on haasteena toimintolaskennan hyvaksikaytossa tiedon puute. Luotu
toimintolaskentamalli on ensimmainen versio toimintolaskennasta ja, jotta
toimintolaskentamalli jalkautuisi osaksi Case — yrityksen kustannuslaskentaa on
mallin alkuvaiheessa otettava huomioon mahdolliset rajoitukset toimintolaskentaan

liittyvasta tiedosta.

Haastatteluissa (2014) tuli esille, ettd kiertueisiin liittyvat mediakustannukset
vaatisivat  tutkimista, mutta tadman tutkielman laajuusrajoitteen  vuoksi
mediakustannuksia ei ole ollut mahdollista ottaa huomioon tarkemmin.
Mediakustannusten kohdistaminen yksittaiselle laskentakohteelle ja
toimintolaskentamallin kehittelyssa esille tulleet rajoitukset ovat tulevaisuudessa

potentiaalisia jatkotutkimusaiheita. Teorian osalta voisi vield tarkemmin tutkia
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palveluyrityksen ja toimintolaskennan valista suhdetta. Jatkotutkimuksena voisi
tutkia, kuinka eri urheilutapahtumia tuottavien yritysten kustannuslaskentamallit

eroavat toisistaan.

Tutkielma on antanut hyvan perusymmarryksen toimintolaskennan tieteellisista
julkaisuista ja auttaa Case - yritystda toimintolaskentamallin kehittamisessa.
Tutkielmassa kehitetyn toimintolaskentamallin avulla on mahdollista laskea Case —
yrityksen muille laskentakohteille kustannuksia ja kayttad mallia jatkotutkimusten

pohjana.
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Liite 1 Toimitusjohtajan haastattelukysymykset
Yrityksen liiketoimintaan liittyvat kysymykset:
1. Mika on yrityksen liikevaihto ja keskimaarainen henkilostomaara?
2. Kuvailkaa lyhyesti liiketoimintaanne?
a. Miten kiertue kuvaa liiketoimintaanne?
b. Millaisia erityispiirteita kiertue toteuttamisessa on?
c. Miten palveluprosessi/liketoimintaprosessi on muuttunut viimeisten

vuosien aikana?

Kustannuslaskentaan liittyvat kysymykset:
1. Milloin kustannuslaskentaa on aloitettu toteuttamaan kiertue osalta?
2. Minkalaista kustannuslaskentamenetelmaa kaytetta talla hetkella yrityksessa?
3. Kaytetaanko yrityksessa jokaiselle kiertueelle samanlaista
kustannuslaskentaa?

a. Jos ei, niin minkalaisia eroja kustannuslaskentamallien valilla on?

Nykyiseen kustannuslaskentamalliin liittyvat kysymykset:
a. Mita mielta olette nykyisesta kustannuslaskentamallista?
b. Millaisia puutteita olette huomanneet kustannuslaskentamallissa?
c. Mita mielta olette toimintolaskennan kayttamisesta kustannuslaskennan

tyokaluna?

Taman hetkinen kustannuslaskentamalli:

d. Miten tdman hetkisessa kustannuslaskentamallissa on yhden tapahtuman
henkilostokulujen arviointi on tehty?

e. Perustuvatko majoituskulut keskimaaraiseen hotelliyon hintaan vai
yhteistyokumppanihintaan?

f. Miten kilometrikorvaukset/matkakulut muuttuvat jos tapahtuman vetgja liikkuu
yrityksen autolla?

g. Ovatko palkkakustannukset keskimaarainen palkkakustannus/tyontekija
nykyisessa kustannuslaskennassa?

h. Milla perusteella kiertueen nettisivujen tekokustannus on maaritelty?

a. Enta tekoaika?



Milla perusteella kiertueen suunnittelu, viestintd yms. kustannukset on
maaritelty?

a. Enta tekoaika?

Mista tekijoista kiertueen kustannukset koostuvat?

a. Enta yksittaisen tapahtuman?

b. Kuinka eri tapahtumien kustannukset eroavat toisistaan?

c. Millaisia erityisia kustannuksia tapahtumiin liittyy? (Esim. logistiikka,

mainosmateriaalit yms.)

d. Kuinka paljon logistiikkakustannuksiin vaikuttaa tapahtuman paikka?
Mihin kustannuslaskennan tuottamaa tietoa yrityksessa kaytetaan talla
hetkella?

a. Kuka tietoja kayttaa?

b. Millaisia vaikutuksia konsernilta tulee kustannuslaskentaan?

c. Onko taman hetkisen kustannuslaskentamallin tuottama tieto

oikeanlaisessa muodossa?

d. Milloin kustannuslaskennasta saatava tieto on saatava yrityksessa?
Millaisia tulevaisuuden tarpeita/toiveita kustannuslaskennan kehittamiseen

liittyy?



Liite 2 Tapahtumien toteuttajien haastattelukysymykset

1. Kuinka monen kiertueen tapahtuman valmistelussa/toteuttamisessa olit mukana?

2. Arvioi, paljonko kaytit tydaikaa tapahtuman valmisteluun kevaan aikana?

Tapahtuman tuottamisen toiminnot kevaalla (tammi-toukokuu) ennen tapahtumaa (arvioi
kayttamaasi aikaa koko kevaan ajalta mahdollisimman tarkasti) Tunnit

Toiminto 1

Toiminto 2

Toiminto 3

Toiminto 4

Toiminto 5

Toiminto 6

Toiminto 7

3. Arvioi, paljonko kaytit tydaikaa tapahtuman valmisteluun tunneissa?

Tapahtuman

tuottamisen toiminnot
kesalla ennen
tapahtumaa (jos
tapahtuma saman viikon
lauantaina, paljon kaytat | Paikka
tyoaikaa viikon aikana) M Paikka L Paikka P | Paikka K | PaikkaV | Paikka K Paikka A

Toiminto 8

Toiminto 9

Toiminto 10

Toiminto 11

Toiminto 12

Toiminto 13

Toiminto 14




Toiminto 15

Toiminto 16

Toiminto 17

Toiminto 18

Toiminto 19

Toiminto 20

Toiminto 21

4. Arvioi, paljonko kaytit aikaa tapahtuman aikana/jalkeen tunneissa?

Tapahtuman tuottamisen

toiminnot

tapahtumapaivana (arvioi

kayttamasi

tyoaika

mahdollisimman tarkasti) | Paikka M | Paikka L | Paikka P | Paikka K

Paikka V

Paikka K

Paikka A

Toiminto 22

Toiminto 23

Toiminto 24

Toiminto 25

Toiminto 26

Toiminto 27

Toiminto 28

Toiminto 29

Toiminto 30

Toiminto 31

Toiminto 32

Toiminto 33

5. Minkéa osa-alueen koet tydstasi vaativan eniten aikaa?




6. Mitka seikat vaikuttavat siihen, onko eri tapahtumien (valmisteluun ja toteuttamiseen)

kaytetyssa tybajassa eroja?



Liite 3 Toimintoaltaiden muodostuminen Case - yrityksessa

T: toiminnot kevaalla (t: ennen ayttamaasi aikaa koko kevaan ajalta tarkasti) | Tunnit Toiminto 2,3

Toiminto 1 0,0 [Toiminto 1

Toiminto 2 0,0 imi 1 Toiminto 4

Toiminto 3 0,0 yhdistelemélld toimintoja

Toiminto 4 0,0

Toiminto 5 0,0

Toiminto 6 0,0

Toiminto 7 0,0

T isen toiminnot kesélla ennen (jos ina, paljon kaytét tydaikaa viikon aikana) Tunnit

Toiminto 8 0,0 Toimintoallas 2

Toiminto 8 0,0 [Toiminto 8, 10, 16, 17, 28, 29, 30, 31

Toiminto 10 0,0 2 [Toiminto 9, 11, 12, 20

Toiminto 11 0,0 [Toiminto 14

Toiminto 12 0,0 [Toiminto 15

Toiminto 13 0,0

Toiminto 14 0,0

Toiminto 15 0,0 Toimintoallas 3

Toiminto 16 0,0 [Toiminto 22

Toiminto 17 0,0 Toiminto 23, 22, 25 Gaikoj

Toiminto 18 0,0 [Toiminto 26, 32

Toiminto 19 0,0 [Toiminto 27

Toiminto 20 0,0

Toiminto 21 0,0

T isen toiminnot 3 i tybaika isil Tunnit

Toiminto 22 0,0

Toiminto 23 0,0 Toimintoallas 5

Toiminto 24 0,0 Toiminto 18 i

Toiminto 25 0,0 yhdistelemélla toimintoja [Toiminto 19

Toiminto 26 0,0

Toiminto 27 00 [Muut

Toiminto 28 0,0 . Toiminto 13

Toiminto 29 0,0 Toiminto 21, 33

Toiminto 31 0,0 Toiminto 6, 7

Toiminto 32 0,0

Toiminto 33 0,0 Yhteensa kaikki:
> TyGaikaseuranta Resurssit Toimintokustannukset ALGT 2014 Matkakulut Yhteenveto tydaika Tuottaja Projektipaallikko Tuotepaal <

Yhteensa:

00
00
00

00
00

00

00

00
00
00

00

00
00

00
00

00
00

00




kaseuranta

tyksen tyoai

— yri

Liite 4 Case

Kiertueiden tekeminen

Kuvitteellinen luku

Laskentakohteen tekeminen

Kuvitteellinen luku

Toimi 4: (Tuotanto) Kaytetyt tunnit yhteensa: Yksikkd: Prosentit
Kiertueen sivujen tekeminen 0lh 0,00 %
Muu tuotanto | 10[h 100,00 %
Yhteensa: | 10| 100,00 %
Yhteensa kaikki: 10 100,00 %
Toimintoallas 6: (Logistiikka) T: ien maara Yksikkd: Prosentit
Tapahtumien maara O[kp! 0,00 %
Muut tapahtumat 10(kp! 100,00 %
Yhteensa: 10 100,00 %)
Yhteensa kaikki: 10 100,00 %

0,00 %)Prosentuaalinen aika koko tydajasta kaytetaan laskentakohteelle

0,00 *—xOxo tybajasta kaytetdan kiertueille

Tydaikaseuranta Kaytetyt tunnit yhteensa (tydaik Yksikka: koko tydaj
imil 1: (Kiertueen i
[Toiminto 2,3 0|h 0,00 %
[Toiminto 1 0lh 0,00 %!
[Toiminto 4 0lh 0,00 %
L 0|h 0,00 %|
[Yhteensa kaikille kiertueille: 0 0,00 %]
imi 2: (T i ja ja
[Toiminto 8, 10, 16, 17, 28, 29, 30, 31 0lh 0,00 %
Toiminto §, 11, 12, 20 0lh 0,00 %
Toiminto 14 0lh 0,00 %
[Toiminto 15 0lh 0,00 %
Laskentakohteelle: 0lh 0,00 %)
\Yhteensa kaikille kiertueille: 0 0,00 %
imil 3: (T
[Toiminto 22 0[h 0,00 %
Toiminto 23, 24, 25 0lh 0,00 %
Toiminto 26, 32 0lh 0,00 %
[Toiminto 27 0|h 0,00 %!
L olh 0,00 %)
Yhteens3 kaikille kiertueille: 0 0,00 |
5: (Logistiil jeet)
[Toiminto 18 0lh 0,00 %!
[Toiminto 19 0|h 0,00 %!
Laskentakohteell 0lh 0,00 %)
\Yhteensa kaikille kiertueille: 0 0,00 %
Toimintoallas 7: (muut)
Toiminto 13 0lh 0,00 %
Toiminto 21, 33 0lh 0,00 %
[Toiminto 5 0lh 0,00 %!
IToiminto 6, 7 0lh 0,00 %!
Laskentakohteelle: 0lh 0,00 %)
\Yhteensa kaikille kiertueille: 0[h 0,00 %
a 0|
\Yhteensa tunnit kaikille kiertueille: 0
Muut tyGtunnit 10| 100,00 %]
Yhteensa kaikki tytunnit 10 100,00 %



Liite 5 Case - yrityksen resurssi

Resurssien jaottelu:

Kustannukset
Palkat 10,001
Palkkiot 0,001
Pu-rahat 0,001
Palkat yhteenss 10,001
Logistiikka ja varastointi 0,001
Tuotanto [palkat) 0,001
Maijoitus- ja matkakulut 0,00]
Muu 0,001 Kientueeseen littyvat muut _Aclmnmj_._c_nmmn
Resurssit: Lis&dtietoja:

Prosentit

Henkildstékulut 100,007 10,001 100,00 Henkildstékulut sissltavat: palkat
Muut henkildstékulut 000" 0,001 0,004 Palkkiot, py-rahat ja majoitus- ja matkakulut
Henkildstékulut yhteens3 100,00 10,001
Logistikka 000" 0,001 0,00 Logistiikan kokonaiskustannus
Tuotanto 000" 0,001 0,002 Tuotannon kokonaiskustannus
Yht. 100,007 10,001 100,00

Tyétunnit per. kiertue
Kientueiden m35ra
Kiertueisiin kaytetyt tunnit:

Muuhun tyshén k3ytetyt tunnit:

Yhteenss:




Liite 6 Case - yrityksen toimintoajurit

Kumppanit
Kumppani1
Kumppani 2
Kumppani 3
Kumppani4
Kumppani S
Kumppani &
Kumppani 7
Kumppani &
Kumppani 3
Kumppani 10
Kumppani 11
Kumppani 12
Kumppani 13
Kumppani 14
Kumppani 15
Kumppani 16
Kumppani 17
Kumppani 18
Kumppani 13
Kumppani 20

Muut:

Osakilpailu 1
Osakilpailu 2
Osakilpailu 3
Osakilpailu 4
Osakilpailu s
Osakilpailu 6
Osakilpailu 7

Muut:

Toimintoajurien jaottelu:

Pelaajien maara

Tapahtumien maara

Muut:

Kiertueiden maara

Muwat:

Tyoaikaseuranta

Resurssit

Lo e e e e Y Y Y Y R e Y e Y e o Y e Y e Y

Lo e e R e Y e Y

Toimintokustannukset ALGT



kaseuranta

oal

Liite 7 Tyontekijoiden ty

Tapahtuman tuottamisen toiminnot kevaalld (tammi-toukokuu) ennen tapahtumaa (arvioi kdyttdmaasi aikaa koko kevaan ajalta mahdollisi tarkasti) Tunnit
Toiminto 1 0
Toiminto 2 0|
Toiminto 3 0|
Toiminto 4 0|
Toiminto 5 =
[Toiminto 6 =
Toiminto 7 2
Tapahtuman tuottamisen toiminnot kesalld ennen tapahtumaa (jos tapahtuma saman viikon lauantaina, paljon kaytat tybaikaa viikon aikana) Paikka M Paikka L Paikka P Paikka K Paikka V Paikka K2 Paikka A Yhteensa
[Toiminto 8 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0}
Toiminto 9 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0}
Toiminto 11 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 12 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 13 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 14 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 15 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 16 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 17 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 18 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0}
To to 19 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0}
Toiminto 20 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 21 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Tapahtuman tuottami imi h divand (arvioi kdyttdmdsi tybaika mahdollisimman tarkasti) Paikka M Paikka L Paikka P Paikka K Paikka V Paikka K2 Paikka A Yhteensa
Toiminto 22 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
To to 23 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 24 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 25 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 26 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0}
Toiminto 27 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 28 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 29 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 30 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0}
Toiminto 31 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 32 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Toiminto 33 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
» TyGaikaseuranta Resurssit Toimintokustannukset ALGT 2014 Matkakulut Yhteenveto tydaika Tuottaja Projektipaallikkd Tuotepaallil ... L]




Liite 8 Case - yrityksen toimintolaskentamalli

RESURSSI Henkilostokulut

KUSTANNUKSET 10,00
RESURSSIAJURI Toimintoajuri Toimintoaltaan kustannus per yksikk: Kustannus kokonaisuudessaan
Toiminnot: AJANKAYTTO | laskentakohteelle
Toimintoallas 1 —-n::.—.vw..mm: maara
| Toiminto 2,3 0,00 0,00 ) Laskentakohde:
| Toiminto 0,00 0,00 1
| Toiminto 0,002 0,00 Muut: 0,00]
0 0,00]
0,00 0,00 |f Yhteenss: efkumppani Ikumppanit
1
Toi Pelaajien maara
Toiminto 8, 10, 16, 17, 28, 29, 30, 31 ,00 2% 00 |f Laskentakohde:
| Toiminto 9, 11, 12, 20 ,00 % ,00 1
| Toiminto 14 .00 % .00 [f Muut:
| Toiminto 15 .00 %% .00 | 0 100
Yhteens3: 0,00
[Yhteensa kaikille kiertueill 0,00 % 0,00 1 efpelazja Ifpelaajat
| Toimintoallas 3 Pelaajien maara
| Toiminto 22 .00 % .00 |f Laskentakohde:
| Toiminto 23, 24, 25 ,00 % ,00 | 1
| Toiminto 26, 32 .00 % .00 1§ Muut:
| Toiminto 27 ,00 % ,00 || 0 1,00
Yhteensa: 0,00]
0,002 E 1 efpelaaja Itpelaajat
Tapahtumien maara
0,00% 0,00 )L askentakohde:
Toiminto 19 0,00 0,00 1 0,00
0 0,00]
Yhteensa kaikille kiertueille: 0,00% ook Yhteensa: eftapahtuma |ftapahtumat
1
Toimintoallas 7 Tapahtumien maara
| Toiminto 13 .00 % .00 | L askentakohde:
.00 % .00 1
.00 %% .00 |f Muut:
.00 % .00 0 0,00
‘Yhteensa: 0,00]
0,00% _E 1 eftapahtuma |ftapahtumat
— w
0,00 % 0.00]]
100% - aiheuttamisperiaatteen mukaan laskentakohteelle
A 0,001
,00 | 0,001
Paivarahat .00 0,001
0.00] 0.00 1 ||
—
Toimi I sh a; 5,00| | koko laskentakohde
Kaikki kiertueet yhteensa: 0,00]

Keskiarvo:




