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Téssd vuosien 1996-1998 aikana toteutetussa tutkielmassa kehitettiin kustannuslaskenta-
malli Jyvdskyldn kaupungin hankinta- ja varastointipalveluita tuottavaan yksikkdon.
Lis#ksi kehitetyn kustannuslaskentamallin pohjalta ratkottiin yksikdn palveluiden hinnoit-

teluun liittyvid ongelmia.

Tutkimus toteutettiin kehittdmistutkimuksena, jossa on piirteitd myos paitoksentekometo-
dologisesta tutkimusotteesta. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend oli laskentatoi-
men Kontingenssiteoria. Pédtiedonkeruumenetelmingd kaytettiin teemahaastattelua,

havainnointia yksikn toiminnasta ja ideaistuntoja.

Tutkimustuloksena esitetd4n yksikon nykyistd toimintaa tukeva kustannuslaskentamalli,
josta saatavaa tietoa voidaan kéyttdd apuna yksik6n toiminnan suunnittelussa ja seuran-
nassa sekd palvelujen hinnoittelussa. Tuloksista voidaan paételld, ettd johdon laskentatoi-
meen kuuluvalla kustannuslaskennalla on kéyttod padtoksenteossa ja toiminnan ohjauk-

sessa kunnallisissa organisaatioissa.
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1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen liikkeellepaneva voima

Kustannuslaskennan kehittdminen kunnallishallinnossa ei ole ollut merkitt4dvis ennen 1990-
luvun puolivilid. Taloutta on hoidettu budjetin varaan rakentuneessa kameraalisessa kulttuu-
rissa’, jossa budjetti on toiminut suunnittelun ja seurannan apuna. Keskeisind kisitteind ovat
olleet meno ja tulo. Jo 1960-luvulla kunnallistaloudessa puhuttiin kustannuksista ja annettiin
ohjeita kustannusbudjeteista, joilla tarkoitettiin tuotteiden yksikkékohtaisten kustannusten
arvioimista. Varsinaista kustannuslaskentaa ei kuitenkaan harjoitettu. Pyrkimyksend oli
ainoastaan kustannuslaskentaa kehittaméll4 lisétd hallinnollisen laskentatoimen suorituskykyi
entisestddn. Niin siksi ettéd hallinnollisen laskentatoimen rooli kuntataloudessa oli merkittidva.

(Hosiaisluoma 1969, 95,163.)

Kunnat ovat muuttuneet aiemmista valtion hallinnon tiukasti ohjaamista, palvelujen tuotanto-
organisaatioista itsendisimmiksi, paikallisella tasolla péatoksid tekeviksi yhteisoiksi (Jyvisky-
lan kaupunki, Hankintatoimisto 1992, 1). Vuoden 1993 valtionosuusuudistus eriytti kunnal-
listen palveluiden jérjestdmis- ja tuottamisvastuun. Kuntien velvollisuus jérjestds ja rahoittaa
laissa ja asetuksissa sdddetyt palvelut séilyi ennallaan, mutta nykyisin kunnat voivat jérjestds
palvelut harkintansa mukaan itse, yhteistydssé toisten kuntien kanssa tai hankkimalla palvelut
yksityisiltd palveluiden tuottajilta. Tdm4 mahdollistaa kilpailuttamisen, mutta toisaalta taas
asettaa vaatimuksia kuntien kustannuslaskennan kehittdmiselle. Kuntien pité# saada aikai-
sempaa enemman tietoa tuottamiensa palveluiden kustannuksista ja ostamistaan palveluista,
jotta eri vaihtoehtojen taloudellisuusvertailu mahdollistuu. (Keski-Suni 1995 b, 19.) Néind
pidivind kuntien kdytettdvissd olevien resurssien niukkenemisen vuoksi vaaditaan entisté
tarkempaa harkintaa varojen kaytolle. Kunnan tehtéivéni ei ole tuottaa voittoa vaan tarpeita
vastaavia palveluita asukkailleen. Palvelutuotannolta edellytetdsin tuotteen laadun lisdksi

alhaisia yksikkokustannuksia. Vaikka kunnalliset yksik6t ovat p#fs@éntdisesti voittoa

Kameralismilla tarkoitetaan valtion suppeaa finassipolitiikkaa, jossa pyritd4n valtion talouden
tasapainoon tuloja ja menoja sopeuttamalla riippumatta taloudellisesta tilanteesta (Talous-
sanasto 1994, 90). Kameraaliseen kulttuuriin liittyy olennaisena piirteend se, ettd varsinkaan
toimintayksikkotasolla taloudesta ei tarvitse vastata kokonaisuudessaan samaan tapaan kuin
yritystaloudessa. Vastuu on ollut enemmén vastuuta rahan kédyttémisestd lakien ja budjettien
mukaan kuin siitd, mitd rahalla on saatu aikaiseksi. (Meklin 1997, 11-12.)
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tavoittelemattomia, taloudellisuusperiaate on niissé keskeinen, olivatpa tavoitteet markka-
méiiriisii tai eivit (Keski-Suni 1995 a, 5). Taloudellisuusperiaatteen mukaan kulloisillakin
voimavaroilla eli resursseilla on pyrittdvd aikaansaamaan mahdollisimman suuri tuotos.
Tuotantoon liittyy siis tehokkuusvaatimus. (Neilimo & Uusi-Rauva 1997, 88.) Julkisten
organisaatioiden toimintaa onkin alettu seurata entisti tarkemmin. Organisaatioilta on
vaadittu toimintojensa tehostamista. Useasti tehottomuusviitteits esitettdessi ei kuitenkaan
ole edes selvitetty, ovatko julkiset toiminnot tehottomia. Toimintojen tehostamisvaatimusten
ja muiden edelld mainittujen seikkojen vuoksi tarve kehittad kustannuslaskentaa kunnallishal-
linnossa on kasvanut. Varsinkin tuotekohtaista kustannuslaskentaa on kehitetty hinnoittelun
tueksi useissa kunnissa viime vuosien aikana (esim. tuotelaskenta ja sen hySdyntiminen
Helsingin kaupungissa 1995). Kustannuslaskentaa tarvitaan kunnallishallinnossa hinnoitte-
luongelmien ratkaisemisen liséksi myos esimerkiksi johdon ja yksikéiden arviointiin ja

resurssien kdyton tehokkuuden seuraamiseen (Anthony & Herzlinger 1980, 473).

Kunnallishallinnossa on meneilldin kustannuslaskennan kehittimisen aika®. Johtamis-
menetelmien (mm. tulosjohtamisen) kehittimisen myd6td on syntynyt tarve kehittds johdon
laskentatoimea °, johon my®ds kustannuslaskenta kuuluu. Laskentatoimen tulee tukea johta-
mista ja siten ldhted johtamistilanteesta sithen sopeutuen. Laskentatoimen tulee olla yksikén

liikkkeenjohdollisen péétdksenteon tukena, jotta myds kunnalliset yksikoét voisivat kilpailla

1990-luvulla kunnille ja valtion organisaatioille on laadittu useita kustannuslaskentaoppaita
(mm. Wallin & Etelédlahti 1991; Helsingin kaupungin kanslia; Suomen kuntaliitto 1994;
Keski-Suni 1995 b; Lahtinen 1995). Erilaisia kustannuslaskentaprojekteja ja -kokeiluja on
tehty viime vuosina monissa kunnallisissa ja valtiollisissa organisaatioissa: Tuotelaskenta ja
sen hyddyntaminen Helsingin kaupungissa (Keski-Suni 1995a), kustannuslaskennan kehitti-
mistd tukeva projekti (Jyvaskyldn yliopisto 1995), korkeakoulujen kustannuslaskennan
kehittdmisen jatkoprojekti (Opetusministerié 1995) ja kustannuslaskentakokeilu (Opetusmi-
nisterié 1996).

Laskentatoimi jaetaan kahteen osaan: rahoituksen ja johdon laskentatoimeen. Rahoituksen
laskentatoimi tarjoaa tietoa ensisijaisesti osakkeenomistajille ja muille organisaation ulkopuo-
lisille sidosryhmille. Téama tieto perustuu pitkalti lain esittémille vaatimuksille raportoitavasta
tiedosta. Johdon laskentatoimesta saatava tieto tukee johdon paétdksentekoa. (Niskala & Nasi
1995, 121-122.) TZmaén laskentatoimea koskevan terminologiachdotuksen teki Vehmanen
vuonna 1992. T4td ennen suomalaisessa laskentatoimessa puhuttiin yleisests ja operatiivisesta
laskentatoimesta Riistaman ja Jyrkkion ehdotuksen mukaisesti. (Vehmanen & Koskinen
1997, 30.)
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tasavertaisesti yksityissektorin kanssa muuttuvissa olosuhteissa (Keski-Suni 1995 b, 17-18).
Kustannuslaskentajérjestelmé on osa organisaation ohjausjérjestelméas, jonka avulla toimin-
nan suunnittelu ja valvonta, suunniteluun ja seurantaan tarvittavan tiedon tuottaminen sek&
organisaation jasenten motivoiminen toteutetaan. Kustannuslaskentajirjestelméin tehtivini on
tietyn laskentakohteen (kustannuspaikka, tuotteet, asiakkaat jne.) kustannusten selvittiminen
ennakko- tai jélkilaskentana. (Malmi 1994, 11.)

Kustannuslaskennan kustannuskésite poikkeaa kirjanpidon menokisitteestd arvostus- ,
jaksotus- ja laajuusratkaisuissa’. Tdm#n vuoksi talousarvion ja kirjanpidon mukaiset menot
eivit yleensd anna totuudenmukaista kuvaa kustannuksista. Liikekirjanpidossa kulu on meno,
josta ei endi odoteta tuloa. Meno pohjautuu tuotannontekijastd maksettavaan hintaan tai tité
koskevaan velvoitteeseen. Menona pidetéin siis tuotannontekijoiden hankinnasta aiheutuneita
taloudellisia uhrauksia. Kustannus taas edustaa tuotannontekijan kdytostd ajheutuvaa ta-
loudellista uhrausta aiheuttamishetkelldéin, ja se voidaan arvostaa menosta poikkeavasti.
Téllainen kustannuslaskennassa suoritettava arvostus tulee kysymykseen erityisesti silloin,
kun tuotannontekijén oston ja kéyton vililld on aikaero, jonka kuluessa hinnat muuttuvat.

(Uusi-Rauva 1989, 26; Keski-Suni 1995b, 60; Vehmanen & Koskinen 1997, 23.)

Tamén tutkielman liikkeellepanevana voimana oli tarve kehittds Jyvaskyldn kaupungin
Materiaalikeskuksen hankintakeskuksen ja keskusvaraston kustannuslaskentaa. Hankintakes-
kus ja keskusvarasto ovat molemmat kunnallisen toiminnan luonteen mukaisesti voittoa
tavoittelemattomia yksikoitd. Molemmat pyrkivét taloudessaan nollatulokseen veloittamalla
asiakkaitaan tuottamiensa tukipalveluiden kaytostd. Hankintakeskuksen avainprosessina on
hankintasopimusten kilpailuttaminen ja hankintatoimeen liittyvien asiantuntijapalveluiden

antaminen koko kuntakonsernille. Keskusvarastoon keskitetyssd varastointitoiminnassa

Arvostusongelmana on, miten arvostaa kulutetut, menetetyt tai kéytén kohteeksi joutuvat

tuotannontekijat ja mitd yksikkohintoja niistd laskelmissa kéytetdsin. Jaksotusongelma
syntyy, kun tuotot ja kustannukset pyritdfin kohdistamaan oikealle ajanjaksolle aiheuttamispe-
riaatteen mukaan. Kun ongelmana on selvittds, mitkd kustannuserdt on siséllytettdvi
arviointi- ja laskentatilanteessa laskelmaan, puhutaan laajuusongelmasta. (Uusi-Rauva
1989,27).
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avainasemassa ovat oikea tuotepolitiikka, tuotteiden kilpailukykyinen hankinta ja oikea-
aikainen jakelu asiakkaille. (Jyvaskylén kaupunki, Tekninen palvelukeskus 1995.)

Hankintakeskus ja keskusvarasto muodostavat témén tutkielman kohdeyksikén, jota kutsu-
taan tutkielmassa HAKE-yksikoksi. HAKE-yksikon tukipalveluiden tuottamisen tehokkuus
on kyseenalaistettu kunnan muissa yksikoissd. Lisaksi asiakkaat ovat kritisoineet yksikén
tuottamista tukipalveluista perittdvid veloituksia. Voittoa tavoittelemattomassa HAKE-
yksik6ssé halutaan osoittaa sen toiminnan kohtaamat tehottomuusvéitteet vafriksi ja saada
sellaista tietoa, joka auttaa palveluiden hinnoittelussa. HAKE-yksikossd esimiehet tarvitsevat
my0s nykyistd tarkempaa ja yksiloidympés tietoa toiminnan aiheuttamista kustannuksista,
jotta yksikon toimintaa voidaan ohjata asetettujen tavoitteiden suuntaan. Yksi tapa ratkaista

nditd ongelmia on kustannuslaskenta.

1.2 Tutkimusongelma ja sen rajaus

Tutkielmani kohteena ovat Materiaalikeskuksen kaksi yksikk6d, hankintakeskus ja keskusva-
rasto. Nykyinen Materiaalikeskus (Make) muodostettiin vuonna 1995 yhdistdmalld hankinta-
keskus, keskusvarasto ja vaﬁkko (kuvio 1). Hankintakeskus ja keskusvarasto toimivat
aiemmin keskusviraston alaisuudessa, ja varikko kuului alueidenhoitoyksikk6dn. Niami
kolme yksikkod yhdistettiin, koska pyrittiin aikaansaamaan toimiva, logististen toimintojen
(hankinta, varastointi ja kuljetus) kokonaisuus. Lisaksi keskittimiselld uudelleenorganisoitiin
kaupungin toimintoja ja samalla pyrittiin lisddméén yksikéiden markkinaorientoituvuutta.
(Manninen 1997.) Jyvéskyldssi keskitetyilld hankinta- ja varastointitoiminnoilla tavoitellaan
toimivan logistisen toimintokokonaisuuden lisaksi skaalaetuja. Materiaalikeskuksen varikko

ei késitelld tdssd tutkielmassa, koska varikon tulevaisuus on epéselva. (Tapani 1997.)



KUVIO 1. HAKE-yksikkd osana Materiaalikeskusta

Tamin tutkielman tavoitteena on kehittdd kustannuslaskentamalli, joka palvelee hankintakes-
kuksen ja keskusvaraston (HAKE-yksikkd) kustannustiedontarpeita. Kehitettdvalld kustan-
nuslaskentamallilla tarkoitetaan kuvausta HAKE-yksikén kidytt66n soveltuvasta kustannuslas-
kentajérjestelmistd ja sen olennaisimmista piirteistd. Tutkielmassa kuvataan HAKE-yksik6n
toimintaa ja sitd ymparoivid sidosryhmid. Lis@ksi pohditaan, mitd kustannustiedon tarpeita
kunnallisessa tutkielman kohdeyksikdssé esiintyy ja miten yksikon kustannuslaskenta tulisi
jérjestid, jotta siitd saataisiin paatoksenteossa ja yksikon toiminnan suunnittelussa ja seuran-
nassa tarvittavaa kustannustietoa. Kehitettdvan kustannuslaskentamallin tulee olla kdytinnds-
sd toteuttamiskelpoinen. Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd kustannuslaskentaa pitdé pystyé toteutta-
maan yksikon nykyisilld voimavaroilla ja ettd kustannuslaskentaa voidaan toteuttaa kohtuulli-
sen suuruisilla voimavaroilla. Lisdksi tutkielmassa pohditaan HAKE-yksik6n olemassaolon

oikeutta ja toiminnan tarpeellisuutta kunnan nikékulmasta.

Tutkielman alkuvaiheessa tutustuessani HAKE-yksikk66n ja sen toimijoihin tutkielman
pidongelmasta ei ollut selvéi kuvaa. Yksikko6n perehtymisen my6td padongelma selkiintyi.
T#amin tutkielman paétutkimusongelmana on selvittdd, miten kunnan keskitetyn hankintatoi-
men ja varastoinnin kokonaiskustannukset pitéisi kohdistaa yksikoiden laskentakohteille ja
miten ndmi kustannukset sitten perittéfin tuotteita kayttaviltd asiakkailta. Tadssi tutkielmassa
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laskentakohteilla tarkoitetaan yksikon pédtoimintoja (hankinta, varastointi, jakelu) ja tuotteita
(tavara tai palvelu). Tutkimuksessa selvitettdvid kysymyksié ovat:
- Mitk4 ovat hankintakeskuksen ja keskusvaraston tehtdvét kunnassa nyt ja tulevaisuu-
dessa?
- Millaisia kustannustiedontarpeita tutkimuksen kunnallisessa organisaatiossa esiintyy
ja millaisena kustannuslaskennan tehtidvét voidaan ndhdé téssd organisaatiossa?
- Millainen on kustannuslaskentamalli, joka tdyttdd HAKE-yksik6n kustannustiedontar-

peet ja auttaa palveluiden hinnoitteluongelmien ratkaisemisessa?

Tamén tutkielman viitekehys rakentuu laskentatoimen kontingenssiteorian (ks. luku 1.4)
pohjalle. Laskentatoimen kontingenssiteorian ja t&émén tutkimuksen kysymyksenasettelun
taustalla on sama kdytinnon ongelma: millainen olisi tiettyyn organisaatioon sopiva (kustan-
nus)laskentajérjestelmé. Tutkielmassa ei koetella mink&sin yhden kustannuslaskentaopin
(esimerkiksi lisdys-, hybridi- tai toimintolaskennan) sopivuutta HAKE-yksikolle, vaan
pyritddn yhdistdmaén opeista sopivin malli, jotta paéistddn yksikon toimijoiden ja tutkijan
yhteistyén pohjalta tyydyttavésin (parhaaseen mahdolliseen) lopputulokseen. Toimijoilla
ymmaérretddn tdssd tutkielmassa henkilditd, joiden normaalissa tySympéristossa tutkimus
tapahtuu ja joiden tySympéristod tutkitaan. Kuten Tamminen (1990, 23) on osuvasti mainin-
nut, on helppo matkia laskentajérjestelma toisilta. Témén vuoksi tutkielmani kohdeorganisaa-
tioon ei sovitella yhts, jo valmiina olevaa mallia, vaan pyritdén ré4téloiméén sinne sopivin
ratkaisumalli toteuttaa kustannuslaskentaa. Tutkielmassani on syytd edetd vaiheittain kéytén-
ndn ymmarryksen kautta ratkaisumalleihin. Tutkielman tavoitteena ei ole kontingenssiteorian
edelleen kehittiminen. Tavoitteena sen sijaan on todellisuuden ymmértdminen. Teorian
valintaa tdmaén tutkielman viitekehykseksi voidaan perustella siten, ettd kontingenssiteorian
mukaan ei ole olemassa yhtd ainutta parasta laskentajérjestelmémallia, vaan kulloinenkin
“paras malli” on riippuvainen kyseessd olevaan tilanteeseen vaikuttavista yksilollisistd

tekijoita.



1.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkielmassani kaytettdvén tiedon kerésin teemahaastattelujen, keskustelujen ja kirjallisuuden
avulla. Haastateltavina olivat p#dasiassa Materiaalikeskuksen johtaja, taloussihteeri ja
HAKE-yksikostd vastaava hankintapaillikko. Haastattelin my6s muita HAKE-yksikén
toimijoita ja toimintaan vaikuttavia henkil6ita. Lisaksi perehdyin HAKE-yksikén nykyisiin
tietojérjestelmiin, jérjestelmistd saataviin raportteihin ja kirjanpitoon. Niitd menetelmid
tukemaan havainnoin hankinta- ja varastointitoimintaa sekd osallistuin “kuunteluoppilaana”
talousasioita kisittelevasn Teknisen palvelukeskuksen johtoryhmén kokoukseen ja taloussih-
teereiden palaveriin. Edelld mainituilla tiedonkeruumenetelmilld selvitin HAKE-yksikon
toiminnan luonnetta ja toimintaympérist6d. T4ltd pohjalta pyrin 16ytdmésn yksikon toimin-
taan ja laskentajdrjestelmiin vaikuttavia kontingenssitekij6itd. Samoin pyrin myds selvitti-
médin kustannuslaskennasta saatavalle tiedolle asetettavat vaatimukset eli HAKE-yksikdn
kustannustiedontarpeet. Liséksi oman ymmérrykseni pohjalta tein tulkintoja mahdollisista

kustannustiedontarpeista, joita ei ilmaistu verbaalisesti, mutta jotka heijastuivat toiminnasta.

Haastatteluista, toiminnan seurannasta ja kirjallisuudesta saamani tiedon pohjalta ideoin
hankintakeskukselle ja keskusvarastolle erilaisia vastuualue- ja tuotekohtaisia kustannusias-
kentamalleja. Naistd kustannuslaskentamalleista karsin mielestdani HAKE-yksikk66n sopimat-
tomat ja tiedontarpeita vastaamattomat ideat pois. Esittelin jéljelle jdineitd
kustannuslaskentamalli-ideoita HAKE-yksikon toimijoille ideaistunnoissa (liite 1). Ideaistun-
toihin osallistui myds Keski-Suomen keskussairaalan hankinnoista vastaava henkild, joka toi
istuntoihin hankinta-alan nékemystd HAKE-yksikén ulkopuolelta. Kéytimme ideoimieni
kustannuslaskentamallien arvioinnissa ja edelleen kehittelyssd hajoita ja kokoa -aivoriihtd
(Harisalo 1988, 32). Pyrimme aluksi tunnistamaan malleista mahdolliset heikkoudet ja
puutteet, joihin sitten ideoimme parannusehdotuksia ja kehittdmisratkaisuja. Téma ideaistun-
non vaihe onnistui mielestdni hyvin. Menetelmin tarkoitus oli antaa organisaation toimijoi-
den esittdd omia nikemyksiddn kustannuslaskentajirjestelmén kehittdmiseksi. Taysin
erilaista, uutta ldhestymistapaa kustannuslaskentamalliksi osallistujat eividt kuitenkaan
istunnoissa esittineet. Tehtdvikseni jdi uusien kustannuslaskentamallien ideoiminen. Jalkik3-
teen ajatellen minun olisi pitényt vaatia osallistujilta vield enemmén ponnisteluja uudenlais-

ten kustannuslaskentamallien kehittdmiseksi. Jarjestelmén kehittimisen kannalta oli kuitenkin
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hyodyllistd, ettd ideoita tuotiin esille tilaisuudessa, jossa ihmiset erilaisine koulutus- ja
kokemustaustoineen pohtivat kustannuslaskentamallien sopivuutta HAKE-yksik6én toimin-
taan. HAKE-yksikén toimijoilla on vankka ndkemys yksikén toiminnasta ja toiminnan
seuranta- ja kehittimistarpeista. Min4 toin yksikk66n tietimysta kustannuslaskennasta. T#ll4
tavoin pyrimme yhteistyossd 10ytdmé#n sellaisen kustannuslaskentamallin, joka palvelee
yksikko4 ja sen toimijoiden tarpeita. Tutkielman loppuosassa perustelen juuri tietynlaisen
kustannuslaskentamallin sopivuutta hankintakeskukselle ja keskusvarastolle. Tutkielman
kulkua havainnollistaa kuvio 2.

TUTKIMUS-
ONGELMA

TEORIA

[
=

I
Kommsg.]

KUVIO 2. Tutkimuksen eteneminen
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Tamaé tutkielma muistuttaa Tammisen (1993) méérittelemaé kehittdmistutkimusta. Lopputu-
losta ei tiedetd etukéteen, tavoitteena on tuottaa organisaatiolle sopiva parannus ongelmaan,
organisaatioon perehtyminen on olennaista, ty6sséd korostuu yhteistyd ja tasapuolisuus,
ratkaisuja ideoidaan ja arvioidaan ja ratkaisun hyvyys perustellaan organisaatiolle sopivaksi.
(Tamminen 1993, 150-162.) Tammisen (1993, 73) mukaan kehittdmistutkimuksen olennaise-
na osana on my0s padttelyd ja tulkintaa. Talld tutkielmalla ja kehittimistutkimuksella on
myos eroja. Ensiksikin tutkimustydn loppuun vieminen k&ytinnon tasolle erottaa tutkielmani
Tammisen méadrittelemésté kehittdmistutkimuksesta. Liséksi tdssd tutkimuksessa toimijoiden
sitouttaminen paadyttyyn ratkaisuun ei ylld Tammisen (1993) tarkoittamalle tasolle, vaan tys
oli lzhinna yhteisty6téd. Tutkielmassa perustelen ideaistuntojen pohjalta parhaaksi ndkemieni
kustannuslaskentamallien sopivuutta HAKE-yksikolle. Yksikon toimijoiden ratkaistavaksi
sitten j44, onko heilld mahdollisuutta ja halua toteuttaa kustannuslaskentaa toiminnassaan.
Témén tutkielman perusteella he voivat kuitenkin arvioida kustannuslaskennan tarpeellisuutta

ja tarkeyttd toimintansa kannalta.

Tammisen (1993) médrittelema kehittémistutkimus painottaa mielesténi paljon tutkimuksen
kohdeorganisaatioon perehtymistd, luovaa ideointia ja ideoiden toteuttamista seké toimijoiden
vahvaa sitouttamista paddyttyyn ratkaisuun. Niinpéd haluan tarkastella my6s Neilimon ja
Nisin (1980) rakentamaa tutkimusotetta. Tutkielmassani on heidén tutkimusoteluokituksensa
mukaan piirteitd paitdksentekometodologisesta ja toiminta-analyyttisestd tutkimusotteesta.
Toiminta-analyyttisests tutkimusotteesta halusin poimia ymmaértéimistéd korostavan osatekijan.
Ty6ni pohjautuu pitkélti omaan késitykseeni etenkin tiedontarpeista ja sopivimmasta kustan-
nuslaskentamallista HAKE-yksikkoon. Tutkielma pohjautuu kuitenkin Neilimon ja Nisin
luokituksessa enemmin paitoksentekometodologiseen tutkimusotteeseen, jossa olennaisena
tekijand on paitdksentekoon liittyvd ongelma. Padtdksentekometodologinen tutkimusote
keskittyy Neilimon ja Nésin mukaan paljolti menetelmépuoleen, jota kayttdmélld on tarkoitus
tuottaa maééritellyssd tilanteessa ratkaisu (paras tai tyydyttdvad). Tdssd tutkielmassa on
tarkoitus hahmottaa kunnallisessa toiminnassa toimivalle, tukipalveluita tuottavalle HAKE-
yksikélle kustannuslaskentamalli, jota voidaan kéyttéa yksikossd padtoksenteon tukena mm.
hinnoittelussa. Kyseessd on siis p#dtoksentekometodologisen tutkimusotteen mukainen
“mallinikkarointi” HAKE-yksikolle. Neilimon ja Nésin mukaan empiirinen materiaali ei

yleensd korostu vaan on l&hinnd sovellusesimerkin muodossa, miki ei tutkielmani osalta pidd
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paikkaansa. Tutkimuskohteeni HAKE-yksikké on tdsséd tutkielmassa erittdin keskeisessé
asemassa, koska tutkimuksella pyritdén I8ytdmé4n juuri sen toimintaa tukeva, sopivin
vaihtoehto. Tamén vuoksi tutkimustulokset eivit ole yleistettdvissd muihin organisaatioihin.
Neilimon ja Nisin (1980) mielestd péatoksentekometodologisessa tutkimusotteessa on kyse
rationaalisesta tarkastelutavasta, joka ei tahtd4 totuuteen ja selvitykseen vaan ongelmaan ja

tuon ongelman ratkaisuun. (Neilimo & Nési 1980, 30-34; Nési & Nisi 1985, 37-40.)

1.4 Laskentatoimen kontingenssiteoria tutkielman viitekehyksend

Organisaation rakennetta selittiva kontingenssiteoria syntyi jo 1960-luvun puolivilissi, mutta
kontingenssiteoreettisia ajatuksia alettiin soveltaa laskentatoimeen vasta vuosikymmen
my&hemmin. Tuolloin useat laskentatoimen tutkijat kiinnostuivat kontingenssiteoriasta, ja
aiheesta julkaistiin useita kirjoituksia. (Otley 1980.) Laskentatoimen kontingenssiteorian
lzhtokohta oli normatiivinen. Yhteyksié kontingenssi- eli tilannetekijoiden ja laskentajérjes-
telmien piirteiden vélilla ryhdyttiin tutkimaan tavoitteena teoria, joka neuvoisi laskentajérjes-
telmien rakentamisessa kdytdnngssd (Malmi 1994, 18). 1980-luvun alussa laskentatoimen
tutkijoiden kiinnostus kontingenssiteoriaan vaheni. Syyna téhén oli Birnbergin ja Shieldsin
| (1989) mukaan ehké varhaisten tutkimusten heikot tulokset ja osittain Otleyn (1980) esittdma
kritiikki. Mydhemmin laskentatoimen tutkijat ovat kuitenkin palanneet entisten kysymysten
pariin. Useita kontingenssiteoreettisia tutkimuksia on julkaistu 1980-luvun puolivilissi ja

vield 1990-luvun alussakin. (Malmi 1994, 16-17.)

Yhdestd, yleisestd kontingenssi- eli tilanneteoriasta puhuminen on joidenkin tutkijoiden
mielesti liioiteltua, koska saadut tutkimustulokset eivit muodosta yhtendisti teoriaa. Ne ovat
vain joukko erillisid tutkimuksia, joita yhdista4 tilannekohtainen nakemys. (Tuominen 1981,
51.) Esimerkiksi Lukka (1988) kayttda termi& kontingenssindkemys, silld hinen mielestdén
kyseessd on vain ajattelutapa. Tillin teorian tunnusmerkit, joita ovat mm. empiiristen
tosiasioiden ja riippuvuuksien esittéminen, eivat téyty (Lukka 1988, 150). Aihetta kisittele-
vissi kirjallisuudessa kuitenkin kéytetéén pédasiassa termié kontingenssiteoria, minka vuoksi

nimitéin my®s tutkielmani viitekehysti kontingenssiteoriaksi.
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Tutkielmaani ohjaa laskentatoimen kontingenssiteoria, jolla johdon laskentajarjestelmien
analysoinnissa ja kehittdmisessd on seuraava merkitys:” Johdon laskentatoimen kontingenssi-
lahestymistapa pohjautuu perusteeseen, jonka mukaan ei ole olemassa universaalia, sopivaa
laskentajérjestelmas, joka sopisi kaikkiin, erilaisissa olosuhteissa toimiviin organisaatioihin.
Paremminkin kontingenssiteoria pyrkii yksiloiméén laskentajérjestelmén erityisid piirteité,
jotka liitetéizin tiettyyn méariteltyyn tilanteeseen ja osoitetaan tilanteeseen sopivaksi." * (Otley
1980.) Toisin sanoen laskentatoimen kontingenssiteoria puoltaa nékemysté, jonka mukaan
organisaatioiden erilaisiin tilanteisiin sopivat erilaiset laskentatoimen ohjausjérjestelmat.
Laskentajérjestelmien erilaisuuteen mahdollisesti vaikuttavat kontingenssitekijat Otley (1980)
on médritellyt seuraavasti. Kontingenssitekijd on organisaation menestykseen voimakkaasti
vaikuttava tekiji, johon liittyy epdvarmuutta. Kontingenssitekijit jaetaan kirjallisuudessa
kolmeen pésluokkaan, jotka ovat ympéristd, organisaatiorakenne ja teknologia (Drury 1992,
607). Kontingenssitekijé ei ole organisaation hallinnassa tai ohjattavissa, mutta se on kuiten-
kin tunnistettavissa, ja organisaatio voi yritt4d vaikuttaa sithen (esim. valtion toimenpiteet).
Niits tekijoitd, joista organisaation uskotaan voivan péittad, Otley ei pidd kontingenssitekijoi-
ni, vaan paremminkin osana organisaation ohjausjérjestelmés. Poikkeuksena jaotteluunsa
Otley pitd4 organisaation tavoitteita kontingenssitekijénd huolimatta organisaation mahdolli-
suuksista pdittdd tavoitteistaan. T4t hén perustelee organisaation tavoitteiden tirkeydelld

etsittdessd kriteerejd organisaation tehokkuudelle. (Otley 1980.)

Yksi kontingenssiteorian keskeinen tarkastelundkdkulma on ympéristdn ja organisaation
viliset suhteet. Kontingenssiteoriassa ympéristod ei ole yksiselitteisesti médritelty, minkd
vuoksi kisitteen sisdlt6é poikkeaa eri tutkimuksissa. Tutkimuksissa ympéristokésitteet eroavat
lahinni laajuuden suhteen. Laaja-alaisesti katsoen ympéristolld voidaan tarkoittaa kaikkea
organisaatiorajojen ulkopuolella olevaa. Kuitenkin on kéytannollists jakaa ympérist6 pienem-
piin osiin. Kast ja Rosenzweig (1985) ovat esitténeet tdhénkin tutkielmaan sopivan mééritel-

mén organisaation ympdristostd. He jakavat organisaation ympériston kahteen osaan, yleis- ja

"The contingency approach to management accounting is based on the premise that there is
no universally appropriate accounting system applicable to all organizations in all circumsten-
ces. Rather a contingency theory attempts to identify specific aspects of an accounting system
that are associated with certain defined circumstances and to demonstrate an appropriate
matching.” (Otley 1980.)
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erityisympéristoon. Yleisympiristd on sama kaikille tietyn yhteiskunnan organisaatioille. Kast
ja Rosenzweig esittévét yleisympéristoon kuuluvaksi kulttuurin, teknologian, koulutuksen,
politiikan, lain ja luonnonresurssit sekd demograafisen, sosiologisen ja taloudellisen osa-
alueen. Erityisympérist6 on sen sijaan jokaiselle organisaatiolle erilainen. Erityisymparistostd
voidaan yksiloidd tekijoitd, jotka vaikuttavat yksittdisen organisaation péitSksentekoon ja
muuttumisprosesseihin. (Kast & Rosenzweig 1985, 136-139.) Duncan (1972) on esittanyt
esimerkinomaisesti tyypillisen teollisuusyrityksen erityisympériston tekijéind asiakas-,
tavarantoimittaja- ja kilpailijasegmentin seké sosiopoliittisen (julkisen sektorin toimenpiteet)

ja teknologisen segmentin.

Organisaation ympéristdn kokeminen voi olla objektiivista tai subjektiivista. Tdmi tuo lisdd
ongelmia tarkasteltaessa ympéristén vaikutusta organisaation toimintaan ja ohjausjérjestel-
miin. Yhdyn Melinin (1977) esittdméén viitteeseen, jonka mukaan organisaation ympéaristd
on moniselitteinen ja subjektiivisesti kasitetty. T4t viitettd tukevat useissa tutkimuksissa
kiytetyt moninaiset ympéristomaéritelmat. Melin ei aseta kyseenalaiseksi tietyn, mééritellyn
ympériston “objektiivista” olemassaoloa. Ympdrist6 on kuitenkin hinen mielestéfin subjektii-

visesti madritty ja késitetty. (Sjostrand 1981, 38-39.)

Erityisen huomion kohteena kontingenssiteoreettisissa tutkimuksissa on ollut organisaation
ympériston epdvarmuus. Epévarmuus syntyy tietdiméttdmyydestd. Kun organisaatiossa
saadaan tietoa, pystytdfin arvioimaan toimintaa ja sithen liittyvds mahdollista riskid. N&in
ollen epdvarmuutta voidaan vdhent&#, kun organisaation toimijoilla on kéytettédvissd yhtd
paljon tietoa kuin he tarvitsevat. Tammisen mukaan ongelmana tosin on, tiedetéénkd, kuinka
paljon tietoa oikeastaan tarvitaan. (Tamminen 1990, 71-74.) Tulevaisuudessa organisaatioilla
on kédytettivissd varmaa ja epdvarmaa tietoa seki tietdméttomyyttd. Ackoffin (1972) tdhden-
td4, ettd eteen tulevat tilanteet edellyttdvat kukin erilaista suunnittelua. Tehtdvit, jotka
liittyvét varmana pitdméimme tulevaisuuteen, voidaan suunnite]la etukéiteen. Téll6in on
kuitenkin huomioitava virhearvioinnin mahdollisuus. Epdvarmaan tulevaisuuteen voi
varautua laatimalla vaihtoehtoisia suunnitelmia. Tuolloin organisaation kohtaamat edulliset
tilanteet voidaan hy6dyntdd nopeasti. Tietdméttomyyden tilanteessa emme voi etukéteen
aavistaa esimerkiksi luonnonmullistuksia tai teknologisia innovaatioita. Tietdméattomyyden

vallitessa organisaatioon kannattaa luoda joustavuutta ja valppautta. Organisaation on
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valittava poikkeamien nopeaan havaitsemiseen soveltuva organisaatiorakenne ja johtamisjér-
jestelmit, jotka reagoisivat nopeasti myds poikkeustilanteissa. (Ackoff 1972, 26-28.) Gal-
braith (1973) korostaa laskenta- ja informaatiojarjestelmien merkitystd pyrittdessd vastaamaan
organisaation ympériston epdvarmuuteen. Keinoina epévarmuuden poistamiseksi Galbraith
esittdd organisaation tiedontarpeen vihentimisen ja tiedon prosessointikyvyn lisdimisen.

(Macintosch 1985, 120-122.)

Toinen kontingenssitekijéiden pddluokka on organisaatiorakenne. Sitd voidaan tarkastella
monin eri tavoin. Yleisinté on késitelld organisaatiorakennetta hierarkiana. Hierarkian tasojen
muodostumiselle voidaan esittéi erilaisia perusratkaisuja: linja-, linja-esikunta-, toiminto-,
tulosyksikko- ja projektiorganisaatio. N&mé hierarkiamallit ovat kayttokelpoisia muodollisia
rakenteita suunniteltaessa tai kuvattaessa. (Lehtimdki 1989, 39.) Organisaation rakenne
voidaan méiritelld myGs organisaation eri osien vilisten suhteiden avulla. T4lldin sosiaalinen
rakenne ei ilmene samalla tavalla kuin mekaaninen tai biologinen rakenne, vaikka se vaikut-

taakin hyvin paljon organisaation toimintaan. (Kast & Rosenzweig 1985, 234.)

Organisaation teknologia on kolmas kontingenssitekijéiden padluokka. Tuominen (1981, 52)
on esittdnyt eri tutkijoiden kayttimid teknologian mésritelmié seuraavasti: Woodward (1965)
tarkoittaa teknologialla valmistustekniikkaa, Pugh & Hickson (1976) tyonkulun integraatioita
ja Perrow (1967) keinoa muuttaa raaka-aineita toivotuiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Laajem-
min ymmarrettynd teknologia tarkoittaa tietyn tehtéivén tai toiminnan suorittamisessa tarvitta-
vaa tietdmystd. Organisaation teknologinen jérjestelmé muodostuu kaikista tuotantoprosessis-
sa tarvittavista teknisistd laitteista, menetelmistd, tietimyksest4 ja tavoista. (Akkanen 1981,
14.) Tuotantoprosessin valinta riippuu usein siitd, valmistetaanko asiakkaiden tarpeiden
mukaisesti mittatilaustuotteita vai vakiotuotteita. Yrityksen tuotantoprosessin muuttuessa
yksittdistuotannosta kohti jatkuvaa prosessituotantoa muuttuvat samalla my&s sen teknologian
ominaisuudet. (Alaluusua 1982, 40-42.)

Otley (1980) on kritisoinut ansiokkaasti kontingenssiteoriaa. Hénen mielestdin kontingenssi-
teoreettisissa tutkimuksissa on kéytetty lilan yksinkertaisia malleja. Hén kritisoi monissa
tutkimuksissa esitettyjd turhan suoria yhteyksié kontingenssitekij6iden ja laskentajérjestelmi-

en vélilld. Hdnen mukaansa on usein unohdettu, miké merkitys organisaation rakenteella on



14

ohjausprosessissa. Otley nékee organisaation rakenteen samoin kuin laskentajérjestelmén
tekijoing, joista organisaatio voi pééttéd ja joihin se voi itse vaikuttaa. Liséksi tutkimuksissa
on madritelty laskenta- ja ohjausjérjestelmien ja niiden tuottaman tiedon piirteet niin yleiselld
tasolla, ettei niistd juurikaan ole ollut hyotyé laskentajérjestelmien kéytéinnén suunnittelussa.
(Otley 1980.) Laskentajérjestelmien ja kontekstien piirteiden kirjava méérittely on vaikeutta-
nut myds tutkimustulosten vertailua. Monille késitteille, etenkin kisitteille ympéristd ja
teknologia, on eri tutkimuksissa annettu erilaisia madritelmis. Jotta kontingenssiteoria
tdyttdisi teorian tunnusmerkit, etenkin tdmén teorian kisitteet vaatisivat tdsmentimis-

td.(Waterhouse & Tiessen 1978, 74; Otley 1980.)

Tammisen (1990) mukaan kontingenssiteorian suurin merkitys on avartaa ajattelua laskenta-
toimesta. Laskentatoimea ei tule néhdé yksittdisend erillisend saarekkeena organisaatiossa,
sill4 se on riippuvainen monista tekijoistd ja ndkdkohdista. Kontingenssiteoriaan kohdistu-
neesta kritiikistd huolimatta Tamminen ei nde parempaakaan perustaa laskentatoimen ja sen
ympiériston tarkastelulle. (Tamminen 1990, 20-23.) Teoria merkitsee kéytdnnon laskentatoi-
melle siti, ettd organisaation ohjausjarjestelma on ra#téloitdva kunkin organisaation olosuh-
teisiin sopivaksi. Laskentatoimen kontingenssiteoria tarjoaa viitekehyksen laskentatoimen
ohjausjdrjestelmén suunnitteluun yksiloimélld olosuhteet ja tilannetekijat. Niiden avulla
voidaan selvittds, millainen ohjausjérjestelmé sopisi kuhunkin organisaatioon (Drury 1992,
607). Monia organisaation ohjaus- ja laskentajérjestelmiin vaikuttavia kontingenssitekijoitad
on esitetty, mutta niiden tarkkaa vaikutusta ja merkitysté laskentajérjestelmien suunnitteluun
ei ole pystytty osoittamaan. Tésté huolimatta kontingenssiteoria antaa arvokasta informaatiota
pohdittaessa tekijéitd, jotka mahdollisesti vaikuttavat ohjausjérjestelmén suunnitteluun.

(Emmanuel, Otley & Merchant 1990, 59-66.)

HAKE-yksikon tuottamat tukipalvelut, kunnallinen toimintaympéristd ja voittoa tavoittele-
mattomuuden periaate asettavat vaatimuksia kehitettdville kustannuslaskentamallille. Tassd
tutkielmassa pyritdsn hahmottamaan niiden lisaksi myds muita HAKE-yksikon kontingenssi-
tekijoitd, joiden voidaan katsoa vaikuttavan yksikdn toimintaan ja ohjaavan yksikon kustan-
nuslaskentamallin suunnittelua. Hahmotelma yksikkd6n vaikuttavista kontingenssitekijoista
on tutkijan subjektiivinen ndkemys, johon vaikuttavat tutkijan tietimys ja aikaisempi

kokemus. Tassé tutkielmassa HAKE-yksikon ympéristd sidosryhmineen, organisaatiorakenne
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ja teknologia on pyritty kuitenkin kuvaamaan mahdollisimman objektiivisesti. Vaikka
yksikk66n sopivan kustannuslaskentamallin kehittimiseen ovat yksikon toimijat antaneet
oman panoksensa, niin kustannuslaskentamallissa ja sen sopivuuden perustelussa heijastuvat
tutkijan omat kasitykset. Laskentajirjestelmien analysointi- ja kehittdmistehtadvistd ei ole
olemassa kaiken kattavia periaatteita ja sdént6jd. Kuten Kast ja Rosenzweig (1985, 558)

toteavat, vaikeampaa onkin olla joustava ja toimia tilanteen asettamien vaatimuksien mukaan.
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2 KUNNALLINEN, TUKIPALVELUITA TUOTTAVA KUSTANNUSVASTAAVUUSYK-
SIKKO LASKENTATOIMEN YMPARISTONA

2.1 Kohdeyksikon toiminta-ajatus, organisaatio ja sijoittuminen Jyvéskyldn kuntaorganisaati-

oon

Témén tutkimuksen kohteena olevan HAKE-yksikon toiminta-ajatus kuvaa lyhyesti sen
nykyisen toiminnan ja taloudenhoidon pédperiaatteita: “Hankintakeskus ja keskusvarasto
tuottavat oikea-aikaista, kokonaistaloudellisesti edullisinta materiaalien hankintaa, varas-
tointia ja tavarajakelua kaupungin yksikéille seké Jyvéskyldn seudun laitoksille, yhteiséille ja
muille asiakkaille. Toiminnassa keskitymme kaupungin ja lautakunnan asettamiin tavoittei-
siin pafimairind laadukas asiakaspalvelu, kilpailukykyiset hinnat ja toimitukset omakus-
tannusperiaatteella. Hankintakeskuksen ja keskusvaraston toiminnassa korostamme tiivista
yhteisty6td sidosryhmien kanssa ja olemme antamassa oman, asiakkaan toimintaa tukevan
palvelumme, jotta kokonaistavoitteet saavutetaan.” (Materiaalikeskuksen esittelykalvo;

Materiaalikeskuksen toiminta-ajatuksesta jitetty pois varikkotoimintaa kuvaava osuus.)

HAKE-yksik6n toiminnalla tdhd#tdin kokonaistaloudellisesti mahdollisimman edulliseen
materiaalien hankintaan, varastointiin ja jakeluun. Kokonaistaloudellisella edullisuudella
tarkoitetaan HAKE-yksikdn palveluiden tuottamista mahdollisimman taloudellisesti koko
kunnan taloutta ajatellen. Yksikon tavoitteina ovat liséksi laadukas asiakaspalvelu, kilpailu-
kykyiset hinnat ja omakustannusperiaatteella hinnoitellut toimitukset. Hinnoiteltaessa tuotteet
(tavarat tai palvelut) omakustannusperiaatteella tuotteen hinnan on vastattava tuotteen
tuottamisesta aiheutuneita kustannuksia (Lahtinen 1995, 103). Omakustannusperiaate tekee
HAKE-yksikosti kustannusvastaavuusyksikon. Kustannusvastaavuus on tietyn toimintamuo-
don kustannusten kattamista tistd toiminnasta saatavilla tuotoilla (Taloustieto ry 1985, 120).
Omakustannusperiaatteella pyritdén tuotekohtaisten kustannusten ja tuottojen yhtd suuruu-
teen, kun taas kustannusvastaavuudella tavoitellaan kustannusten ja tuottojen yhtd suuruutta
yksikk6- tai toimintatasolla. Kuitenkin kunnallistoiminnan luonteen mukaisesti HAKE-
yksikon osat, hankintakeskus ja keskusvarasto, eivit tavoittele voitollista laskentakausittaista
tulosta, vaan tavoitteena on saavuttaa nollatulos. HAKE-yksikén nollatulostavoitteen on

asettanut sille Jyviskyldn Tekninen palvelukeskus, jonka alaisuuteen yksikké kuuluu.
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Yksikon nollatulos toteutuu, kun sen talousarvion tulot ovat menojen suuruiset. Témin
vuoksi HAKE-yksikkd onkin meno-tulo-vastaavuusyksikko eikd kustannusvastaavuusyksik-
ko, koska yksikdn toiminnasta atheutuneet laskentakauden kokonaiskustannukset ja menot
eroavat toisistaan jaksotus-, arvostus- ja etenkin laajuusratkaisuissa. T#ssd tutkielmassa

HAKE-vksikk64 kuitenkin nimitetdsn kustannusvastaavuusyksikoksi. silld termi kustannus-

vastaavuus on vakiintunut kdvtintddn ja tarkoittaa tissi vhtevdessd meno-tulo-vastaavuutta.

HAKE-yksikon ei pidé, eikd se saakaan tuottaa voittoa. Jos yksikon hinnoittelemien tuottei-
den myynnilld keréttéisiin voittoa, talloin vietdisiin yksikon palveluiden kéyttjilta liikaa
resursseja tukipalveluihin. Téll6in ei myoskdin hankinta- ja varastointipalveluiden tuottami-
nen koko kunnan taloutta ajatellen olisi kokonaistaloudellisesti edullisinta. Jyviskylin
keskitetyn hankinta- ja varastointitoiminnan kokonaistaloudellista edullisuutta ei ole tutkittu,
mutta tissd tutkielmassa oletetaan, ettd nykyinen toimintojen organisointimuoto on kunnan

koko taloutta ajatellen edullisinta ja sen avulla saavutetaan kokonaistaloudellisia etuja.

HAKE-yksikkod voidaan toimintansa luonteen mukaisesti kuvata tukipalveluita tuottavana
kustannusvastaavuusyksikkond. HAKE-yksikké tuottaa Jyviskyldn kuntaorganisaation
yksikéiden ja muiden asiakkaiden toimintaa tukevia, keskitettyjd hankinta- ja varastointipal-
veluita. Muut asiakkaat ovat Jyvéskyldn kuntaorganisaation ulkopuolisia asiakkaita eli
ympdéristokuntia, valtion laitoksia ja muita yhteisdjd. HAKE-yksikkd, osana Materiaalikes-
kusta, toimii nykyisin Jyvéskyldn kaupungin Teknisen palvelukeskuksen (Tekpan) alaisuu-
dessa. Tekpan organisaatio havainnollistetaan kuviossa 3 (Jyvdskyldn kaupunki, Tekninen

palvelukeskus 1995).
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TEKNINEN PALVELUKESKUS

TEENINEN LAUTAKUNTA

TOIMITUSICHTAJA
[ ALUEIDEN HOITO |
KANSLIA MAARAKENNUS
MITTAUS- JA SUUNNITTELU|

KATU-1A] [ SIIVOUSPALVEI | vESE-
PUISTO- LAITOS
|OSASTO || TALONSUUNNITTELU

TONTTF [ TALOYKSIKKO |
OSASTO MATERIAALIKESKUS

HANKINTA{ KESKUS-
imm VARASTO | VARIKKO

KUVIO 3. HAKE-yksikko Tekpassa

Aiemmin HAKE-yksikko (hankintakeskus ja keskusvarasto) kuului Jyvéskyldn kaupungin
keskusviraston alaisuuteen (Manninen 1997). Yksikon siirtyminen Tekpaan oli kunnallispo-
liittinen ratkaisu, mink# seurauksena organisaation rakennetta ja kulttuuria muutettiin.
HAKE-yksik6n organisaatiorakenne ja sijoittuminen kuntaorganisaatioon eivét tdssd muutok-
sessa olleet yksikOn itsensd pédtettédvissi. Téamén kunnallisen organisaation kulttuuri ja
toimintatavat olivat muotoutuneet keskusviraston alaisuudessa ajan kuluessa. Tekpaan
siirtymisen my6té toimintatapoja ja kulttuuria muutettiin nopeasti, mikd aiheutti organisaati-
oon epdvarmuutta. Tamén vuoksi HAKE-yksik6n toimintaa ja tavoitteita kuvaamaan esitettiin
toiminta-ajatus, jota kéytettéisiin ohjaamaan yksikon toimintatapoja ja tavoitteeksi asetetun
toimintamuodon kehittymistd. HAKE-yksikon sijoittuminen Jyviskyldn kuntaorganisaatioon

on esitetty liitteessd 2.

2.2 Kunnallisen yksikdn sidosryhmét

Toiminnassaan HAKE-yksikké on vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien kanssa. Usein

toistetun, tdhinkin tutkielmaan soveltuvan sidosryhmimagritelmén on esittdnyt Freeman
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(1984, 6): “Sidosryhmé on miké tahansa ryhma4 tai yksilo, joka voi vaikuttaa organisaation
pdimaégriin tdhtddvaan toimintaan tai johon organisaation toiminnalla voidaan vaikuttaa.
Sidosryhmiin kuuluvat tyontekijat, asiakkaat, toimittajat, osakkeenomistajat, pankit, ympéaris-
totekijét, viranomaiset ja muut toimijat, jotka voivat edistdd tai vahingoittaa organisaation

toimintaa.”

Ansoff (1965) on luokitellut organisaation sidosryhmét priméérisiin ja sekunddérisiin
sidosryhmiin sen mukaan, kuinka ldheisessd suhteessa ja kuinka tarpeellinen sidosryhm on
yrityksen taloudellisen toiminnan kannalta. Tdmén luokittelun kdyttdkelpoisuutta on kritisoi-
nut mm. Wood (1994, 155). Téstd huolimatta kirjallisuudessa jaetaan toistuvasti sidosryhmiit
primaérisiin ja sekundaérisiin. Clarkson (1993, 80) piti ensisijaisena sidosryhméni sellaista
ryhm#s, jonka jatkuva osallistuminen organisaation toimintaan takaa sen toiminnan jatkuvuu-
den. T4ll4 tarkoitetaan, ettd jos jokin organisaation priméérinen sidosryhma vetiytyy organi-
saation vuorovaikutuksesta, organisaatio haavoittuu ja on kykenematdn jatkamaan tietty4 osaa
toiminnastaan tai koko toimintaansa. Sekundiérisid sidosryhmid ovat Clarksonin mukaan ne,
jotka vaikuttavat organisaatioon tai joihin organisaatio voi vaikuttaa. N&méa sidosryhmit eivit
ole sitoutuneita toimimaan organisaation kanssa. Ne eivit mydskéin ole olennaisia organisaa-
tion olemassaolon kannalta. (Niskala & Nisi 1995, 127.) Carroll (1993) painottaa, etté jakoa
priméérisiin ja sekundéirisiin sidosryhmiin tulee k#yttdd varoen. Ensinnékin organisaation
sekundadrisiksi luokittelemat sidosryhmét pitdvét itsedéin organisaation priméérising sidosryh-
miné ja olettavat saavansa priméérisille sidosryhmille kuuluvaa kohtelua. Toiseksi sekundas-
risten sidosryhmien toiminta ja vaikutusvalta voivat vaikuttaa suuresti organisaation olemas-

saoloon, joten sekundéérisid ei pidd viheksyd tehdyn jaottelun perusteella. (Carroll 1993, 62.)

Organisaation toimintaa voidaan kuvata sidosryhmaiajattelun pohjalta (Nési & Nési 1997).
Sidosryhmien kuvaaminen auttaa muodostamaan kuvan ympéristostd, jossa organisaatio
toimii. Edelld mainittuihin mééritelmiin pohjautuen kuviossa 4 on hahmotettu HAKE-
yksik6n timénhetkinen sidosryhmii kuvaava kartta.
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KUVIO 4. HAKE-yksikén sidosryhmékartta

Sidosryhmakartta on jokaisella organisaatiolla erilainen. Kartta muuttuu ajan seki organisaa-
tion toimintamuodon ja tavoitteiden muuttumisen my6ti. (Freeman 1984, 91-95; Wood 1994,
168-179.) Tdlld hetkelld HAKE-yksikén priméirising sidosryhmini voidaan ndhdi yksikén
johto ja tyontekijit, asiakkaat, toimittajat seké kunnan ja Tekpan pasttdjat. Ndiden ryhmien

osallistuminen yksikon toimintaan on sen toiminnan jatkumisen elinehto.

HAKE-yksikon johto ja tyontekijat mielletdén tahén yksikk66n selvemmin kuin muut yksikén
sidosryhmit. He saapuvat pdivittdin toimitiloihin t6ihin ja osallistuvat reaaliprosessin eri
tehtdvien hoitamiseen tyonjaon periaatteiden mukaisesti. HAKE-yksikon johtoon kuuluvat
Materiaalikeskuksen johtaja ja hankintapaillikkS. Johdon katsotaan olevan eri osapuolten
vaatimuksia yhteen sovittava ja toimintaa organisoiva ryhma4. Johdon tehtdvénd on motivoida
tyontekij6itid ja jakaa olemassaolevat taloudelliset voimavarat siten, ettd asetetut paamagrit
saavutetaan (Drury 1992, 17). HAKE-yksikk¢ tdyttdd vastuuyksikon piirteet (ks. Anthony &
Reece 1989, 823). Eli vastuu kunnan p#éttéjien ja teknisen lautakunnan asettamien padmairi-
en saavuttamisesta ja yksikon toiminnasta on HAKE-yksikén johdolla. Ndmi pédfimadrien

asettajat arvioivat yksikén ja sen johdon toimintaa seki toiminnan tarpeellisuutta. Pa&masris-
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td ilmenee yksikdn olemassaolon oikeus: Yksikon on kyettivd toimimaan vaikuttavasti
(laadukkaasti), taloudellisesti ja tehokkaasti ¢, jotta yksikon asiakkaat ovat valmiita maksa-
maan sen tuotteista saman verran, kuin tuotteiden tuottamisesta aiheutuu kustannuksia.
Keski-Suni toteaakin, ettd paétds kustannusvastaavuudesta on poliittinen paitSs, joka tulee
yksikon johdolle annettuna. Johdon tehtdviksi jad 16yté4 keinot pditdksen toteuttamiseen.

(Keski-Suni 1995b, 54.)

HAKE-yksikon ympériston térkein osa-alue on markkinat. Téhén kuuluvat kaikki ihmiset ja
juridiset henkil6t, joiden kanssa yksikko suorittaa vaihtoja. Koko HAKE-yksikon toiminnan
l14ht6kohtana on tuottaa asiakkaan toimintaa tukevia hankinta- ja varastointipalveluita.
Hankinta- ja varastointitoimintoja tuotetaan ensisijaisesti Jyvaskylan kuntakonsernin yksikdil-
le mutta my6s muille asiakkaille. (Jyvaskyldn kaupunki, Tekninen palvelukeskus 1995.)
Muista asiakkaista HAKE-yksikolle tirkeimpid ovat Jyvdskyldn maalaiskunta, Muurame,
Laukaa ja Uurainen sekd muutamat valtionlaitokset (esim. tielaitos) ja muut yhteisét (esim.
yliopisto). HAKE-yksikon (hankintakeskuksen ja keskusvaraston) on tyydytettdva ensin oman

kunnan yksikéiden tarpeet, ennen kuin se voi palvella muita asiakkaitaan (Laitinen 1997).

Hankintakeskuksen priméériset asiakkaat on médrdtty poliittisin pa#tdksin, minkd vuoksi
hankintakeskus on tdysin riippuvainen tilld hetkelld muista kunnan yksikoist4d ja niiden
tarpeista. Jyvédskylan kunnan yksikoiden on Jyvédskyldn kaupungin hankintaohjeiden (1994,
4-6§) mukaan kaytettdvd hankintakeskuksen palveluita. Hankintakeskusta vastaan esiintyy
vastustusta kunnan muissa yksikoissd. Vastustusta aiheuttaa luultavasti juuri kunnan yksikoi-
den vapauden rajoittaminen hankintojen tekemisessd. Jotkut Jyvéskyldn kunnan yksikot
kokevat hankintakeskuksen ylimé#irdiseksi organisaation véliportaaksi, koska ne uskovat

tulevansa toimeen ilman sen tarjoamia palveluita. Ne kokevat joutuvansa maksamaan

Tehokkuutta on médritelty usealla eri tavalla. Jotkut ovat méaéritelleet sen tuottavuuden
synonyymiksi, toiset taas samoin kuin kannattavuuden. Vehmanen ja Koskinen (1997) ovat
miiritelleet tehokkuuden kohteen kyvyksi yhdistelld tuotannontekij6ité tavoitteita edistavalla
tavalla. Nédin masriteltynd tehokkuus voidaan esittdé tuottavuuden ja vaikuttavuuden tulona.
Se tarkoittaa kykya tehdd “oikeita asioita oikealla tavalla”. Kun tuottavuus viittaa tuotosten
ja panosten suhteeseen ja vaikuttavuus puolestaan kertoo tavoitteiden ja tuotosten suhteesta.
Niin tehokkuus niiden tulona viittaa tavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi uhrattujen
panosten suhteeseen. (Vehmanen & Koskinen 1997, 26.)
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niukoista taloudellisista resursseistaan korvausta turhaan. Keskitetty hankintatoimi koetaan
siis taloudelliseksi rasitteeksi. (Laitinen 1997; Tapani 1997.) Useiden hankintakeskuksen
asiakasyksikoiden méérdrahoja on jouduttu pienentdmédén kunnassa (Tapani 1997). Nami
yksikot joutuvat ratkomaan toimintojensa organisointiongelmia: kuinka yksikdiden nykyisen
kaltaisina pysyvat tehtévét tulisi hoitaa niukkenevien taloudellisten voimavarojen avulla?
Téllaisessa tilanteessa yksikdiden on hankala nghdé keskitetyistd hankintapalveluista saatua
hyéty, etenkin koko kunnan edun nékékulmasta. T#lloin mielikuva hankintakeskuksesta ei
my06skdsan ole positiivinen, vaikka sen toiminta olisi moitteetonta. Verukkeeksi yksikét
saattavat syyttdd hankintakeskusta huonosta palvelusta, ettei niiden tarvitsisi maksaa hankin-
tapalveluiden kéytostd. Yksikot haluaisivat vélttad maksullisten hankintapalveluiden kéyton,
ja sen vuoksi ne pyrkivét ohittamaan hankintakeskuksen hankintoja tehdessédn (Laitinen
1997). Hankintakeskuksen muut asiakkaat kokevat sen sijaan hyGtyvénsd hankintapalveluiden
kaytostd, koska he kdyttdvit hankintakeskuksen palveluita omaehtoisesti maksua vastaan.
Hankintakeskuksen veloittamaa maksua vastaan on kuitenkin esitetty kritiikkid my&s muiden
kuin kunnan yksik6iden osalta. Joidenkin sekundiéristen asiakkaiden mielestd hankintakes-
kuksen ei pitdisi periéd heiltd maksua hankintasopimusten kéytosté, koska he eivit aiheuta
lisdkustannuksia kéyttdessadn jo valmiita, Jyviskylan kunnan yksikoille tehtyjd hankintasopi-
muksia. Ndma sekundéiriset asiakkaat vahvistavat hankintakeskuksen asemaa osoittamalla
sen toiminnan tarpeellisuuden kdyttdessdzn nditd maksullisia palveluita, mutta heidén
mukanaolonsa hankintakeskuksen toiminnassa ei takaa toiminnan jatkuvuutta. (Tapani 1997;

Laitinen 1997.)

Kunnan yksikoiden hankintapalveluiden “kéytt6pakon” mydtd hankintakeskuksen tarpeelli-
suus on Kkyseenalaistettu. Huomioitaessa koko kunnan etu on myds muistettava yhteiset
kokonaistaloudelliseen toimintaan tdhtdfvat paamdirdt. Kéytettdessd hankintakeskuksen
palveluita muiden kunnan yksikdiden ei tarvitse palkata erikseen hankinta-alan ammattilaisia
hankintasopimuksien tekoon. N&in muissa kunnan yksikoissd tydaika kdytetdédn tuottavaan
toimintaan omia asiakkaita palvellen. Ne kunnan yksikot, jotka hankkivat tuotteita hankinta-
keskuksen neuvottelemien hankintasopimusten ohi (esim. tarjouksista), eivit useinkaan
huomioi tuotteen kustannuksiksi hankintaan k#ytettyd ty®aikaa, matkakuluja tai muita
kustannuksia. HAKE-yksik6ssd tehtdvin tyon tehokkuus voidaan aina kyseenalaistaa.

Meklinin (1997, 29) mukaan palvelujen tuottamisen on keskityttéva siihen yksikk66n, joka
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kykenee tuottamaan palvelut pienimmin uhrauksin. Esimerkiksi jos joku kunnan toinen
yksikko pystyy osoittamaan, eftd se tuottaa oman alansa hankintasopimukset pienemmillid
kustannuksilla kuin hankintakeskus saavuttaen tdysin samat taloudelliset edut itselleen ja
yhteisty6kumppaneille, voidaan hankintakeskuksen toiminta ja toiminnan tehokkuus asettaa

kyseenalaiseksi kyseisen sopimuksen teossa.

Keskusvaraston palveluita kdyttavit padasiassa Jyvaskyldn kuntaorganisaation yksikot. Niin
ollen miltei kaikki sen asiakkaat kuuluvat primédiriseen asiakasryhméain. Keskusvarasto on
tarked etenkin kunnan pienille yksikdille, joilla ei ole mahdollisuutta pitd4 varastoja pienten
toimitilojen vuoksi. Lisdksi keskitetty varastointi sddstdd kunnan muissa yksik$issd varastoin-
tityon ja tilojen ylldpidon aiheuttamia seké vaihto-omaisuuteen sitoutuneen pddoman kustan-
nuksia. N&ité kustannuksia syntyisi nykyisille keskusvaraston asiakkaille, jos he itse yll4pi-
tdisivdt suuria varastoja. Tdmén vuoksi keskusvaraston toiminta on koettu hysdylliseksi.

(Laitinen 1997.)

HAKE-yksikon markkinoihin kuuluvilla toimittajilla on my&s keskeinen merkitys yksikén
toiminnassa. HAKE-yksikk& on vuorovaikutuksessa useiden sen toimintaa tukevien palvelui-
den (mm. l&mmitys, siivous, puhelinpalvelut) tuottajien kanssa, joita ilman yksikon toiminta
kokonaisuudessaan olisi mahdotonta. Tarkeimpida HAKE-yksikon kunnallisia palveluiden
tuottajia ovat kunnan rahatoimisto, Tekpan kanslia ja tilapalvelu. Kunnallistoiminnalle
ominaisesti rahatoimisto hoitaa koko kunnan rahaliikennettd keskitetysti. Rahatoimisto
huolehtii, ettd HAKE-yksik611d muiden kunnan yksik6iden tapaan on kéytettavissdan varoja
tuotannontekijéiden (mm. tyontekijét, palvelut, aineet ja tarvikkeet) hankkimiseen. Tekpasta
yksikko ostaa toimisto-, tietojérjestelmatuki-, postitus-, ym. taloushallinnon tukipalveluita .
Tilapalvelulta yksikk6 vuokraa toimitilojaan. HAKE-yksik&ssé hankintakeskuksen palvelu-
tuotanto ja keskusvaraston toiminta eroavat toisistaan huomattavasti. Siksi molemmille
voidaan nimetd omia toimittajia edelld mainittujen yhteisten liséksi. Hankintakeskuksen
toimittajina voidaan pitéi niitd henkil6it4 tai organisaatioita, joiden kanssa hankintakeskus
tekee hankintasopimuksia. Namé “sopimustoimittajat” hy6tyvét hankintakeskuksen tarjo-
amasta palvelusta, silld he saavuttavat yhden vuosisopimuksen teolla laajan, kunnallisia
yksikoitd kdsittdvan asiakasjoukon (vuosisopimuksista tarkemmin luvussa 2.3.1.1) (Tapani

1997). Néin toimittajat sdfstyvit usean tarjouksen ja sopimuksen teolta. Keskusvaraston
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toimittajia ovat tavarantoimittajien liséksi kuljetuspalveluiden tuottajat. Kuljetuspalveluita

keskusvarasto hankkii niin kunnalliselta varikolta kuin yksityisautoilijoiltakin.

HAKE-yksikon kohtaama kilpailu ei ole kilpailua sen varsinaisessa merkityksessdsn’.
Hankintakeskuksen kilpailijoina voidaan pitd4 niitd toimittajia, jotka eivét ole tehneet
hankintasopimusta hankintakeskuksen kanssa. Ndmé toimittajat tarjoavat tuotteitaan kunnan
yksikéille tehtyjen hankintasopimuksien ohi ja mahdollisesti polkuhinnoilla, miki osaltaan
vidristdd kilpailua. Néiden kilpailijoiden mukanaolo hankintakeskuksen toimintaymparistGssid
ei edistd sen toiminnan jatkuvuutta. Parempi hankintakeskuksen kannalta olisi, jos ndiden
kilpailijoiden toimintaa ei olisi ollenkaan. Keskusvarastolla ei mydska#n ole aitoja kilpailijoi-
ta. Sen kilpailijoiksi voidaan katsoa korkeintaan ne kunnan yksikot, jotka varastoivat samoja
tavaroita kuin keskusvarasto. Keskusvaraston on pystyttiva toiminnallaan vakuuttamaan, etti
keskitetty varastointi on kannattavampaa toimintaa kuin useiden pienempien varastojen pito.
Lisdksi sen on pyrittéva osoittamaan, ettéd keskitetylld varastoinnilla ja jakelulla muut kunnan

yksikot ja koko kunta saavuttavat taloudellisia etuja.

HAKE-yksik6én sekundéérisid sidosryhmid kilpailijoiden liséksi ovat kuntalaiset, valtio ja
valtakunnalliset tydmarkkina- ja kunnallisalan jarjestot. Kuntalaisia voitanee pitdd HAKE-
yksikoén “omistajina”, vaikka he eivit suoranaisesti sijoita rahaa yksikon toimintaan. He
kuitenkin rahoittavat kunnallista toimintaa maksamillaan veroilla. Vaikka HAKE-yksikké ei
saa mifrdrahaa toimintaansa varten kunnan talousarviosta, niin monien HAKE-yksikén
asiakkaina olevien kunnan yksikéiden toimintaa rahoitetaan verovaroin. HAKE-yksikén
toiminnasta aiheutuneita kustannuksia maksaa siis lopulta veroja maksava kuntalainen.

Kuntalaisilla ei my6skéén ole suoraa paétdsvaltaa kunnallisissa yksikdissd, vaan kuntalaisten

Kettusen (1989) mukaan kilpailu on markkinatalousjérjestelmés pydrittdvéd perusvoima.
Yritykset kilpailevat asiakkaiden ostovoimasta pyrkimélld mahdollisimman hyvin tuottamaan
ndiden tarpeita tyydyttivid tuotteita, pyrkimilld mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan ja
samanaikaisesti luomaan itselleen vahvan reviirin, johon muiden yritysten kilpailu ei pysty.
Yritysten vélinen kilpailu ldhtee kuluttajan vapaasta valinnasta. Kilpailun tuloksena asiakkaat
saavat tarpeensa tyydytetyksi taloudellisesti mahdollisimman edullisesti ja heitd parhaiten
tyydyttavilld tuotteilla. Yrityksistd ne, jotka onnistuvat parhaiten asiakkaidensa tarpeiden
tyydyttdmistehtivassd, menestyvét parhaiten ja heikommat joutuvat lopettamaan toimintansa.
Niin kilpailu karsii ja samalla kehittd tuotannon rakenteita. (Kettunen 1989, 248.)
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valitsemat edustajat kunnan valtuustossa tekevét pastoksid heidén valtuuttaminaan. (Kettunen

1989, 20-21.) Kuntalaiset eivét siis vaikuta suoraan HAKE-yksikén toimintaan.

HAKE-yksikon johdon ja tyontekijéiden taustaryhmié ovat valtakunnalliset tyomarkkinajér-
jest6t. Nami yksikon sekundéirisiksi luettavat sidosryhmat tekevit organisaatioita sitovia ja
niiden toimintaan vaikuttavia pé4t6ksié ohi kunnallisen johdon ja tyontekijdiden. (Kettunen
1989, 21.) Tydmarkkinajérjest6t voivat hankaloittaa yksikoén toimintaa, mutta ne eivit voi
haavoittaa yksikon toimintaa niin, ettd toiminta loppuisi kokonaan. Valtion ja kunnallisalan
jérjest6jen toiminta vaikuttaa my6s vélillisesti HAKE-yksikkoon. Valtio on pienentinyt
budjetissaan kuntien avustuksia ja méa#rdrahoja. (Kuntalehti 12/1997, 11.) Mé#4rérahojen ja
avustusten pieneneminen on vaikuttanut kuntien toiminnan muuttumiseen. Kunnissa on
tarkkaan mietittdvd, miten erilaiset toiminnat olisi jérjestettdvi, ettd niukat taloudelliset
resurssit saataisiin tehokkaaseen kdytt66n. Kunnallisalan jarjest6t tuovat uusia kehityssuuntia
ja toimintamalliehdotuksia kunnan toiminnan jirjestdmiseksi. Erilaisia muoti-ilmititd
voidaan havaita kuntien toimintojen organisoinnissa. Valilld suositaan keskitettyjd pastoksen-
tekomalleja, ja vililld padtoksentekoa hajautetaan laajasti toimijoille. Myds laskentatoimessa
on havaittavissa n#itd ilmi6itd. Esimerkiksi toimintolaskentaa on pyritty viemdin joka

organisaatioon niin yksityis- kuin kuntasektorillakin (Malmi 1997).

2.3 Hankintakeskuksen ja keskusvaraston toiminta- ja talousprosessit

Organisaation toimintaa voidaan tarkastella reaali- ja rahaprosessingkékulmasta. Se on toinen
perinteinen tapa kuvata organisaatio sidosryhmémallin liséksi. (N&si & Nasi 1997.) HAKE-
yksikké tuottaa Jyviskyldn kaupungin yksikoiden ja muiden asiakkaiden toimintaa tukevia,
keskitettyjd hankinta- ja varastointipalveluita. Yksikko ostaa tuotannontekij6itd tuotannonte-
kijamarkkinoilta ja tuottaa ndiden tuotannontekijoiden avulla palveluita. Palvelutuotannon
luonteen mukaisesti HAKE-yksikdn suurin tuotannontekijaryhmaé on tydsuoritukset. Vuonna
1997 budjetoiduista kokonaismenoista oli henkil§stémenoja noin 69 prosenttia. Hankintakes-
kuksessa tyoskentelevit hankintapdillikké ja kolme ostajaa. Keskusvarastolla toimintaa

hoitaa kahdeksan ihmistd. HAKE-yksik6n toimintaan osallistuu my6s Materiaalikeskuksen
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johtaja. Lisiksi HAKE-yksikossd kéytetdsn viliaikaisia tyOntekijoitd. TySvoiman lisaksi
HAKE-yksikon toiminnassa tarvittavia tuotannontekijoitd ovat toimitilat, ostopalvelut, aineet,
tarvikkeet ja tavarat (lyhytvaikutteisia tuotantovalineits) sekd koneet ja atk-laitteet (pitkévai-
kutteiset tuotantovilineet). Tuottamansa palvelut HAKE-yksikk6 myy asiakkailleen tavoittee-
naan kilpailukykyisyys sekd kustannusvastaavuuden ja laadukkaan asiakaspalvelun toteutumi-
nen. (Kettunen 1989, 18-19; Honko 1989, 10.) HAKE-yksikdn reaali- ja rahaprosessia on

havainnollistettu kuviossa 5.
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KUVIO 5. HAKE-yksikon reaali- ja rahaprosessi

HAKE-yksikén, kuten my6s muiden Jyvaskylén kunnan yksikéiden, rahaprosessia hoidetaan
keskitetysti kaupungin rahatoimistossa. Kunnalliset yksikot eivét kohtaa rahoitusmarkkinoita
kuten yritykset, vaan rahatoimisto huolehtii koko kunnan rahoitustarpeesta. Yksikdiden
tehtivaksi jaa padstd budjetoituun tulo- ja menoarvioon. Kunnan yksikoiden keskindisesséd

kaupankdynnissg ei liiku raha, vaan yksikéiden vilinen laskutus hoidetaan siséisen4 laskutuk-
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sena® kirjanpidon avulla. Kuntaorganisaation ulkopuolisten asiakkaiden laskutus hoidetaan
yleislaskutuksena. Yksikot siis kerryttévét varoja kunnan kassaan myymalld suoritteita nk.
muille asiakkaille. Samaan aikaan kunnan varoja sitoutuu yksik6iden toimintaan. Yksikoiden
tuotannontekijéiden ostoista aiheutuneiden maksujen maksatus kuntaorganisaation ulkopuoli-
sille toimittajille hoidetaan rahatoimistosta. Sielld myds valvotaan ja peritiin kuntaorganisaa-
tion ulkopuolisille asiakkaille myytyjen suoritteiden saatavia. (Juvenius 1997.) HAKE-
yksikkd, muiden kunnan yksikdiden tavoin, lainaa rahaa kaupungin kassasta ja sijoittaa rahaa
sinne nollakorolla. Jatkossa tarkastellaan HAKE-yksikén osien, hankintakeskuksen ja
keskusvaraston, reaaliprosesseja erikseen, koska yksikoiden toiminnat eroavat toisistaan
huomattavasti. Lisdksi késitelldan kustannusvastaavuuden toteutumista ja sen saavuttamiseksi

tehtidvii tuotteiden hinnoittelua.

2.3.1 Hankintakeskus

2.3.1.1 Hankintapalvelut ja niiden tuottaminen

Hankintakeskuksen tehtévénd on neuvotella erilaisia hankintasopimuksia kunnan eri yksikoi-
den ja muiden asiakkaiden kéytettaviksi. Keskitetyn hankintatoimen tarkoituksena on paésti
kunnan hankinnoissa kokonaistaloudelliseen edullisuuteen mm. saavutettujen skaalaetujen
avulla. Hankinnalla tarkoitetaan téssé yhteydessd tavaroiden ja palvelujen ostamista, vuokraa-
mista tai siihen rinnastettavaa toimintaa mutta ei urakalla teettdmistd (Jyvéskylan kaupunki
1994, 2§). Hankintamenettelyssé noudatetaan Jyvéskylén kaupungin hankintaohjeita (1994),
yleisid hankintachjeita’ (Suomen kuntaliitto 1994) ja EU-asetuksia. (Tapani 1997; Laitinen

1997.) Yleinen hankintamenettely tapahtuu viisivaiheisena prosessina:

Kunnan sisdisestd laskutuksesta ovat kirjoittaneet mm. Valkama (1994) ja Lahtinen (1995,
88-89).

Niissd kunnallista hankintatoimea ohjaavissa méasrdyksissé korostetaan erityisesti kilpailutta-
misen kolmea periaatetta, avoimuutta, tasapuolisuutta ja syrjimattomyyttd. Lisdksi niissd
annetaan tarkkoja ohjeita muun muassa hankintamenettelyn suorittamisesta ja aikatauluista.
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1) Aluksi selvitetdin asiakkaiden tarpeet ja kdyttotottumukset.

2) Léhetetddn tarjouspyynndt hankittavista, asiakkaiden tarpeita vastaavista tuotteista
mahdollisimman monelle potentiaaliselle toimittajalle. Ndin pyritdéin saamaan mahdol-

lisimman laaja vertailupohja hankittavista tuotteista.

3) Tarjouksen jéttGajan péaityttyd saatuja tarjouksia vertaillaan tuotemerkkien ja
hintojen osalta. Vertailussa huomioidaan erityisesti asiakkaiden kiytt6tottumukset,

mieltymykset ja tarpeet.

4) Tarjouksista valitaan kokonaistaloudellisesti edullisin tai hinnaltaan halvin. Koko
naistaloudelliseen edullisuuteen vaikuttavat toimittajan laadulliset ja toiminnalliset
valmiudet, kaikki logistiset kustannusvaikutukset ja tuotteen ympéristovaikutukset.
Lisaksi kdyttoon liittyvan tuen (kéyttoopastus, huoltopalvelut ym.) merkitys on tarkaste-
lun kohteena. Néiden kriteerien pohjalta toimittajista tehddfn pienimuotoisia analyyse-

j4, joita kdytetdin apuna toimittajan valinnassa.

5) Valitun toimittajan kanssa hankintakeskus tekee hankintasopimuksen. (Laitinen
1997; Lehtonen 1997; Syvénoro 1997.)

Tehdyn hankintamenettelyprosessin tuotoksena saadut hankintasopimukset jaetaan vuosi-,
kertahankinta- ja EU-sopimuksiksi, jotka muodostavat hankintakeskuksen tuoteryhmat (liite
3). Jaottelu syntyi vuonna 1996 tehdyn tuotteistuksen pohjalta. Jyvaskyldn kaupungissa
tehtiin hankintapalveluiden tuotteistus ensimméisend Suomessa. Hankintapalveluiden
tuotteistusprojektiin osallistuivat Materiaalikeskuksen johtaja, hankintakeskuksen hankinta-
pallikko ja ostajat sekd Tekpan projekti-insinori. Tuotteistuksen ensisijaisena tavoitteena
oli antaa jonkinlainen peruste hankintasopimuspalveluiden hinnoittelulle, koska aikaisemmin
hankintapalveluiden kaytto oli ollut maksutonta. Liséksi tavoitteena oli tehtdvien rationali-
soinnin kautta tehostaa hankintaty6ts. (Lahtinen 1997.) Materiaalikeskuksen johtaja kertoi
tuotteistamisen selkeyttidneen toimijoiden ajattelua yksikdssa: “ Asiakkaille tuotantomme eli

hankintasopimukset ovat palvelua, mutta meille ne ovat tuotettavia tuotteita.”
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Hankintapalveluiden tuotteistuksessa kaytettiin kriteereind sopimusten tekoon liittyvien
tyovaiheiden madrdd, asiakastyyppid ja erilaisia hankintakohteita. Tuoteryhmit (vuosi-,
kertahankinta- ja EU-sopimus) eroteltiin toisistaan ty¢vaiheiden erilaisuuden mukaan.
Vuosisopimukset jaettiin kahdeksi tuotteeksi asiakastyypin mukaan: seudullisiin sopimuksiin
ja kaupunkisopimuksiin. Kaupunkivuosisopimuksia kayttavét ainoastaan Jyvaskyldn kunnan
yksikét. Seudullisiin vuosisopimuksiin sen sijaan osallistuvat kunnan yksikoiden lisaksi
kaikki muutkin hankintakeskuksen asiakkaat eli nk. yhteistydkumppanit. Yhteistyokumppa-
neiden hankintapd&tosprosessi on laajempi ja monimutkaisempi, joten se vie enemmén aikaa.
Heille joudutaan usein laatimaan vuosisopimukset erilaisin ehdoin kuin kunnan omille
yksikgille. Kertahankintasopimukset eroavat toisistaan hankintakohteen mukaan. Kertahan-
kinnoissa tyovaiheet pysyvat samoina, mutta tydméaérd vaihtelee hankintakohteen mukaan.
Toisin sanoen mitd monimutkaisempi ja teknisempi hankintakohde on, sen enemmin
kertahankinta aiheuttaa ty6td. EU-sopimuksia kilpailutetaan Euroopan yhteisén markkina-
alueella, ja ne voivat olla joko vuosi- tai kertahankintasopimuksia. EU-sopimuksissa vuosi-
ja kertahankintasopimusten tyovaiheisiin lisétdsin EU-ilmoittelun aiheuttamat tehtévit.
(Laitinen 1997; Lehtonen 1997; Syvidnoro 1997; Lahtinen 1997.) Hankintasopimusten
tuotteistuksessa tehty sopimusluokittelu on ristiriitainen, silld yksi sopimus voi kuulua
kahteen tuoteryhmiin. Esimerkiksi kertahankintasopimus, joka kilpailutetaan Euroopan
yhteisén markkinoilla, voidaan luokitella kertahankinta- ja EU-sopimukseksi. Hyvén
luokittelun periaatteena on, ettd jokainen luokiteltava esine tai asia voidaan kohdistaa yhteen

ja vain yhteen luokkaan. Liitteessd 4 esitén toisen tavan luokitella hankintasopimustuotteet.

Vuosisopimukset ovat hankintakeskuksen péituotteita. Vuosisopimuksia tehddén, jotta
kaupungin yksikoiden suorittamat hankinnat saataisiin hankittua koko kunnan taloutta
ajatellen mahdollisimman edullisesti. Vuosisopimuksella tarkoitetaan sopimusta, jonka
ehtojen mukaisesti kunnan yksik6t ja muut hankintakeskuksen asiakkaat voivat hankkia
sopimuksen siséltdmid tuotteita sopimustoimittajalta tarpeidensa mukaan. Hankintakeskuk-
sella oli vuoden 1996 lopussa 83 voimassaolevaa vuosisopimusta. Vuosisopimuksia tehdéén
tuotteista, joita kiytetddn monissa kunnan yksikoissd ympérivuotisesti. Vuosisopimusten
avulla pyritdén saattamaan yhteen tuotteen kysynté ja tarjonta. Hankkiakseen tiettyd tuotetta
Jjokaisen kunnan yksikon ei tarvitse erikseen kilpailuttaa eri toimittajia, eikd toimittajien

tarvitse tehdd useita tarjouksia, vaan asia hoituu yhdelld hankintakeskuksen kilpailuttamalla
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vuosisopimuksella. Hankintakeskus lghettdd jokaiselle vuosisopimusta kéyttévalle asiakkaalle
jéljennoksen tehdystd vuosisopimuksesta, jonka perusteella vuosisopimusten kéyttéjat osaavat
tilata tuotteita valitulta toimittajalta sopimusehtojen (hinta, toimitus- ja maksuehdot) mukai-

sesti.

Vuosisopimusten tekeminen vaatii suurimman osan hankintakeskuksen toimijoiden tydajasta,
miki johtuu sopimuksiin siséltyvien tuotteiden suuresta méfrdstd, useiden asiakkaiden
mukanaolosta, neuvottelukierroksista ja sopimusten tekoon liittyvistd useista asiakirjoista'®.
Mennein4 vuosina vuosisopimukset uusittiin vuosittain, mutta nykyisin tehddn toistaiseksi
voimassaolevia vuosisopimuksia. Vuosisopimuksia uusitaan, mikali asiakkaat eivit ole
sopimustuotteisiin tyytyvaisié tai kun vuosisopimuksen voimassaoloaika pédttyy. Vuosisopi-
musten uusimiseen kéytettdva tyomadrd vaihtelee. Toisinaan vuosisopimuksia uusittaessa
tehddén perusteellinen toimittaja- ja tuoteselvitys. Toisinaan taas sopimukset uusitaan
samojen toimittajien kanssa ainoastaan sopimustuotteiden hintoja ja sopimusehtoja tarkista-
malla. Vuosisopimusten voimassaoloaikana sopimuksia yllapidetdén, eli niiden hintoja ja
sopimusehtoja seurataan ja tarkistetaan saénnollisesti. (Tapani 1997; Laitinen 1997; Lehtonen
1997; Syvidnoro 1997.) Vuosisopimus voidaan néhdéd tavaranomaisena palveluna. Sitd ei

kuluteta heti tuotantohetkelld, vaan sitd voidaan hyddyntéé koko sopimuskauden ajan.

Hankintakeskuksen toisen tuoteryhmén muodostavat kertahankintasopimukset. Kertahankin-
tasopimus tehdé#n vain, kun tarvetta jonkin tuotteen hankkimiseen ilmenee ja kun kyseisestd
tuotteesta ei ole tehty vuosisopimusta. Kertahankintasopimuksia tehdéén hankintapasllikdn
arvion mukaan 130 kappaletta vuodessa. Kertahankintakohteet vaihtelevat kalusteista
paloautoihin. Nimensi mukaisesti sopimus koskee vain yhté hankintakertaa. Kunnan yksikot
tekevit hankintakeskukselle tarveilmoituksen tarvitsemastaan tuotteesta, jonka perusteella
tehdé#in tarjouspyynnét tuotteen toimittajille. Hankintakeskus léhettéd toimittajilta saamansa
tarjoukset ja tehdyn hintavertailun kertahankintapyynnon tehneeseen yksikkédn, jossa
toimittajan valintapddtds ja tilaus tulisi tehdd. Usein hankintakeskus kuitenkin hoitaa kerta-

Vuosisopimusten teossa kéytettavit asiakirjat: tarjouspyynnét, tarjoukset, tarjousten avaus-
poytikirjat, tarjousten yhteenvetoasiakirjat, hankintapétdssopimus, joka ldhetetdsn toimitta-
jalle, ja vuosisopimukset, joka lahetetddn kaikille vuosisopimukseen osallistuville hankinta-
keskuksen asiakkaille.
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hankinnan alusta loppuun eli toimittajille ldhetetyistd tarjouspyynnoistd aina asiakkaan
puolesta tuotteen tilauksen tekemiseen ja toimituspyyntdon asti. Kertahankintasopimustuot-
teessa on siis kyse hankintapalvelusta, eikd kertahankinnan yhteydessd tehdid kirjallisia
hankintasopimuksia, kuten vuosisopimusten kohdalla menetelldéin. Kertahankinta tehddin
yleensd pelkkien tarjousten perusteella. Samaan kertahankintaan voi osallistua useampikin
hankintakeskuksen asiakas. (Tapani 1997; Laitinen 1997.) Kertahankinta on palvelu, joka
kulutetaan samalla, kun se tuotetaan. Sité ei voida kéyttdd myShemmin samoin kuin vuo-

sisopimuksia.

Hankintakeskuksen kolmas tuoteryhmé, EU-sopimukset ovat joko vuosi- tai kertahankin-
tasopimuksia. Silloin kun kilpailutetaan yli 200.000 euron (noin 1,2 mmk) arvoista vuosi- tai
kertahankintasopimusta, on EU-direktiivien mukaan annettava Euroopan yhteison jdsenmai-
den organisaatioille mahdollisuus osallistua tarjouskilpailuun. Tarjousilmoittelu tapahtuu
Virallisen lehden (Supplement to the Official Journal of the European Communities) vélityk-
selld kolmessa eri vaiheessa (ks. liite 3). EU-sopimusten kilpailuttaminen on koettu hankinta-
keskuksessa tdhidn mennessd hy6dyttomaksi, silld Suomen ulkopuolelta ei ole saatu yhtéin
tarjousta tehdyistd tarjouspyyntSilmoituksista huolimatta. Témén lisdksi EU-sopimusten
tarjouskierros aiheuttaa lisékustannuksia, jos sitd verrataan pelkéstésin Suomessa tapahtuvaan
kilpailuttamiseen. Lisékustannuksia aiheutuu tarjousten ké#ntdmisestd muille Kkielille,
lisdasiapapereiden tdyttamisestd ja Virallisessa lehdessd ilmoittamisesta. (Laitinen 1997,
Lehtonen 1997; Syvidnoro 1997.) Alkuperdisen hankintasopimusluokittelun heikkouden
vuoksi jatkossa EU-sopimuksista pubuttaessa tarkoitetaan EU-kertahankinta- ja EU-vuo-

sisopimuksia liitteessd 4 esitetylld tavalla.

Huomioitavaa on, ettd jokainen valmisteltava vuosi-, kertahankinta- ja EU-sopimus on
erilainen. Kunkin sopimuksen tekeminen vaatii eri mérén ty6td, eli jokainen tehtéva hankin-
tasopimus kuluttaa eri médrdn hankintakeskuksen tydvoimavaroja. Hankintasopimusten
tekemisen ohella hankintakeskus tarjoaa hankinta-alan asiantuntijapalveluita esimerkiksi
tietoja tuote- ja toimittajarekistereistd sekd ohjeita tarjousasiakirjojen laatimisessa. Asiantun-
tijapalveluja ei ole tuotteistettu, vaan niiden avulla pyritdsin Juomaan lisdarvoa asiakkaille.

(Tapani 1997; Laitinen 1997.)
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Tall4 hetkelld kunnallisessa keskustelussa on Materiaalikeskuksen johtajan mukaan puhuttu
hankintakeskuksen siirtdmisestd takaisin keskusviraston alaisuuteen, josta se kaksi vuotta
sitten siirrettiin pois. Samalla hankintakeskukselle on kaavailtu kunnan kokonaishankintojen
ohjaus- ja valvontatehtévid, joiden tueksi suunnitellaan koko kunnan kattavaa materiaalijér-
jestelm#d. Lisdksi hankintakeskukselle on selvitetty yhteistyomahdollisuuksia muiden
organisaatioiden esim. Keski-Suomen keskussairaalan hankintatoimen kanssa. Keskitetty4
hankintatoimea ei pidd ndhd4 pelkkini “jdfinteend” vanhanaikaisesta keskusvirasto-organi-
saatiosta, vaan sen avulla on mahdollista johtaa kunnan kokonaishankintoja. Jyvéskylan
kokonaishankinnat ovat vuodessa ldhes miljardi markkaa, joten tdmén suuren kokonaisuuden
hallinnan seurauksena voitaisiin aikaansaada saéstojd. (Tapani 1997.) Jyvaskyldssd mahdolli-
sesti toteutettavan kokonaishankintojen hallinnan tuomien etujen lisdksi hankintakeskuksen
vahvuutena voidaan pitéé sielld olevaa hankinta-alan asiantuntemusta ja ammattitaitoa. Sielld
asiansa osaavat ostajat tunnistavat todelliset, kilpailutettavat hankintakohteet ja toimittajat,
joilla on riittédvd kapasiteetti (Lahtinen 1997). Hankintakeskuksen luomilla yhteistygsuhteilla

ympdristSkuntiin, muihin yhteis6ihin ja toimittajiin on myds arvoa.

2.3.1.2 Kustannusvastaavuuden toteutuminen hankintatoimessa

Hankintakeskuksen toiminnasta aiheutuneet menot pyritédén kattamaan tuotettujen palvelui-
den myynnistd saaduilla tuloilla laskentakausittain. Hankintakeskuksen tavoitteena ei ole
tuottaa voittoa vaan tarjota asiakkaidensa toimintaa tukevia palveluita. Tuloistaan hankinta-
keskus saa 80% kunnan omilta yksik6iltd, 10% muilta asiakkailta ja loput 10% keskitta-
mishyvityksind niiltd toimittajilta, joiden kanssa hankintakeskus on tehnyt vuosisopimuksia.
Keskittdmishyvitys on tietty prosenttiosuus toimittajalta vuosisopimusten kautta ostettujen
tuotteiden kokonaishankintahinnasta. Toimittajat maksavat hankintakeskukselle keskitta-
mishyvityksid, koska hankintakeskus on koonnut toimittajille suuren kunnallisia yksikditéd
kasittdvian asiakasjoukon. Toimittajien ei tarvitse neuvotella jokaisen asiakkaan kanssa

erikseen vaan asiat hoituvat keskitetysti hankintakeskuksen kanssa. (Tapani 1997.)
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Hankintakeskuksen kustannusvastaavuuden toteutuminen vuosina 1995-97 nikyy taulukossa
1. Aikaisemmilta vuosilta ei ole saatavilla tité tietoa, silld vasta vuonna 1995 hankintakeskus
muutettiin kustannusvastaavuusyksikéksi. Vuonna 1995 hankintakeskus ei vield veloittanut
asiakkaitaan, koska hankintapalveluiden veloittamiseksi ei ollut perusteita. Vuonna 1996
hankintakeskus veloitti asiakkaitaan ensimmaéisen kerran vuosisopimusten kdytdstd, mutta
nollatulostavoite ei toteutunut. Syyné téhén olivat budjetoitujen menojen ylittyminen (atk-
ohjelman hankkiminen) ja muutaman asiakkaan maksamatta jdéneet laskut (Laitinen 1997).

Vuonna 1997 hankintatoimi ylitti hieman sille asetetun nollatulostavoitteen.

TAULUKKO 1. Hankintakeskuksen kustannusvastaavuuden toteutuminen

1 1995 1996 1997
KULUT 1109 201,00 882 906,00 855 632,00
TUOTOT 0,00 795 942,00 863 413,00
l}’_L_!;—iALIJM (1109 201,00) (86 964,00) 7 781,00

Kustannusvastaavuuteen paistidkseen hankintakeskuksen on hinnoiteltava tuottamansa
palvelut. Hankintakeskuksella paétettiin tuotteistusprojektin yhteydessé, ettd laskentakauden
menot katetaan asiakkaiden vuosisopimusmaksuilla. Asiakkaille tehtdvistd kertahankintasopi-
muksista ei siis peritd maksua lainkaan. T#td veloitusmenettelyd perusteltiin siten, ettd
sopivan hinnoitteluperusteen 16ytdminen kertahankintasopimuksille on vaikeaa. Jokainen
kertahankintasopimus on ainutkertainen hankintakohteen ja tarjouskilpailuttamisen laajuuden
vuoksi. Lisdksi hankintakeskuksella on ajateltu asiakkaiden olevan haluttomia maksamaan
kertahankintasopimuksista. (Tapani 1997; Laitinen 1997; Lahtinen 1997.) Tam4 merkittdva
péitds veloittaa asiakkailta vain vuosisopimusten kéytosté johti siihen, ettd tuotteistuksen
yhteydesséd toteutetussa vuosisopimuskohtaisessa kustannuslaskennassa tehtiin tietoisest:
vidrd ratkaisu kustannusten kohdistamisessa. Ensinngkin laskentakauden kustannusvastaa-
vuuden saavuttamiseksi hankintakeskuksen toimintaan budjetoidut kustannukset kohdistettiin
vain vuosisopimuksille. Toiseksi ndmi budjetoidut kustannukset sisdlsivat vain hankintakes-

kuksen kassavirtamenot, eikd niissd huomioitu toimintaan sitoutuneen pdfoman kustannuksia.
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Omakustannusperiaatteella hinnoiteltaessa tuotteiden hinnoissa on huomioitava myds
toimintaan sitoutuneen pa&oman kustannukset. Téstd syystd hankintakeskuksella .€i voida
puhua tuotekohtaisesta kustannuslaskennasta, vaan kyseessd on ennemminkin menojen
luokittelu. Kustannuslaskennan pééperiaatteen eli aiheuttamisperiaatteen mukaan hankinta-
keskuksen kokonaiskustannukset olisi kohdistettava kaikille sielld tuotetuille tuotteille eli
kertahankinta-, vuosi- ja EU-sopimuksille.

Hankintakeskuksen vuosisopimusten kustannukset ja niiden pohjalta lasketut hinnat saatiin
vuodelle 1996 budjetoiduista kustannuksista jakolaskentaa muistuttavalla tavalla: hankinta-
keskuksen laskentakauden kustannukset (ei poistoja ja korkoja) jaettiin neljan tydntekijin
(hankintapaallikkd ja ostajat) kaikkien vuosisopimusten uusimiseen kayttdméalla kokonaistys-
tuntim&érélld. Saatu osaméira kertoi keskiméaéréisen vuosisopimuksen uusimiseen kiytetyn
ty6tunnin hinnan. Jokaisen vuosisopimuksen kustannus saatiin kertomalla em. osamiiri
kyseisen sopimuksen uusimiseen kaytetylld tyStuntimaérdlld. Jokaisen vuosisopimuksen
tyomadard oli mitattu tai arvioitu. Tuotteistusprojektin aikana uusittujen vuosisopimusten
tyOmédrd mitattiin tydaikaseurannan avulla. Muiden vuosisopimusten ty6aika arvioitiin. Ndin
saatu vuosisopimuksen kustannus toimi hinnoittelun perusteena. (Laitinen 1997; Lahtinen
1997.) Vaikka toiminta-ajatuksessa hinnoitteluperiaatteena mainitaan omakustannusperiaate,
t4ll4 hetkelld asiakkailta perittdvét hinnat eivét vastaa kaikkia niiden tuottamisesta aiheutunei-

ta kustannuksia.

Hankintakeskuksen asiakkailta perittdvd yhden vuosisopimuksen kdyttveloitus saadaan
jakamalla kyseiselle vuosisopimukselle kohdistetut kustannukset sopimukseen osallistuvien
asiakkaiden lukumaaralld. Esimerkiksi jos vuosisopimukselle olisi kohdistettu kustannuksia
1000 mk ja titd sopimusta kéyttdisi, eli sopimukseen osallistuisi, kymmenen asiakasta,
asiakaskohtainen veloitus olisi 100 mk. Hankintakeskus neuvottelee asiakkaidensa kanssa
vuosittain asiakkaan vuosisopimusten kayttamisestd. Asiakkaan vuotuinen hankintakeskuksen
veloitus muodostuu sen kédyttdmien vuosisopimusten asiakaskohtaisten veloitusten summasta.
Asiakkaan veloitussummasta voidaan kuitenkin tinkid neuvotteluissa esimerkiksi pienissi
yksiko6issd. T#lloin muiden asiakkaiden veloituksia on suurennettava, jotta padstdan kustan-
nusvastaavuuteen. Hankintakeskuksen asiakkaita laskutetaan vuosisopimusten kaytostd

kerran vuodessa. Hankintakeskus veloittaa myds keskusvarastoa vuosisopimusten kéytostd ja
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maksaa vastaavasti varastolle tavaroiden kdytostd. Kyseessd on HAKE-yksikén sisdinen
ristiinlaskutus. Hankintakeskuksen sisdisen ja yleislaskutuksen hoitaa keskusvaraston
yhteydessi toimiva tuotannontuki. (Tapani 1997; Laitinen 1997.)

Vaikka hankintakeskuksella puhutaan hinnoiteltujen vuosisopimusten myynnists, kyseessi on
kuitenkin erdinlainen organisaation kustannusten vyoOryttdminen eteenpiin suorittavan
toiminnan tasolle. Menot on katettava joka kuntaorganisaation tasolla, ja kattaminen voidaan
tehdd monella tavoin esimerkiksi maéfrdrahoina tai asiakasveloituksina. Vyorytettdvit
hankintakeskuksen menot pysyvit vuosittain suunnilleen samansuuruisina, elleivit sille
allokoidut, muiden organisaatioiden (esim. Tekpa, tilapalvelu) menot nouse. Tdm4 hankinta-
keskuksen menojen vyoryttdmiskeino on ehkéd lisdnnyt yksik6iden vélistd keskustelua ja
yhteistydtd, kun veloituksista on pédtetty yhdessd asiakkaiden kanssa neuvottelemalla.
Samalla hankintakeskuksen palveluiden kéytostd perittéva veloitus on kuitenkin heréttanyt
drtymystd, koska nditd palveluita on hankintaohjeen mukaan kéytettévé, eikd niiden kéytostd
saa p#dttdd vapaasti. Jos tavoitellaan kunnan kannalta kokonaistaloudellisesti edullisinta
hankintaa, on pohdittava tarkasti, miten hankintatoimen rahoittaminen tulevaisuudessa
toteutetaan. Yhteisiin padmaériin pyrkimisestd on huolehdittava, jotta kunnan yksikot eivit
kadnny kilpailijoiksi keskendén. Samalla on my&s mietittévé, kuinka innostetaan ja kannuste-
taan kunnan yksikoitd kdyttdméadn hankinnoissaan valmiita vuosisopimuksia muutoin kuin

mégrayksin.

2.3.2 Keskusvarasto

Toiseen HAKE-yksikon osaan, keskusvarastoon, on keskitetty Jyvéskyldn kunnan rakennus-
ja kulutustavara- sekd LV-tavaravarastointi. Keskusvaraston tehtdvénd on toimia puskurina
kunnan eri yksikoiden tavaran kysynnin ja toimittajien tavaran toimituskertojen valilla.
Keskitetylld varastoinnilla tavoitellaan kokonaistaloudellisesti edullista varastointitoimintaa
kunnan n#kdkulmasta. Tahén on mahdollista paistd oikealla ja vaikuttavalla varastointipoli-
tiikalla, jolla tarkoitetaan mm. oikeiden tuotteiden hankkimista ja varastointia, optimaalista

tilauserien kokoa ja tilauskertojen médras (ks. Kettunen 1989, 195-197, 222-226). Keskusva-
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rastoon keskitetylld tavaran hankinnalla pyritdsn tehostamaan materiaalien hankintaa ja tata

kautta saavuttamaan skaalaetuja (mm. paljousalennukset).

LV-varastolla on erityinen rooli kunnassa. Sielld varastoidaan [&mp0- ja vesijohtoputkia sekd
asennustarvikkeita. Varasto toimii samalla vesilaitoksen ja koko kunnan kunnallistekniikassa
tarvitsemien tavaroiden varmuusvarastona. LV-varasto toimi aikaisemmin Jyvidskylidn
vesilaitoksen alaisuudessa, josta se siirrettiin nykyiseen keskusvarastoon. Vesilaitoksella ei
ndin ollen ole ené& omaa varastoa, vaan se kéyttdi keskusvaraston palveluita. Rakennus- ja
kulutustavaravarasto on tarpeellinen monille kaupungin yksikéille. Sielld varastoidaan mm.
erilaisia rakennustarvikkeita ja puutavaraa, paperia, perusaineita, siivousvélineits ja toimisto-
tarvikkeita. Ndiden varastojen yhteydessd toimii tuotannontukipalvelu, jossa hoidetaan mm.

keskusvaraston ja hankintakeskuksen talousasioita.

2.3.2.1 Varastojen ja tuotannontuen toiminta

Rakennus- ja kulutustavara- sekd LV-varastoissa tuotetaan asiakkaiden toimintaa tukevia
palveluita. Molemmissa varastoissa varastoidaan nopeasti kiertdvid tavaroita muutaman
viikon tarpeen verran. Hitaammin kiertdvid tavaroita varastoidaan arvioidun kysynnén
mukaan tai hankitaan viimeistdén tarpeen ilmettyd. Molemmissa varastoissa tavaroita tilataan
toimittajilta puhelimitse joko varastoitavaksi tai suoraan asiakkaalle toimitettavaksi. Puhelin
on koettu hyviksi vilineeksi tavaran tilauksessa, koska tilaushetkelld saadaan heti vastaus
tavaran saatavuudesta ja toimittajan toimitusmahdollisuuksista. Varastoitavaksi tarkoitettuja
tavaroita tilataan varastoihin keskimé&grin kahdesti tai kolmesti viikossa. Asiakkaille toimitet-
tavia tavaroita tilataan sitd mukaa, kun asiakas ilmoittaa tavaraa tarvitsevansa. Asiakkaiden
puolesta tehtdvit tavaratilaukset toimitetaan suoraan asiakkaalle (esim. tySmaalle) eikd
tavaroita kierritetd varastojen kautta. Ainoastaan lasku asiakkaalle toimitetusta tavarasta tulee
keskusvarastolle, josta asiakasta edelleen laskutetaan. (Hallikainen 1997; Mékinen 1997.)

Tavaran hankinnassa rakennus- ja kulutustavaravarasto kayttas padasiassa hankintakeskuksen

neuvottelemia vuosisopimuksia. Tavaroita, joista ei ole vuosisopimusta, tilataan varastoon
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eri toimittajilta tarjouskilpailuttamisen perusteella. (Hallikainen 1997.) LV-varastolla
varastonhoitaja ei kéytd tavarahankinnoissa valmiita vuosisopimuksia, vaan hin neuvottelee
itse tarvittavat vuosihankintasopimukset LV-alan toimittajien kanssa. Hankintakeskus ei
neuvottele LV-alan sopimuksia, koska néitd sopimuksia kéyttdd vain LV-varasto ja koska
LV-varastonhoitajalla on tdmén alan vahva tuntemus. Tdmin vuoksi HAKE-yksik&ssi
uskotaan, ettd LV-alan vuosisopimukset tehdéén tehokkaimmin LV-varastolla. Vuosihankin-
tasopimusten liséksi L'V-varastonhoitaja kilpailuttaa erikseen suurten projektien ja tydmaiden

tavarahankinnat. Néin pyritd4n varmistamaan tavarahankintojen edullisuus. (Mékinen 1997.)

Kun tilatut tavarat saapuvat keskusvarastolle, tavarat hyllytetdin tavaratoimitusten lihetyslis-
tojen tarkistuksen jélkeen. Suurten tavaraerien hyllytyksessé kdytetdn apuna trukkeja (sisi-
ja ulkotrukki). Molempiin varastoihin saapuneet tavarat kirjataan Master-varastokirjanpito-
ohjelmaan. Rakennus- ja kulutustavaravaraston saapumis- ja hintapéivityskirjaukset tekee
tuotannontuki. LV-varastossa sen sijaan varastonhoitaja péivittdd saapumiset ja tavaroiden
hinnat varastokirjanpitoon, koska hén tuntee parhaiten LV-tavaroiden tuotekoodit. (Hallikai-
nen 1997; Mékinen 1997.)

Keskusvarastolta asiakkaat voivat hakea tarvitsemansa tavarat. Asiakkaat voivat tilata
tarvitsemansa tavarat puhelimitse etukéteen tai tulla tekemédn tilauksen paikan piille.
Etukiteen tilatut tavarat pyritédn kerdsamain valmiiksi asiakkaalle ennen, kuin asiakas tulee
noutamaan ne. Vasta varastoilla tilauksensa tekevd asiakas saa tavarat mukaansa hetken
odottelun jélkeen. Asiakkaalle kerétyistd tavaroista tehdddn ldhetyslista. Lihetyslistan
perusteella tuotannontuki tekee varastokirjanpitoon molempien varastojen tavaroiden
ottokirjaukset ja laskuttaa asiakasta. Varastojen laskutusajo ajetaan kerran kuukaudessa.
Asiakas voi tietenkin maksaa ottamansa tavarat. Molemmat varastot myos toimittavat
tavaroita asiakkaille ndiden tekemien tilausten perusteella. Tavaroita toimitetaan asiakkaille
paivittdin. Tilaukset toimitetaan asiakkaille yleensd heti tilauspdivand. Kuitenkin asiakkaita
on pyydetty huomioimaan muutaman péivén toimitusaika tilauksia tehdessdén. Ruuhka-
aikoina (esim. vuodenvaihteessa ja lomien aikana) toimitukset saattavat kestdd viikon.
Kiireelliset tavaratilaukset pyritdéin kuitenkin yleensé toimittamaan heti. Tavaran toimitukses-
sa rakennus- ja kulutustavaravarasto kaytt44 yleensd keskusvaraston omaa pakettiautoa. Kun

toimitettavat tavarat ovat suuria esim. lautoja ja muita rakennustarvikkeita, timéi varasto
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kayttad yksityisautoilijoiden tai varikon palveluita. Kuljetuspalvelusta rakennus- ja kulutusta-
varavarasto veloittaa asiakasta 30-100 markkaa toimituseréin suuruuden mukaan. L'V-varastol-
ta tavarantoimitus sen sijaan hoidetaan miltei yksinomaan vesilaitoksen autolla. Kuljetuksesta
vesilaitos ei veloita LV-varastoa vaan suoraan asiakasta, jolle tavaraa toimitetaan. (Hallikai-

nen 1997; Mikinen 1997.)

Rakennus- ja kulutustavara- sekd LV-varastojen suuruutta ja tavaranimikkeiden varastotilan-
teita seurataan Master-varastokirjanpito-ohjelman avulla. Varastokirjanpito-ohjelmasta
saadaan tuotteittain varastotilanne- ja menekkitietoja seké nimikekohtaisia ostohintatietoja
(viimeinen ja keskimédérdinen ostohinta, ostohinta vuoden alussa jne.). Varastoseurantaan
kuuluvat myds vuosittain tehtévd inventaari ja kuukausittainen pienimuotoisempi, vain
muutamien tuotteiden osalta tehtivd vili-inventaari. (Hallikainen 1997; Mékinen 1997.)
Varastojen vaihto-omaisuus hankitaan kokonaisuudessaan kunnan varoilla, ja siihen on
sitoutuneena paljon pddomaa. Varastojen inventaariarvo kuvaa tietylld hetkelld vaihto-
omaisuuteen sitoutuneen pddoman médrdd. Vuoden 1996 inventaarissa tuotenimikkeitd
molemmissa varastoissa oli yhteensd yli 3800. Tuolloin varastojen arvo keskihinnalla
laskettuna oli 2.308.843 mk. Sitoutuneen pddoman médrd voi vaihdella suuresti vuoden
aikana. Kaiken lisdksi ennen vuodenvaihteessa tehtdvid inventaaria varastot pyritdsn saamaan
mahdollisimman pieniksi. (Laitinen 1997.) Témén vuoksi kerran vuodessa laskettu inventaa-

riarvo ei anna totuudenmukaista kuvaa varastojen suuruudesta laskentakauden aikana.

Keskusvarastolla toimivassa tuotannontukipalvelussa tydskentelee kaksi henkildd, joista
toinen toimii koko Materiaalikeskuksen taloussihteerind. Hédn hoitaa koko Materiaalikeskuk-
sen talousasioita mutta myds HAKE-yksikén taloustoimia. Tuotannontuen voidaan katsoa
olevan HAKE-yksikén taloustoimintojen keskus. Sielld hoidetaan kirjanpito- ja reskontrakir-
jaukset, hankintakeskuksen ja keskusvaraston laskutus (sisdinen ja yleislaskutus) sekd
varastokirjanpidon yllépitoa ja muita talouden seurantaan liittyvid toimia mm. raportointia.

(Juvenius 1997.)
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2.3.2.2 Keskusvaraston kustannusvastaavuuden saavuttaminen

Keskusvaraston molemmat varastot, rakennus- ja kulutustavara- seké L'V-varasto, pyrkivat
kattamaan toimintansa aiheuttamat menot tavaroiden myynnisté saaduilla tuloilla kustannus-
vastaavuusperiaatteen mukaisesti. Varastojen on katettava tuotoillaan my6s tuotannontuen
aiheuttamat kustannukset. Tulonsa varastot saavat lisddmailld varastoitavien tai suoraan
asiakkaille toimitettavien tavaroiden ostohintoihin yleiskustannuslisédn (yk-lisd) eli niin
kutsutun myyntipalkkiolisén. Tuotteittaista tai tuoteryvhmékohtaista yk-lisdi ei ole mééritelty
omakustannusperiaatteella vaan ldhinné “néppituntumalla”. Monien tuotteiden osalta yk-lisédn
suuruus péitetddn vuosisopimuskaudeksi kerrallaan. Tuotteiden hintoihin yk-lisé lis&tdsn
samalla, kun asiakaskohtaiset, varastoista ottokirjaukset tehddn. T4zlt4 tieto siirtyy laskutuk-
seen. Rakennus- ja kulutustavaravarastolla yk-lisén suuruus mérdytyy edullisuusnékdkulma
huomioiden. Toisin sanoen mitd halvemmalla tavara saadaan ostettua varastoon, sen suurem-
pi yk-lisd sille voidaan laittaa. Yk-lisé vaihtelee kuudesta kahteenkymmeneen prosenttiin.
(Juvenius 1997; Hallikainen 1997.) Rakennus- ja kulutustavaravarasto ottaa halvalla varas-
toon ostamistaan tavaroista saaman hintahydyn itselleen sen sijaan, ettd antaisi asiakkaiden-
sa hy6tyd edullisista ostohinnoista. Toisaalta jos “normaalihinnoin” varastoon ostettujen
tuotteiden hintoihin lis#ttdisiin yhtd suuri yk-lisé kuin halvalla ostettuihin tuotteisiin, ensin
mainittujen tuotteiden hinnat saattaisivat nousta niin korkeiksi, ettei kukaan ostaisi niitd. LV-
varastolla tavaroiden yk-lisd on kahdesta kahteenkymmeneen prosenttiin. Varaston ohi,
suoraan asiakkaalle toimitettavan tavaran yk-lisd on kaksi prosenttia. Varastoitavan tavaran
yk-lisd kunnan yksikoille on noin kymmenen prosenttia ja muille asiakkaille t4t4d korkeampi.
(Mikinen 1997.) Kun muilta asiakkailta tavaroiden hinnoissa perittdvd kate on korkeampi,
voidaan kunnan omilta yksikéilts perittdvia veloituksia laskea. Néin koko kunnan voidaan

katsoa hy6tyvian L'V-varaston toiminnasta.

Keskusvaraston laskentakausittaisen kustannusvastaavuuden toteutuminen vuosina 1995-97
n#hdasn taulukossa 2 (Juvenius 1997). Voittoa tavoittelemattomuuden periaatteen mukaan
keskusvarasto on perinyt asiakkailtaan joka vuosi liian korkeita hintoja tavaroista ja/tai

kuljetuksista.
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1995 1996 1997

KULUT 1631 600,00 1 652 305,00 1547 521,00
TUOTOT 1 822 698,00 1989 758,00 1 904 194,00
YLI- / ALIJAAMA 191 098,00 337 453,00 356 673,00

Laskentakausittaiseen kustannusvastaavuuteen padseminen on keskusvarastolla kdytettévalla
hinnoittelumenetelmalld hankalaa. Esimerkiksi keskusvaraston ylijaaméé vuonna 1996 oli yli
300.000 mk, joka oli vain noin 2% varastojen verottomasta myynnistd. Menot pystytddn
budjetoimaan melko tarkasti tulevalle laskentakaudelle, mutta tulot on arvioitava edellisten
vuosien myynnin perusteella. Jos myynti ylittd& budjetoidun tason, syntyy helposti ylijadmas.
Tavaranimikkeiden myynnin ennustaminen on myds mahdotonta, koska varastoitavia
nimikkeitd on néissd varastoissa yli 3800. Tavaranimikkeiden runsauden vuoksi keskusvaras-
tolla ei voida myo6skédn laskea tuotekohtaisia yk-lisid, joiden avulla nollatulos toteutuisi.
Kolmen vuoden aikana keskusvaraston ylijddma on kasvanut. Niinp4 asiakkailta perittdvien
hintojen ja kustannusvastaavuuden toteutumisen seurantaa laskentakauden aikana tulisi

tarkentaa.

2.4 Kohdeyksikon nykyinen laskentajarjestelma

HAKE-yksikdssa harjoitetussa laskentatoimessa paépaino on rahoituksen laskentatoimessa,
kuten kunnalliselle laskentatoimelle on ominaista. Yksikon toiminnan suunnittelua ja
seurantaa toteutetaan padasiassa budjetin varaan rakentuneessa laskentajérjestelméssé.
Yksikon talouden budjetoituja ja toteutuneita menoja ja tuloja seurataan kirjanpidon pohjalta.
Yksikké siirtyi koko Jyviskyldn kunnan lailla hallinnollisesta kirjanpidosta liikekirjanpitoon
vuonna 1997. HAKE-yksikoén kirjanpito késittdd liiketapahtumien perusrekisterdinnin

kirjanpitotilien (tulo- ja menotilien) avulla, minka yhteydessd tapahtumille annetaan toimin-
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nan seurannan mukaiset tarkemmat kohdistustiedot. Yksikon kdyttdmassi tilikartassa tulot
ovat yhtend pdfryhménd ja menot on ryhmitelty palkkoihin, ostopalveluihin, aineisiin,
tarvikkeisiin ja tavaroihin (sis. keskusvaraston tavaraostot), vuokriin sekd muihin menoihin.
Yksikolld ei ole pddomamenoja eikd sen laskentajérjestelméssd seurata toimintaan sitoutu-
neen pddoman kustannuksia. Yksikon tulojen ja menojen tarkemmilla kohdistustiedoilla
tarkoitetaan kustannuspaikkaa, toimintoa ja projektia. Toiminto ja projekti ovat alakustan-
nuspaikkoja, joiden avulla kokonaisuudesta saatavaa tietoa yksiloidéan. Namé kirjanpidon
kohdistustiedot on annettu HAKE-yksikolle Tekpasta. Menot ja tulot pyritdian kohdistamaan
suoriteperusteisesti aiheuttamisperiaatteen mukaan taulukossa 3 esitetyille kustannuspaikoil-

le.

TAULUKKO 3. HAKE-yksikon kustannuspaikkaluettelo

Toiminto Projekti Nimitys

—

Materiaalikeskus

Yhteiset (mm. palkat)

Keskusvarasto

855 Varastointi

V1 | Rakennus- ja kulutustavaravarasto

V2 | LV-varasto

899 V4 | Tuotannontuki

Hankintakeskus

Tuotannontuki tuottaa HAKE-yksikon talousraportit Tekpan ja yksikon itsensd kdytettdviksi

kirjanpidon pohjalta. Kirjanpidosta saatava tieto ei ole téysin ajantasaista, mikd aiheuttaa
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ongelman etenkin yksikon tulojen raportoinnissa. Ongelma johtuu mm. siitd, ettd muissa
kaupungin yksik6issa HAKE-yksikon ldhettdmien laskujen kirjautuminen kirjanpitoon saattaa
kestéd viikkojakin. Jotta HAKE-yksikén raportit saadaan ajantasaisiksi, joudutaan tekemiin
manuaalisesti ylim#irdists tyotd. Hankintakeskuksen tuotot lasketaan kuukausittain laskenta-
kaudelle budjetoitujen tuottojen perusteella. Keskusvaraston tuotot arvioidaan kuukausittai-
sen myynnin (varastoista otot) perusteella. Tekpalle tehtdvit kuukausi- ja kolmannesvuosira-
portit kertovat koko Materiaalikeskuksen taloudellisesta tilanteesta, eikd niissi ole eroteltu
HAKE-yksikkod sekd varikkoa toisistaan. Vaikka HAKE-yksikkod ei ole eritelty Tekpan
raporteissa, keskustellaan sen ja varikon toiminnoista erikseen Tekpan johtoryhmin kokouk-
sissa (Tapani 1997). Kuukausi- ja kolmannesvuosiraportit koostuvat tulos- ja rahoituslaskel-
mista. Liséksi raporteissa on yksikkdkohtaisia tavoitemittareita ja niiden toteutumat. Tulos-
laskelmassa tulot esitetdfin yhtens summana ja menot on ryhmitelty tySsuorituksiin, ostopal-
veluihin, aineisiin ja tarvikkeisiin, vuokriin sekd muihin tuotantovilineisiin (Jyviskylidn

kaupunki, Tekninen palvelukeskus 1996).

HAKE-yksikon sisdisissd kuukausiraporteissa seurataan erikseen hankintakeskuksen ja
keskusvaraston kustannusvastaavuuden toteutumista kokonaismenojen ja -tulojen perusteelia.
Samalla laskentakauden toteutuneita lukuja verrataan budjetoituihin. Keskusvarastolla
menoja ja tuloja seurataan erikseen molemmissa varastoissa ja tuotannontuessa. Tuotannontu-
ki tuottaa rakennus- ja kulutustavaravarastolle mygs raportin kuukausimyynnisti tuoteryhmit-
tdin. (Juvenius 1997.) Néiden raporttien pohjalta HAKE-yksik6ssé seurataan ja arvioidaan

toimintaa.

HAKE-yksikké on toiminut vasta muutaman vuoden kustannusvastaavuusyksikkoni.
Yksikon rahoituksen laskentatoimen kehitys on jé#nyt sithen vaiheeseen, jollaisena sitd
vaaditaan Tekpassa toteutettavan. Toisaalta timén rahoituksen laskentatoimen tasoa voidaan
pitd4 riittdvand kunnalliselle HAKE-yksikélle, joka ei suoraan kohtaa rahoitusmarkkinoita ja
rahoituksen kannattavuusongelmaa. Yksikon johdon laskentatoimi rajoittuu kirjanpidon
pohjalta tehtévésin kustannuspaikkakohtaiseen kokonaismenojen ja -tulojen budjettiseuran-
taan seké kerran toteutettuun hankintakeskuksen tuotekohtaista kustannuslaskentaa muistutta-
vaan laskentaan. Hankintakeskuksella kéytetystd tuotelaskennasta ei voida puhua kustannus-

laskentana, vaan se on enemménkin menojen kohdistamista. Yksikén johdon laskentatoimen
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vihyyteen vaikuttaa pitkdlti kunnallinen toimintaympérist. Kunnallisilta yksikoiltd ei ole
vaadittu toiminnan seurantaa ja analysointia. Nykyisin kun kunnallisten yksik&iden toimintaa
ja niiden tehokkuutta on kyseenalaistettu, yksikot joutuvat tuottamaan tarkempaa tietoa

toiminnastaan.

Kunnallinen toiminta muuttuu jatkuvasti. HAKE-yksikon on pysyttdvd muutoksen mukana,
mikali sen halutaan olevan elinkykyinen. Kunnallisissa yksikoiss3 ei ole endi varaa ajatella,
ettd budjettia voitaisiin kasvattaa vuosittain ja ettd budjetin saavuttaminen riittdd taloudellise-
na toiminnan ohjauskeinona. Sen sijaan yksikoissd tulisi pyrkid toimimaan jatkuvasti
taloudellisemmin ja tehokkaammin. HAKE-yksikon ja sen johdon toiminnan seurantaan ja
arviointiin sen nykyinen laskentajérjestelmd on liian yksinkertainen ja riittiméton. Pelkka
kokonaismenojen ja -tulojen vertailu budjettiin ei anna riittévisti tietoa johdon p#4téksenteon
tueksi. Tamd tieto ei mydskddn kerro yksikén toiminnan eri osa-alueiden tehokkuudesta.
Lisdksi toimintaa tulee arvioida muidenkin kuin budjetin pohjalta asetettujen tavoitteiden
mukaan ja kehittdd niin voimavarojen ohjauksen kuin tyon suorittamisenkin suhteen. Johdon
tydn arvioinnissa on huomioitava erityisesti, mihin kustannuksiin yksikén johto voi vaikuttaa
ja mihin ei. HAKE-yksikon on térked4 osoittaa toimintansa merkityksellisyys koko kunnan
edun kannalta sek& toimintansa ettd toimijoidensa kehittdmishalukkuus. Kustannuslaskennal-
la voisi olla tdssd kunnallisessa organisaatiossa strateginen rooli. Kustannuslaskennan avulla
voitaisiin seurata HAKE-yksik6n resurssien kaytt6d, toiminnan taloudellisuutta ja tehokkuutta
ja pyrkid seurannan avulla kehittiméén yksikoén toimintaa. Ja vaikka yksikon toiminta
rahoitettaisiin toisella tavalla kuin nykyisin, esimerkiksi talousarviomaérarahoilla, toimintaa

ja siihen kéytettdvien voimavarojen kdyttod on suunniteltava ja seurattava.
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3 KUSTANNUSLASKENNAN KEHITTAMISEN LAHTOKOHDAT JA KOHDEYKSIK-
KON TIEDONTARPEITA VASTAAVA KUSTANNUSLASKENTAMALLLI

3.1 Kustannuslaskennan tehtévit oppikirjadoktriinissa

Laskentatoimen kirjallisuus antaa kustannuslaskennalle useita eri tehtévid yrityksissd. Druryn
(1992, 17) mukaan kustannuslaskennasta saatavan tiedon tulee avustaa organisaation vas-
tuunalaista johtoa toiminnan suunnittelussa, valvonnassa ja organisaation toimijoiden
motivoinnissa. Usein kustannuslaskennan keskeisimping tehtdvinid ndhdain vastuualuekoh-
taisten ja laskentakohteittaisten kustannusten selvittiminen (Kaplan 1988; Vehmanen &

Koskinen 1997, 85).

Vastuualuekohtaisten voimavarojen kéyton valvonnassa ja palautteen antamisessa johtajille
tarvitaan kustannustietoa (Kaplan 1988). Vastuualuekohtaisen kustannusseurannan péiperi-
aatteena on pidetty kustannusten vertaamista niiden avulla vastuualueella tuotettuun suorite-
maidrdsn. T&td mitataan joko tuotannon fyysisid méddrid edustavina reaalisuoritteina tai
sijaismitoilla eli muodollisina yksikoind. Mikéli mahdollista toteutetaan myds vastuualuekoh-
taista kannattavuusseurantaa. Siind verrataan keskendin tarkastelukohteen aikaansaamia
tuottoja ja aiheuttamia kustannuksia. Kannattavuustarkkailun edellytyksend on kustannusten
kohdistamisen liséksi kohdistaa myds tuotot aiheuttamisperiaatteella vastuualueille. (Morse

1978, 270; Uusi-Rauva 1989, 34.)

Perinteisesti térkein laskentakohde kustannuslaskennassa on tuote. TZllin puhutaan tuotelas-
kennasta, joka pyrkii selvittiméa#n kustannukset juuri valmistettua yksikks4 kohti. Muita yhi
yleisemmaéksi tulleita laskentakohteita ovat asiakkaat, jakelukanavat ja markkina-alueet.
(Keski-Suni 1995 b, 67; Malmi 1997; Vehmanen & Koskinen 1997, 85.) Tuotekohtaisia
kustannuksia tarvitaan varastojen arvostusta varten. Néin tuotelaskenta kytkeytyy organisaati-
on tuloslaskentaan (rahoituksen laskentatoimeen). Tuotelaskennasta saatavaa tietoa kiytetdin
my6s tukemaan tuotteiden hinnoittelua. (Kaplan 1988; Drury 1992, 17.) Vaikka hinnat eivit
médrdydy suoraan tuotteen valmistuksesta aiheutuneiden kustannusten perusteella, tuotekus-

tannusten selvittdmistd Riistama ja Jyrkkio (1989) pitdvat vélttdmattdmind hintapaatoksia
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tehtdessd. Tuotelaskennasta saatavaa tietoa voidaan heiddn mukaansa hyddyntdd myos

valmistusmenetelmien edullisuusvertailuissa. (Riistama & Jyrkkis 1989, 155.)

Kustannuslaskentaa voidaan toteuttaa ennakko- tai jélkilaskentana. Valinta riippuu siit, miti
hy6tyjd laskennalta odotetaan saatavan. Anthony ja Reece (1989, 525) ovat katsoneet
ennakkolaskelmien perinteisesti tuottavan tietoa suunnittelun ja pa4toksenteon tueksi (mm.
hinnoittelu) sekd toimimaan tavoitteena tulevassa toiminnassa. N&ité tulevaisuuteen liittyvia
kustannuksia ei voida mitata'', vaan ne tulee arvioida subjektiivisesti kokemuksen ja ammat-
titaidon pohjalta. Jélkilaskennan tarkoituksena on sen sijaan tuottaa seurantatietoa toteutu-
neista kustannuksista. Jilkilaskelmien etuna ennakkolaskelmiin verrattuna on, ettd niihin
saadaan mukaan my®0s ei-ennakoitavat tapahtumat. Vaikka jélkilaskelmissakin ovat mukana
ennakoimattomat tapahtumat, ne eivét kaikilta osin ole ennakkolaskelmia tarkempia. Jalkilas-
kelmissa valilliset kustannukset jaetaan arvionvaraisesti laskentakohteille kuten ennakkolas-
kelmissakin. Kéytdnnossd paddtoksenteon tukena saatetaan kéyttdd sekd historiatietojen
pohjalta laadittuja inflaatiokorjattuja laskelmia ettd ennustetietoon perustuvia ennakkolaskel-
mia. (Anthony & Reece 1989, 525; Uusi-Rauva 1989, 92.)

3.2 Kohdeyksikon kustannuslaskennan kehittdmisen 1dht6kohdat

HAKE-yksikén toiminta-ajatus kuvastaa toiminnan tavoitteita ja tukee vahvasti kustannustie-
don merkitysti toiminnan suunnittelussa ja seurannassa. Kustannuslaskentajirjestelmén on
myotéiltdvd yksikon perusperiaatetta, kustannusvastaavuutta. Tdmé kunnallisen yksikén
tilannetekijd asettaa vaateita kustannuslaskennan kehittdmiselle. Kustannuslaskennan
kehittdmistarpeiden on ldhdettivd HAKE-yksikostd itsestddn. Kustannustiedon on palveltava

ensisijaisesti yksikén omia tarpeita. Jotta HAKE-yksikon toimintaa voidaan tehokkaasti

Mittaamista on sekd vélitontd ettd vélillistd. Mittauksessa ongelmana on se, ettd milld
keinoilla ja milld tarkkuudella voidaan arvioida tai laskea kulutettujen, kiytettyjen tai
menetettyjen resurssien médré. (Belkaoui 1992, 26-27.) Anthonyn ja Reecen (1989) mukaan
laskentalukuja e1 voi tarkkaan mitata, vaan ne ovat eri laskentatekniikoilla aikaansaatuja. Ne
ovat useimmiten arvioita, eivit oikeita, tdsmallisid lukuja. (Anthony & Reece 1989, 527.)
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suunnitella, seurata ja seurannan avulla kehitt4, tarvitaan yksikk66n nykyistd kehittyneempéi

johdon laskentatoimea.

HAKE-yksikon kustannuslaskentajérjestelmédstd on saatava vastuualueittaista tietoa yksikén
ja sen johdon toiminnan arviointia ja kehittédmistd varten. Nykyinen laskentajérjestelms ei
pysty tétd tarjoamaan. Toimittaessa viime kadessd kuntalaisten maksamilla varoilla yksikén
toiminnan on oltava vaikuttavaa ja taloudellista. On tiedettiva, mistd kustannuksia aiheutuu
ja mitd uhratuilla kokonaiskustannuksilla saadaan aikaan. Tilld tiedolla on mahdollista
vakuuttaa HAKE- yksikon sidosryhmét sen toiminnan tarpeellisuudesta. Organisaation
toiminnan kannalta on myds térke#d motivoida yksik6n toimijoita hyviin suoritukseen. Sen
vuoksi on selvitettivé yksikdn hankinta- ja varastointitoiminnan tehokkuutta. Kun yksikossé
vertaillaan eri toimintakausien toimintojen kustannuksia inflaation vaikutus huomioiden,
voidaan seurata sen toiminnan tehokkuuden kehittymistd, mikili toimintamuoto pysyy
samanlaisena. HAKE-yksikko ja Tekpa voivat tehdd myos ulkoista benchmarkingia eli
vertailla muiden kuntien hankinta- ja varastointitoimintaa kunnan omiin keskitettyihin
palveluihin. Yksityissektorilta tuskin 16ytyy vertailupohjaa vastaavanlaisesta toiminnasta.
Vertailussa on huomioitava eri organisaatioiden koko, toiminnan muoto ja laajuus sekd

vertailutiedoissa kdytetyt laskentaperiaatteet.

Tukipalveluita tuottavan kustannusvastaavuusyksikén kustannuslaskentajirjestelmasti
saatavan tiedon toisena térkednd tehtdvand vastuualuekohtaisen kustannusseurannan ohella on
antaa hinnoitteluperuste HAKE-yksikon tuotteille. Asiakkaiden tyytyviisyys yksikon palve-
luiden hintoihin on tirkeds, jotta HAKE-yksikkd voisi vdhentdd hankintatoimintaansa
kohtaan esiintyvéd vastustusta ja lisété asiakkaiden kdytt6halukkuutta tarjoamiinsa palvelui-
hin. HAKE-yksikolle asetetun tulostavoitteen saavuttaminen edellyttdd, ettd asiakkaita
veloitetaan hankinta- ja vairastointipalveluiden kéytostd nédiden toimintojen aiheuttamien
laskentakauden menojen verran. Tadmén vuoksi HAKE-yksikon kaikkia toiminnasta aiheutu-
neita kustannuksia ei voida huomioida asiakasveloitusten perusteena, eli hinnoittelua ei tehdi
omakustannusperiaatteella. H4KFE-yksikossd ratkaistavana laskentaongelmana on siis, kuinka
kohdistetaan eri kustannuslajeja sisdltdvdt yksikon laskentakauden kokonaiskustannukset

vksikon laskentakohteille ja kuinka sitten tdmdn tiedon pohjalta mddritellddan asiakkaiden
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veloitus yksikon tuotteiden kdytostd kustannusvastaavuusperiaatteella. Téhin kuviossa 6

esitettyyn ongelmaan on pyritty 16ytdméa#n ratkaisu tdssd tutkielmassa.

HAKE-yksnkon I ( -yksikén )
kohdistaminen

kustannukset entakohteet
f:uava\lnk'rsa “litin ~fillinen —» ASIAKAS
Clovat kust. | oot bt kust. kust. )

KUVIO 6. HAKE-yksik6n laskentaongelma

Kustannuslaskentajérjestelma ei voi ratkaista kaikkia organisaation taloudenseurantaongel-
mia. Sen avulla HAKE-yksikdssd voidaan pyrkid selvittim#in vastuualuekohtaisia ja
mahdollisten laskentakohteiden kustannuksia, joiden selvittdminen on tirkeintd yksikon
timan hetkisen toiminnan kannalta. Yksikon kustannusiaskentajarjestelmaltd vaaditaan myés
ominaisuuksia, jotka mm. Uusi-Rauva (1989) on osuvasti kuvannut. Kustannuslaskentajérjes-
telmén tulee olla rakenteeltaan niin yksinkertainen, etti se ymmérretdsin. Sen tulee olla
riittdvan luotettava, jotta sithen uskotaan, ja riittivin nopea, ettd se ehtii vaikuttaa. Sen tulee
olla taloudellisesti ylldpidettava. Kustannuslaskentajirjestelmin siséllén tulee olla sellainen,
ettd organisaation toiminta todella ohjautuu tavoiteltuun lopputulokseen. (Uusi-Rauva 1989,

18.)

3.3 Kunnallisen tukipalveluyksikkon kustannuslaskentamalli

Kustannuslaskentamalli voidaan kuvata monin eri tavoin. Téssd tutkielmassa kuvataan
organisaatiolle sopiva kustannuslaskentamenetelmi ja kustannusten kohdistamisessa kiytetyt
menettelytavat. Kustannuslaskentamailin rakenteen ymmaértiminen edellyttid sydtettédvin
tiedon ja sen luonteen seki jérjestelmén tuottamien tulosten arviointia. Seuraavassa tarkastel-

laan tarkemmin kustannuslaskentajérjestelmén osatekijoita.
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3.3.1 Kustannusten laajuus

Kustannuslaskentajérjestelméssi késiteltdvien kustannusten laajuus johtaa eri kdyttdtarkoituk-
siin soveltuviin laskelmiin. T#ss3 kustannusten laajuudella tarkoitetaan sitd, mitk4 kustannuk-
set otetaan mukaan laskelmiin. HAKE-yksikon toiminnan suunnittelun ja seurannan vuoksi
kustannuslaskentamenetelmind on kéytettdva tdyskatteellista kustannuslaskentamenetelméi.
Toiminnan suunnittelu ja seuranta edellyttévét kaikkien yksikén toiminnasta aiheutuneiden
kustannusten tuntemista. Katetuottomenetelmén kaytté antaisi tietoa vain muuttuvista
kustannuksista, jolloin suurin osa yksikon kustannuksista jéisi selvittdmattd yksikon kiintei-
den kustannusten suuren osuuden vuoksi. (Johansson & Samuelson 1988, 73-76; Artto ym.
1992, 125; Hirsch & Louderback 1986, 211.) Yksik6n vastuualuelaskennassa on siis huomi-
oitava yksikon toiminnasta aitheutuneet kokonaiskustannukset. HAKE-yksikon hinnoittelun
perusteena kéytettdvlle kustannustiedolle kunnallisen toiminnan voittoa tavoittelemattomuu-
den periaate asettaa rajoitteen. Asiakkailta perittdvien veloitusten summa saa olla vain

yksikon laskentakauden toteutuneiden menojen suuruinen.

3.3.1.1 Kustannuslajit

HAKE-yksikon tuotannontekijit on ryhmitelty tysuorituksiin, aineisiin ja tarvikkeisiin sek
lyhyt- ja pitkdvaikutteisiin tuotantovélineisiin. Yksikon kokonaiskustannuksia selvitettdessi
ndistd ryhmistd muodostetaan kustannuslajeja. HAKE-yksikon kustannuslaskennassa
kustannukset jaetaan lajeihin liikekirjanpidon kululajeja vastaavasti. Yksikon laskentakauden
kirjanpidon kulujen muuttaminen kustannuksiksi tapahtuu melko vaivatta tySsuoritusten ja
lyhytvaikutteisten tuotantovélineiden osalta. HAKE-yksikén kustannuslaskennassa ndmi
tuotannontekijit arvostetaan hankintahintaan, silld ne kdytetddn sitd mukaa kuin ne hankin-
taan. Niiden kustannusten jdljitys laskentakohteille on suurempi ongelma kuin niiden
arvostus. Pitkédvaikutteisten tuotantovilineiden kustannuksia kutsutaan myds pddomakustan-
nuksiksi. Niit4 ei ole tdhén asti késitelty HAKE-yksikon kirjanpidossa tai muissa taloudenoh-
jausjdrjestelmissd. Kustannuslaskennan keskeisimpien péddomakustannusten, poisto- ja

korkokustannusten arvostus-, jaksotus- ja laajuusratkaisut johtavat toisistaan poikkeaviin



49

laskentakohteittaisiin kustannuksiin. Siksi n#iden ratkaisujen tunteminen on olennaista
pyrittidessd arvioimaan kustannuslaskentamallin luonnetta. (Riistama & Jyrkkio 1991, 119-

124.)

Poistokustannukset. Kustannuslaskennassa poiston tarkoituksena on huomioida tuotannossa
kéytetyn kéyttdomaisuuden arvon kulutus (Virkkunen 1970,18). Virkkusen mukaan poistojen
miirddmisen perusteena on, etti omaisuusesineen tultua organisaatiolle sen nykyiseen
tarkoitukseensa kéyttokelvottomaksi, sen arvosta on tehty sellaiset poistot, ettd esineen
loppuarvo vastaa siitd romuna tai muuten saatua myyntihintaa. Poistoajan méafrittimiseen
liittyy aina arvioimisen vuoksi epdvarmuutta. Poistojen mé&réd&minen teoreettisen ihanteen
mukaan on kiytinndsss usein vaikeaa tai jopa mahdotonta. (Virkkunen 1970,18-19.) Tdmén
vuoksi joudutaan tyytyméin yksinkertaistuksiin, joista tavallisimpia tarkastellaan seuraavassa

lyhyesti.

Joissakin tilanteissa tuotteiden kustannuksiin on siséllytettédvé laskentakauden (historical)
poistokustannukset. (Anthony & Herzlinger 1980, 395.) Ratkaisu on aiheuttamisperiaatteen
mukainen, mikili omaisuuden taloudellinen pitoaika pystytdin méirittelemésin tarkasti.
Liikekirjanpidossa on tuolloin kiytettdvé taloudelliseen pitoaikaan ja kiyttbomaisuuden
kulumiseen perustuvaa poistomenetelméd. Néin ei useinkaan ole, silld liikekirjanpidossa
poistokulut mairitellddn useimmiten verotuksen ja rahoitusnékokulmien mukaan. (Riistama
& Jyrkkis 1991, 119-124.) Mikili kustannuslaskennassa pitkdvaikutteisten tuotannontekijsi-
den poistokustannukset otetaan liikekirjanpidosta, muodostavat kirjanpidosta jo poistetut,
tuotteiden tuottamiseen vield osallistuvat omaisuuserdt ongelman. Tuotteille, jotka valmiste-
taan jo liikekirjanpidosta poistetuilla tuotannontekij6illd, ei kohdistu poistokustannuksia.
T4lldin kustannuslaskennan tulosten tulkinta vaikeutuu, silld vanhoilla koneilla ja laitteilla
ndyttiisi olevan edullisempaa tuottaa tuotetta kuin uusilla, jo hankituilla mutta kirjanpidosta
vield poistamattomilla koneilla. Liikekirjanpidosta jo poistettujen tuotannontekijdiden
huomioimiseksi tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa voidaan kehittd4 erilaisia menetelmis.
Ongelma poistuu kokonaan, mikili luovutaan litkekirjanpidon poistojen kéytostd ja kéytetdin
poistojen arvoperustana alkuperdisen hankintahinnan tai kirjanpitoarvon sijaan menetetyn
hyddyn periaatteen mukaista jilleenhankinta- tai myyntihintaa tai nykykéyttdarvoa. Jaksotus

suoritetaan tdmén hinnan tai arvon ja jéljelld olevan kdyttdajan perusteella. Thannetapauksessa



50

tulisi kayttdd muuta kuin alkuperdistd hankintamenoa jéljelld olevalle kiyttoajalle jaksotettu-
na tai tdimén kéyttGajan aikana valmistettaville suoritteille jaettuna. Tdm4 menettely vastaa
parhaiten aiheuttamisperiaatetta. (Malmi 1994, 43.) Poistokustannukset voidaan luonnollisesti
jattad my6s kohdistamatta laskentakohteille (tuote, asiakas jne.) (Anthony & Herzlinger 1980,
395).

Kustannuslaskentajérjestelmén poistokustannuksissa voidaan muodostaa kaksi A4ripdati:
poistojen kohdistamatta jattiminen ja jélleenhankinta- tai myyntihinnan tai nykykéyttoarvon
kéytt6 poistokustannusten perusteena kéyton mukaisesti jaksotettuna (Malmi 1994, 43). T4lld
hetkelld HAKE-yksikon poistokohteita ovat atk-laitteet sekd keskusvaraston kdyt6ssi olevat
auto, siivouskone ja kaksi trukkia. Nama kayttGomaisuusinvestoinnit on kirjattu hankintahet-
kelldsin yksikossd kuluksi (Juvenius 1997). Taman kdyttbomaisuuden hankinta on rahoitettu
Jyvaskylén kaupungin kassavaroilla nollakorkoisella “lainalla”. HAKE-yksikko on laskenta-
kauden kustannusvastaavuusperiaatteen mukaisesti siirtdnyt ndiden investointien hankinta-
menot hankintavuoden aikana yksikén asiakkaiden veloituksiin. Niin viimeistiin talousar-
viovuoden lopussa yksikdn tuotot ovat kattaneet yksikén kulut, myds investoinnit. Nami
kayttdomaisuuserét osallistuvat kuitenkin edelleen toimintaan ja yksikon tuottojen aikaansaa-
miseen. Siksi poistojen suuruutta on seurattava vastuualueen kustannuslaskennassa, koska on
tarpeellista tietdd, minkd verran kustannuksia toimintojen tuottaminen ja yllépito todellisuu-
dessa aiheuttavat. Poistojen seuranta ei onnistu HAKE-yksikossa kirjanpidosta, joten seuranta
on jdrjestettdvd kirjanpidon ulkopuolella. Kustannuslaskennan kayttoonottovaiheessa
poistokohteille on méadriteltdvad hyodyn menetetyn periaatteen mukainen jilleenhankinta- tai
myyntihinta, poistoaika (<jéljelld oleva kayttoaika) ja mahdollinen romuarvo. Tdmén tiedon

perusteella on selvitettédva yksik6n poistokustannukset laskentakausittain.

Kunnallisen yksikon toiminnassa poistoilla ei ole samaa merkitysta kuin yrityksissd, joissa
niill4 on selvéd kytkentd rahoitukseen: poistojen osuus tuloina saaduista rahoista jd& yrityksen
kéyttoon. Kunnallisessa toiminnassa ei ole tarkoitus tuottaa voittoa. Nykyisten kdyttoomai-
suuserien poistokustannukset on tdten jétettdvd huomiotta niissd kustannuksissa, joiden
perusteella asiakkaita tulevaisuudessa veloitetaan. HAKE-yksikko on jo perinyt asiakkailtaan
kéyttdomaisuuden hankinnan aiheuttamat kassavirtamenot laskentakausittaisen nollatulosta-

voitteen mukaisesti. Tulevaisuudessa hankittavan kéyttdomaisuuden poistokustannukset on
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kisiteltdvd samoin kuin nykyisen, jo olemassa olevan kéyttdomaisuuden poistokustannukset.
Yksikon laskentakaudelle asetetun kustannusvastaavuuden saavuttaminen edellyttds laskenta-
kauden aikana tehtéivien investointien kattamista sen kauden asiakkailta perittavilld veloituk-

silla, ellei investointien hankintamenoa jaksoteta usealle laskentakaudelle.

Korkokustannukset. Kaiken yrityksen pditoimintaa palvelevan pddoman korko on huomi-
oonotettava kustannuksena. Korkokustannus ei tosin ole suoritteen tuottamisesta aiheutunutta
hy6dykkeiden kulutusta, mutta se on kuitenkin laskettava kustannukseksi: pddoman sitominen
tuotantoon merkitsee luopumista sen korkotulosta jossakin muualla. Kadytannossi korkokus-
tannus voidaan kustannuslaskennan tarpeita varten mééritelld usealla eri tavalla. Yrityksen
rahoituskustannukset muodostuvat oman ja vieraan padoman kustannuksista. Yksinkertaisim-
millaan mité4n korkokustannuksia ei kohdisteta laskentakohteille. T&ll6in ajatuksena on, ettd
tuotteiden myynnisti tulee saada tuotteiden tekemisestd aiheutuneiden kustannusten lisdksi
riittdvisti katetta, jotta rahoittajien vaateet tyydytetdan. Rahoituskustannukset voidaan myss
kohdistaa tuotteille korkokustannuksena joko osittain tai kokonaan. (Vehmanen & Koskinen
1997, 195-197.) Yksinkertaisinta olisi liikekirjanpidon korkokulujen (maksetut korot)
kohdistaminen sellaisenaan laskentakohteille, mutta normaalioloissa tim4 ei ole suositelta-
vaa. T#lléin liikekirjanpidon korkokulujen kohdistaminen sisallyttiisi laskentakohteittaisiin
kustannuksiin vain vieraan paoman kustannuksia. Kdytannossa tavallisinta lienee korkokus-
tannusten médrittiminen k#ytt6-, vaihto- ja rahoitusomaisuuteen sitoutuneesta padomasta
laskennallisen korkokannan avulla ja ndin saadun kustannuksen kohdistaminen laskentakoh-
teille. (Riistama & Jyrkkit 1991, 126-127.) Laskennallinen korkokanta taas voi perustua joko
vieraan padoman kustannuksiin tai sekd oman ettd vieraan pdoman kustannuksiin 2, Kun
korkoa pidetdén kustannuksena, laskentakorkokantana voidaan kdyttdd sitd korkoa, jolla
yritys saa pddomaa: vieraasta pddomasta se on siitd todella maksettu korko ja omasta pas-
omasta vastaavasti maksetut osingot. (Riistama & Jyrkki6 1991, 126-128.) Jos korkokannan
tason médrittimisperusteena kéytetdsin talousteorian mukaisesti vaihtoehtoisajattelua, pitéa
yrittdd arvioida sité tuottoa, jonka organisaation toimintaan sidotusta padomasta olisi voitu

jostakin muusta kohteesta saada (Vehmanen & Koskinen 1997, 197).

Mm. Brealey ja Myers (1991) ovat kirjoittaneet oman padoman ja yrityksen keskimé#éréisten
rahoituskustannusten méfréytymisesta.
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Kunnallisella HAKE-yksik61l4, kuten my6s koko kunnalla, on tehtiivini tuottaa asiakkailleen
palveluja hyodyntden mahdollisimman tehokkaasti voimavaransa. Yksiké6llsd ei ole omaa
rahoitusomaisuutta. Néin ollen silla ei ole maksettuja korkokulujakaan. Se kiyttad Jyviskylin
kaupungin varoja hankkiessaan tuotannontekij6ita reaaliprosessiaan varten. HAKE-yksikko
saa toimintaansa pdiomaa “nollakorolla”, mik# puoltaa koron jattdmistd pois kustannuksista.
Koron jdttdmistéd pois kustannuksista voidaan my®s pitdd tdsséd yksikosséd perusteltuna, jos
korko késitetddn tuottovaatimuksena. Pyrkimys aiheuttamisperiaatteen noudattamiseen
edellyttéisi kuitenkin yksikon toimintaan sitoutuneen vaihto- ja kdyttdomaisuuden korkokus-
tannusten kohdistamista laskentakohteille. HAKE-yksikdn vastuualuelaskennassa tulee
mielestdni huomioida korkokustannukset. Laskennassa kidytettdviand korkokantana voidaan
kéayttdd kaupungin sisdisessd laskennassa kdytettyd korkokantaa (tuottovaatimusta sijoitetulle
padomalle) tai kaupungin vieraalle piddomalle maksamaa keskiméiiriistd korkoa. Talldin
vertailu mm. keskusvaraston itse tuottamien kuljetusten ja ulkopuolisilta toimittajilta ostettu-
jen kuljetuspalveluiden kesken on oikeudenmukaisempaa ja tarkempaa. Vastuualuelaskennas-
sa vaihto-omaisuuteen sitoutuneen padoman korkokustannus tulee my6s raportoida, jotta se
herdttds yksikon johdon pohtimaan varastoihin sitoutuneen padoman miarad. Yksikon
johdolla on mahdollisuus vaikuttaa vaihto-omaisuuden suuruuteen. Vaihto-omaisuuteen
sitoutuneen padoman kustannus ei rasita keskusvaraston taloutta, ainoastaan kunnan. Tavarat
on hankittu Jyviskyldn kaupungin varoin, eikd keskusvaraston tarvitse maksaa korkoa tille
sitoutuneelle padomalle. (Laitinen 1997.) Keskusvaraston vaihto-omaisuuteen sitoutunut
pddoma on poissa muusta kunnan toiminnasta. Kunnallisissa keskusteluissa on virinnyt
ajatuksia, ettd tulevaisuudessa kunta alkaisi perid korkoa yksikdilleen lainaamasta rahasta ja
vastaavasti maksaa korkoa tileilleen sijoitetuista varoista. Vaihto-omaisuuteen sitoutuneesta
padomasta saatettaisiin myds ruveta periméin korkoa (Tapani 1997). Tdmén seurauksena
HAKE-yksikkd muiden muassa kohtaisi rahan kannattavuusongelman, koska tuolloin
tuotoilla pitéisi pystyd myds kattamaan rahoituskustannukset. Talloin rahoitus- ja vaihto-
omaisuuteen sitoutuneen pédoman kustannuksiksi olisi kohdistettava korkoa ainakin makset-
tujen korkojen verran. HAKE-yksikén kéyttomaisuuden korkokustannuksiksi voitaisiin
télloin kohdistaa vaihtoehtoisajattelun mukaan se menetetty tuotto, joka jiisi saamatta, kun
varat investoitaisiin kdyttdomaisuuteen eiké sijoitettaisi kaupungin tilille tai muihin sijoitus-

kohteisiin. Namaé korkokustannukset olisi veloitettava myos yksikon priméirisilti ja sekun-
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défrisiltd asiakkailta. T4llainen toiminta saisi kunnalliset yksikot ehkd huomaamaan paZoman

todelliset kustannukset.

Talla hetkelld korkokustannusten siirtdminen kunnan omilta yksikoiltd veloitettaviin hintoihin
omakustannusperiaatteen mukaisesti ei ole suotavaa, ellei koron maksu realisoidu. Yksikén
muilta asiakkailta voitaisiin sen sijaan perid korkokustannukset, koska kunnan ulkopuolisten
asiakkaiden ei vélttimaittd tarvitse sitoa omia pddomiaan hankinta- ja varastointitoimintaan.
Samalla HAKE-yksikkd voisi alentaa kunnan omilta yksikéiltd perittdvid veloituksia. Ndin
tavoitteeksi asetettu kokonaistaloudellinen edullisuus kunnan sisdisessi toiminnassa toteutui-

si.

3.3.1.2 Kustannusten ryhmittely

HAKE-yksikdn kustannuksista suurinta osaa voidaan pitd4 luonteeltaan kiinteini ja ne
pysyviét vuodesta toiseen suunnilleen samansuuruisina. Kiintedt kustannukset ovat riippuvai-
sia kapasiteetin muutoksista, eivit toiminta-asteen vaihtelusta (Anthony & Reece 1989,
533). Kéytiannossa kiintedt kustannukset muuttuvat yleensd hyppéyksittdin esimerkiksi uuden
tyotekijin palkkaamisen my6td. Muuttuvien kustannusten oletetaan kasvavan tai vihenevin
suoraan toiminta-asteen muuttuessa (Cooper & Kaplan 1988). Hankintakeskuksella tuotetta-
vien hankintasopimusten ja asiantuntijapalveluiden ma#ran mukaan vaihtelevat kustannukset
ovat vihdisid. Sen muuttuvia kustannuksia ovat sopimusasiakirjoista, EU-sopimusten
ilmoittelusta sekd sopimusten tekemiseen liittyvistd asiakas- ja toimittajakontakteista
aiheutuvat kustannukset. Osa niistd muuttuvista kustannuksista muuttuu vain osittain
palvelujen tuotantoméirén mukaan. Niitd voidaankin kutsua puolikiinteiksi kustannuksiksi
(semivariable - / mixed costs) (Morse 1978, 25). Keskusvarastolla tavaroiden hankinta- ja
jakelukustannukset ovat péfiasiassa muuttuvia, mutta niissékin on puolikiinteiden kustannus-

ten piirteitd. Naihin hankinta- ja jakelukustannuksiin ei kuulu varastojen tydntekijéiden

Toiminta-aste osoittaa tuotettavien suoritteiden todellista valmistusméaérds aikayksikossi.
Kapasiteetilla tarkoitetaan enimméistuotantokyky# aikayksikdssd.(Uusi-Rauva 1989, 20.)
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palkkakustannukset, silld ne eivit vaihtele hankittavien ja kuljetettavien tavaroiden méirdn

mukaan.

Muuttuvat ja kiintedt kustannukset jaetaan usein tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa
laskentateknisesti vélittomiin ja vélillisiin kustannuksiin (Anthony & Reece 1989, 614-615).
Vilittomét kustannukset voidaan jéljittds tuotteille. Jéljittdmiselld tarkoitetaan kustannusten
kohdistamista laskentakohteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti (Vehmanen & Koskinen
1997, 22). HAKE-yksikon osalta titd kustannusjakoa kasitellaén tuotelaskennan yhteydessi
luvuissa 3.3.2.2ja 3.3.2.3.

HAKE-yksikolle allokoidaan kustannuksia kunnan muista yksiko6istd. Néiden kustannusten
suuruuteen yksikon johdolla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Ndma riippumattomat eli ei-
vaikutettavissa olevat kustannukset eivit aiheudu esimiehen toimivaltansa piirissd tekemisté
toimenpiteistd. Vastuualueen vaikutettavissa oleviksi kustannuksiksi taas kutsutaan niitd
kustannuksia, joiden méairédén vastuualueen esimiehelld on mahdollisuus omalla toiminnal-
laan ja pédtoksenteollaan vaikuttaa tietyn ajanjakson kuluessa. Lyhyelld aikavalilld vaikutus-
mahdollisuus saattaa olla vihdinen, mutta pidemmaillé aikavélilld se puolestaan on parempi.

(Morse 1978,271.)

Tekpasta allokoidaan HAKE-yksikolle hallintopalvelukustannukset, joita aiheuttavat talous-
hallinto, palkkalaskenta, mikrotuki-, postitus- ja tiedotuspalvelut sekd luottamusmies- ja
ty6suojelupalvelut. Naiden kustannusten kohdistusperusteina HAKE-yksikdlle on kéytetty
taloudessa ja postituksessa prosenttikerrointa, palkkalaskennassa henkilomé#réd ja mikrotues-
sa atk-laitteiden méirad. (Manninen 1997.) Tietohallintokeskus veloittaa tydasemien méaérén
ja keskuskoneen kidyttdajan mukaan (rekisterdinti) sekd puhelinkuluja puhelinkojeiden
ma#rin mukaan (jokaiselle puhelimelle on mééritelty puhelimen arvioitu kayttomééars, jonka
mukaan veloitus mairatisn). Tilapalvelulle HAKE-yksikk6 maksaa tilavuokraa kiinteistdjen
pinta-alan mukaan. Vuokrat mééritellésn vuosittain kiinteistdjen arvon ja pdfomakustannus-
ten mukaan, ja ne tulevat HAKE-yksik6lle annettuina kuten kaikki muutkin edelld mainitut
kustannuserit. (Juvenius 1997.) Lisdksi yksikén vakituisten ja virassa olevien henkildiden
palkkakustannukset ovat yksikén johdon vaikutusvallan ulkopuolella. (Tapani 1997.)
Virkkunen (1970) painottaa, ettd yksikon (tai osaston) lyhytkautisiin kustannusraportteihin ei



55

siséllytetd sellaisia kustannuseris, joista yksikon johto ei pidé ole vastuussa ja joihin se ei voi
vaikuttaa (non-controllable costs). Yksikén vastuunalaisen johtajan on mésréajoin saatava
raportti vastuullaan olevista (muuttuvista ja kiinteistd) kustannuksista (controllable costs),
joiden perusteella hinen toimintaansa on arvosteltava ja tarkkailtava. (Virkkunen 1970, 108.)
Samoja ajatuksia ovat korostaneet mm. Morse (1978), Drury (1992) ja Vehmanen ja Koski-
nen (1997).

3.3.2 Kustannusten kohdistaminen

Téssd luvussa kuvataan, kuinka kustannuslajittaiset kustannukset ryhmitelldsin hankintakes-
kuksella ja keskusvarastolla ja kuinka kustannukset kohdistetaan ndiden laskentakohteille.
Hankintakeskuksen ja keskusvaraston kustannusten kohdistamismallit késitell4sn erikseen,
koska molempien toimintaa suunnitellaan ja seurataan erikseen, ja molemmat hinnoittelevat
tuotteensa omien kustannustensa kattamiseksi. Hankintakeskuksen ja keskusvaraston
kustannuslaskentamallit on ré&télsity yksikoiden tarpeita vastaaviksi, eikd yksikésin oppikirjo-
jen kuvaama kustannuslaskentaoppi'* sovi puhtaasti vastuualueiden kustannuslaskentamallik-

si. Seuraavissa luvuissa esitetdén hankintakeskuksen ja keskusvaraston vastuualue- ja

Jakolaskennasta ja lisdyslaskennasta ovat kirjoittaneet mm. Morse 1978, 44-47, 86-87;
Anthony & Reece 1989, 609-611; Riistama & Jyrkkio 1991,164-181; Drury 1992, 132;
Neilimo & Uusi-Rauva 1997, 108-116; Horngren & Foster & Dater 1997, 95-97. Edellisten
lisiksi Vehmanen & Koskinen (1997) ovat lisdnneet teokseensa edellisten lisdksi hybridilas-
kennan sekd toimintolaskennan. Toimintolaskentaa ovat teoksissaan kisitelleet mm. Cooper
& Kaplan 1991, 269-270: Turney 1991, 95-99; Drury 1992, 276-279; Lumijérvi 1992; Malmi
1997. Vihemmaén tunnetusta variabiliteettikustannuslaskennasta on kirjoittanut esim. Paul
Israelsen (1993). Variabiliteettilaskenta voidaan unohtaa HAKE-yksikon kustannuslaskenta-
mallina, silld siind kustannustiedon rekisterSinti tapahtuu kahdenkertaisesta kirjanpidosta
erillising, tilastollisena jarjestelmind. Pienen HAKE-yksikon nykyiset voimavarat eivit riitd
erillisen jarjestelmén ylldpitdmiseen. Variabiliteettikustannuslaskennan ldhtékohtana on
rekister6idd mik4 tahansa kustannus - kulutuksen hetkelld - luokiteltuna kulutetun tuotannon-
tekijatyypin mukaisesti sille osastolle, jossa se on kiytetty, seka siihen kohteeseen, johon se
on kéytetty (Israelsen 1993, 15-20). Tamai ldhtokohta kuvastaa kustannuslaskennan perusperi-
aatetta eli aiheuttamisperiaatetta, joka huomioidaan myds tdmén tutkielman vastuualue- ja
tuotelaskennassa.
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tuotelaskentamalleja pidasiassa sellaisina, kuin niihin lopulta ideaistunnoissa paddyttiin.
Istunnoissa kustannuslaskentamalleihin saatiin kdytdnnén tyon nakékulma. Malleihin oli jo
ideointivaiheessa onnistuttu tuomaan kdytdnndssd toimivia ratkaisuja. Mallit olettavat, ettd
HAKE-yksikon toimintamuoto pysyy nykyisen kaltaisena. Toiminnalle asetetut tavoitteet ja

kehityspyrkimykset on pyritty huomioimaan malleissa.

3.3.2.1 Hankintakeskuksen ja keskusvaraston vastuualuelaskenta

Vastuualuelaskennaksi kutsutaan sellaista suunniteltua ja toteutunutta laskentatietoa, joka
koskee vastuualueen tuotannontekijsitd ja tuotoksia (Anthony & Reece 1989, 829). Vastuu-
aluelaskentaa nimitetdén my0s kustannuspaikkalaskennaksi (Vehmanen & Koskinen 1997,
92). HAKE-yksikon vastuualueita ovat hankintakeskus ja keskusvarasto. Molemmat toimivat
itsendisind kustannusvastaavuusyksikkoing, joten niiden kustannuslaskenta toteutetaan omina
kokonaisuuksina. Tédssd keskusvaraston vastuualuelaskentamallissa esitetddn yhdessd
rakennus-ja kulutustavara- sekd LV-varastot. Molemmille varastoille (erilliset kustannuspai-
kat) kannattaa toteuttaa vastuualuelaskentaa erikseen, silld varastojen toiminnan ja tulosta-
voitteen toteutumisen suunnittelu ja seuranta edellyttdvit kummankin varaston omaa kustan-

nusseurantaa.

Vastuualuelaskennassa hankintakeskuksen ja keskusvaraston kustannuslajittaiset (kirjanpidon
kululajeja mukailevat) kustannukset jdljitetddn aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kustan-
nusaltaisiin. Kustannusallasnimitys on lainattu toimintolaskentaopista, mutta tdssi tutkiel-
massa esitettdvissd kustannuslaskentamalleissa kustannusallas tarkoittaa ennemminkin
hallittavaa kustannuskokonaisuutta kuin yhden toiminnon kustannuksia. Kuvioissa 7 ja 8 on
kuvattu HAKE-yksikon vastuualueiden kokonaiskustannusten kohdistaminen kustannusaltai-

siin.
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HANKINTAKESKUS

TOIMINNAN AIHEUTTAMAT KUSTANNUKSET KUSTANNUSLAJEITTAIN

e e e

KUVIO 7. Hankintakeskuksen kustannusaltaat

Hankintakeskuksen kustannusaltaiksi on erotettu (hankinta)tyd, yllépito, EU-sopimukset,
tukipalvelut, vuokrat, kalusto, poistot ja korot, Materiaalikeskuksen hallinto, henkil6sté ja
muu toiminta. EU-sopimuskustannukset eritelldén, koska ne ovat hankintasopimuksille
vilittomii kustannuksia ja tietoa tarvitaan, jos hankintakeskuksella toteutetaan tuotelaskentaa.
Vastuualueiden henkildstdvoimavarojen kustannusaltaan kustannusten avulla voidaan seurata
henkildstéon panostetun liikkunta- ja virkistystoiminnan vaikutusta henkildston tySkykyyn

(tyo- ja sairaspdivien suhteen kehitys).

KESKUSVARASTO

* rakennus- ja kulutustavaravarasto
# LV-varasto

I v 3 v 3+ v ¥ v 3 .
0| | B e ) ) (e e (e ) ()

kulietus ¢

L

KUVIO 8. Keskusvaraston kustannusaltaat
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Keskusvaraston kustannusaltaita ovat edelld mainittujen kustannusaltaiden (paitsi EU-
sopimukset) liséksi vakuutukset, tavaraostot ja jakelutoiminta. Keskusvarastolla Materiaali-
keskuksen hallinnon kanssa yhteen on liitetty varaston tuotannontuki. Taméi kustannusallas
kertoo keskusvarastolle kohdistetut hallinnollisen toiminnan aiheuttamat kokonaiskustannuk-
set. Keskusvaraston vastuualuelaskennassa jaetaan varastointi- ja jakelutoiminta. Jakelukus-
tannusten erottelu koskee ldhinnd rakennus- ja kulutustavaravarastoa, silld LV-varaston
tavaroiden toimittamisesta asiakkaille huolehtii yleensé vesilaitos. Rakennus- ja kulutustava-
ravarastolla tehty ty$ jaetaan tavarajakelun ja varastointityén kesken arvioidun tydméiran
mukaisesti. Ideaistunnoissa tehdyn arvion mukaan yksi kuudesta varastotyontekijdst jakelee
tavaroita kokopéivitoimisesti. Ajank&ytdn arviointi aiheuttaa ongelman siing, ettd varasto-
tydntekijdn varastointiin ja jakelutoimintaan kéyttdmé tyaika ei kohtaa tydntekijén aiheutta-
mia kustannuksia. TySkustannukset poimitaan kirjanpidosta ja kohdistetaan prosenttiosuudel-
la niille kahdelle kustannusaltaalle. Tam4 aiheuttaa sen, ettd kustannukset eivit ole ehdotto-
man oikeat mutta riittévilld tarkkuudella arvioidut. Tarkka tyGajan seuranta (esim. kuukauden
seuranta vuodessa) koettiin tydpanosta pienentiviksi ja toteutusajankohdan koettiin vaikutta-
van saataviin tuloksiin (ruuhka-ajat, kesdlomat, jne.). Pitkalla aikavililld varastoinnin ja
jakelun osuus jakaantuu keskusvaraston toimijoiden mielestd arvioidun kaltaiseksi. Jakelu-
kustannusten erottamisen tavoitteena on pyrkid seuraamaan aiheutuneita, todellisia kustan-
nuksia ja kattamaan kustannusvastaavuusperiaatteen pohjalta jakelutoiminnan aiheuttamat
kustannukset asiakkailta perittévilld jakeluveloituksilla. Niinp4 jakelukustannusaltaaseen on
kohdistettava kustannusten lisdksi myds jakelusta saadut tuotot. Keskusvaraston ja hankinta-

keskuksen kustannusaltaisiin siséltyvit kustannukset on esitetty taulukossa 4.

TAULUKXKO 4. Kustannusaltaiden siséltimat kustannukset

KUSTANNUSALLAS SISALTYVAT KUSTANNUKSET
Ty6 [muuttuvat / kiinteét *)] Palkat henkilgsivukustannuksineen
EU-sopimukset (vain hankintakeskus) EU-hankintasopimuksiin liittyvét ilmoitus- ja
kielenkdantokustannukset
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KUSTANNUSALLAS
Ylligpito

SISALTYVAT KUSTANNUKSET
Lammitys, sdhko, siivous, puhdistusaineet ja -
tarvikkeet, rakennusten ja alueiden kunnossa-

pito, ym. kustannukset

Tukipalvelut *)

Toimisto-, posti-, tele-, ym. tukipalvelukus-
tannukset (mm. Tekpan veloitukset)

Vuokrat *)

Toimitilojen vuokrakustannukset (myos

vuokrien padoma-arvot)

Kalusto

Kaluston (auto, trukit) ja laitteiden (atk-lait-
teet) hankinta, vuokraus,kunnossapito ym.

kustannukset

Henkilostévoimavarojen yllépito ja kehittdmi-

nen

Koulutus-, terveydenhuolto-,

virkistystoiminta- ja litkuntakustannukset

Poistot ja korot

vaihto- ja kdyttbomaisuuden p4ddomakustan-

nukset

Materiaalikeskuksen (Maken) hallinto' (han-
kintakeskus ja keskusvarasto) ja varastojen

tuotannontuki **) (vain keskusvarasto)

! Materiaalikeskuksen johtajan ja taloussih-
teerin palkka, ym. yhteiset kustannukset, jotka
jaetaan HAKE-yksikélle ja varikolle.

? Tuotannontuen aiheuttamat kustannukset

(pddasiassa palkkakustannukset)

Vakuutukset (vain keskusvarasto)

Varastojen vakuutuskustannukset

Tavaraostot (vain keskusvarasto)

Tavaroiden vilittdmit hankintakustannukset

Jakelutoiminta (vain keskusvarasto)

Polttoaine-, huolto-, korjaus-, auton vakuutus-
, poisto- ja korkokustannukset seké osuus tys-
kustannuksista. Lisdksi kuljetuksessa kdytet-

tdvien vieraiden autoilijoiden veloitukset.

Muu toiminta

Muut kustannukset esim. toimistotarvike-,

ilmoitus- ja muut palvelukustannukset

*) Johdon ei-vaikutettavissa olevat kustannukset
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Kustannusallaskohtainen kustannusten ryhmittely tehdéén, jotta vastuualueiden toiminnan
suunnitteluun ja seurantaan saadaan nykyistd tarkempaa ja yksildidymp#i tietoa. Saatavan
tiedon pohjalta vastuualueiden toimintaa voidaan arvioida ja kehittds asetettujen tavoitteiden
suuntaan. Tdm4i mahdollistaa my®s tavoitellun logistisen toimintaketju (hankinta, varastointi
ja jakelu) seurannan ja kehittdmisen. Vastuualueiden kokonaiskustannusjakauma eri kustan-

nusaltaisiin kertoo, mihin olemassaolevat voimavarat kiytetdin.

Vastuualuelaskennassa on erotettu HAKE-yksikon kapasiteetin muodostamat voimavarat,
joiden perusteella vastuualueilla voidaan seurata kapasiteettiresurssien kustannuksia. Ka-
pasiteettiresurssikustannuksiin on esitetty kuuluvaksi poistot, kunnossapito- ja koneiden ja
laitteiden valmiuskustannukset. Laajemmin tulkittuna koko aikapalkkaisen henkil6stén
palkkakustannukset ovat my®s kapasiteettiresurssikustannuksia. (Cooper & Kaplan 1991;
Vehmanen & Koskinen 1997, 223.) Naiden HAKE-yksikdn kapasiteettiresurssien, etenkin
henkilston, kustannusvaikutus yksikon toiminnassa on suuri. Vehmasen ja Koskisen mukaan
kapasiteettiresurssien hallintaan tulisi yleisesti kiinnittdd nykyistd enemmin huomiota.
Niiden resurssien hallintaa voidaan parantaa tunnistamalla ylikapasiteetti ja késittelemalld
sitd kustannuslaskennassa. (Vehmanen & Koskinen 1997, 224.) HAKE-yksikon palvelutoi-
minnassa hukan ja kdyttiméttomén kapasiteetin '* mégrittiminen on vaikeaa ja tilla hetkelld
my0s tarpeetonta, minkd vuoksi ylikapasiteetin vaikutusta kustannuksiin ei téssé tutkielmassa

selvitetd.

Kustannusallaskohtaisessa kustannusten kohdistamisessa eritellddn lisdksi vastuualueiden
esimiesten vaikutettavissa ja ei vaikutettavissa olevat kustannukset. Vastuunalaisen johdon
toiminnan arviointi on perustuttava johdon vaikutettavissa oleviin kustannuksiin ja tuottoihin.
Kunnallisessa toiminnassa kuntaorganisaatioiden yksikoille kohdistetaan yleensd ylempien
organisaatiotasojen ja viranomaistehtdvien aiheuttamia kustannuksia, joiden suuruuteen

yksiktiden johdolla ei useinkaan ole mahdollisuutta vaikuttaa. HAKE-yksikén johdon

Hukkaaminen tarkoittaa ajan ja tuotoksen menettdmistd eri syistd. Hukkaa on esimerkiksi
vilttim#tén seisonta-aika ja laadullisesti kelpaamaton tuotanto. Yrityksen kayttdmiin
toiminta-asteeseen p#istddn, kun sen teoreettisesta kapasiteetistd vdhennetddn hukka ja
kayttim#ton kapasiteetti. Teoreettinen kapasiteetti on se enimmaéistuotos, jonka yksikké voi
aikaansaada ideaaliolosuhteissa annetun ajanjakson kuluessa. Teoreettinen kapasiteetti ei salli
seisokkiajkaa, hukkaa tai joutoaikaa. (Vehmanen & Koskinen 1997, 224, 237, 244.)
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onnistuneisuutta asetettujen rahamaéréisten ja toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa
tulee mitata pelkéstdén johdon vaikutettavissa olevien kustannusten perusteella. Poliittiset
padtokset ja viranomaistehtdvien aiheuttamat kustannukset eivdt saa “sumentaa” johdon
toiminnan arviointia. Vastuualueiden kustannusallasjaosta saadaan my®ds tietoa, joka auttaa
palveluiden hinnoittelussa. Kuten kahdessa seuraavassa tuotelaskentaa ja palveluiden
hinnoittelua kasittelevassa luvussa huomataan, hankintakeskuksen ja keskusvaraston tuotelas-

kennassa pdfpaino on saavuttaa kustannusvastaavuus.

3.3.2.2 Hankintapalveluiden tuotelaskennan ja hinnoittelun problematiikkaa

Kustannuslaskentajarjestelmistd saatavalle tiedolle asetettiin vaatimukseksi antaa peruste
hankintakeskuksen tuotteiden hinnoittelulle. Ideaistunnoissa lazhdimme liikkeelle ajatuksesta,
ettd hankintakeskuksen tuotelaskennan laskentakohteina olivat tuotteistuksen pohjalta
syntyneet hankintasopimustuotteet. Tésséd yhteydessd kdytetddn liitteessd 4 esitettyd uutta
tuoteluokittelua. Tuotelaskennan avulla pyritdsn 16ytdméén peruste veloittaa asiakkaita
hankintakeskuksen tuottamien palveluiden kaytostd. Hankintakeskuksen tuotelaskennassa
aiheuttamisperiaatteen seuraaminen on vaikeaa, silld jokainen kertahankinta-, vuosi-, EU-
kertahankinta- ja EU-vuosisopimus on erilainen, ja niiden tekeminen vaatii eri méérén

yksikdn voimavaroja.

Hankintakeskuksen tuotelaskenta. Tuotelaskennassa jakolaskentaa kayttdmélld hankintasopi-
muksille saadaan keskimaérdiset yksikkokustannukset. Keskimérdiskalkyylit eivét anna
lainkaan aiheuttamisperiaatteen mukaista kuvaa hankintasopimusten tekemisesté aiheutuneis-
ta kustannuksista eli tuotteiden omakustannusarvoista. Tdmén vuoksi jakolaskenta tuotelas-
kentamallina ei tyydyttényt tutkijaa ja ideaistuntoihin osallistujia. Lisdyslaskennalla voidaan
paisti jakolaskentaa tarkemmin aiheuttamisperiaatteen mukaisiin tuotekohtaisiin kustannuk-
siin. Kustannukset jaetaan laskentateknisesti hankintasopimusten vélittémiin ja valillisiin
kustannuksiin. Hankintasopimusten valittémid kustannuksia ovat EU-sopimusten ilmoitus-
ja kielenkaantskustannukset, hankintasopimusasiakirjoista ja sopimusten tekemiseen liittyvis-
t4 asiakas- ja toimittajakontakteista aiheutuneet kustannukset seké tykustannukset. Vilitto-
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mén tyon jaljittiminen hankintasopimuksille on ongelmallista. Sopimuksia ei tehdd yksittéis-
tuotantona vaan niitd valmistellaan rinnakkaistuotantona. Toisin sanoen yhtd sopimusta ei
ehditd tehdd valmiiksi, ennen kuin toista sopimusta ruvetaan valmistelemaan. Lisdksi
hankintasopimuksia uusitaan ja tehdéén asiakkaiden tarpeiden mukaisesti, mikd aiheuttaa

jokaisen tuotettavan sopimuksen erilaisuuden.

Vilittomén tySkustannuksen médrittdmisessd ei voida kéyttdd tuotteistuksen yhteydessi
saatuja ty$ajanseurantatietoja, koska ne eivét anna todellista kuvaa hankintasopimuksiin
kéytettdvistd tyoméadristd. Ensinndkin tuotteistuksen tydajanseurannassa huomioitiin vain
vuosisopimukset, eikd kertahankinta- ja EU-sopimuksia huomioitu lainkaan. Toiseksi
tuotteistusta tehtdessd jokainen vuosisopimus uusittiin vuosittain. Nykyisin toistaiseksi
voimassaoleviksi tehdyt vuosisopimukset uusitaan sopimuskauden pdittyessi tai kun tarvetta
uusimiseen ilmenee. Vuosisopimuksiin kdytettdvd tydmaérd siis muuttuu jatkuvasti samalla
lailla kuin kertahankinta- ja EU-sopimuksissa. Hankintasopimuksien vélittémien tydkustan-
nusten selvittdminen jilkikdteen olisi mahdollista ainoastaan, jos jokaiselle tehdylle tai
uusitulle sopimukselle annettaisiin tydnumero. Samalla kun hankintasopimusta késitelt4isiin
(eli tehtdisiin vilitontd ty6td), tehty tydaika ja muut hankintasopimusten valittdmaét kustan-
nukset merkittdisiin muistiin tydnumerokohtaisesti. Valitontad kustannusta kohdistettaessa
tuotteelle kiytettyjen voimavarojen méérdn mittaamisen on Anthonyn ja Reecen (1989, 614)
mukaan oltava kohtuullisin resurssein toteutettavissa ja uskottavaa. Kuvatun kaltainen
vilittdmien kustannusten seuranta olisi uskottavaa, mutta hankintakeskuksen toimijoiden
tydajasta kuluisi liikaa tdhén tuottamattomaan tyohon. Tdmén vuoksi lisdyslaskentaakaan ei

hyviksytd hankintakeskuksen tuotelaskentaratkaisuksi.

Tuotelaskentamallia voidaan kehittdd lisdyslaskentamallista toimintolaskennan suuntaan
helpottamaan tyokustannusten kohdistamista. Ainoastaan EU-sopimusten kustannukset
kohdistettaisiin vilittémini kustannuksina hankintasopimuksille. Laskentateknisen valitts-
mén ja vilillisen tyon erottaminen toisistaan ei ole edes vélttdmatontd, koska hankintakeskuk-
sen tuotteista saatavien hintojen on katettava muun muassa kaikki sen laskentakauden
palkkakustannukset. Ty6n kohdistamisen vaikeutta hankintasopimuksille etenkin ennakkolas-
kelmissa helpotetaan muodostamalla eri tybvaiheista toimintaryppéitd. Tydvoimavarat jaetaan

toimintaryppéiden kesken arvioidun tydmé#rdn mukaan. Arviointi on riittévas, silld tyomasrd
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muuttuu jatkuvasti ja pitk&lld tihtéykselld hankintakeskuksen toimijat osaavat ammattitaiton-
sa pohjalta arvioida keskiméairdisen toimintaryppéisiin kdytetyn tySajan. Toimintaryppditid
ovat tarjous, asiakas, tilaus, asiantuntemus ja tyon tukeminen. Niiden toimintaryppaiden
kautta tyokustannukset kohdistetaan sijaismittojen avulla tehdyille ja uusituille hankintasopi-
muksille. Tietoa sijaismitoista voitaisiin kerdtd Hanna-hankintaohjelmasta tai tulevasta
materiaalijérjestelmastd. Toimintaryppéét on esitetty kuvion 9 hankintakeskuksen lisdys- ja

toimintolaskentaa mukailevassa tuotelaskentamallissa.

HANKINTAKESKUS

TOIMINNAN AIHEUTTAMAT KUSTANNUKSET KUSTANNUSLAJEITTAIN

v v v _ v v
B ) B e B (B B
g | | | 0]
B - 1 Aakide psdn tates
AR R s
e ol R T S

e i g3 U Koulotas

’ M 12 Asinkaskiynait ja -palaverit
1) . . . C: .
Sopimus A =50 Xaikkia hankintasopimulesiin csallistujia,
> esim. yksikkd X osallistuu 6 voosisoprmmic-
osallistumists

KUVIO 9. Hankintakeskuksen tuotelaskentamalli

Hankintakeskuksen muiden kustannusaltaiden kustannuksia on vaikea mitata tai edes arvioida
sopimuskohtaisesti. Hankintasopimusten vélilliset kustannukset voidaan kohdistaa sopimuk-
sille joko keskiméardisend yk-liséna tai tySkustannusten suhteessa. Niin hankintasopimusten
kustannukset on mahdollista saada jélkilaskentana. Tén4 vuonna lasketut hankintasopimusten
jélkilaskelmat eivét kuitenkaan anna oikeaa perustetta tulevan vuoden asiakasveloituksille,

jos veloitus halutaan tehd4 mahdollisimman pitkélle aiheuttamisperiaatteen pohjalta. Budje-



64

tointivaiheessa (elo-lokakuu) on jo tiedettéivd hankintakeskuksen tulojen ldhteet ja suuruus.

Tuolloin pitdd pystyd myds méérittelemain asiakaskohtaisen veloituksen suuruus.

Cooperin ja Kaplanin (1988) mielestd tuotelaskentaa ei pidd toteuttaa laskentakauden
mukaan. Jos vuosisopimusten kdytostd halutaan veloittaa asiakasta aiheuttamisperiaatteen
mukaisella omakustannushinnalla, jokaisen vuosisopimuksen elinkaarenaikaiset kustannukset
olisi selvitettdavd. Namé sopimusten uusimisesta ja tarkistamisesta aiheutuvat elinkaarikustan-
nukset tulisi jakaa vuosisopimuksen voimassaoloajan laskentakausille ja mérittds asiakas-
kohtainen veloitus tétd kautta. Sopimuksen elinkaarikustannusten kéyttdminen palveluiden
hinnoittelun perustana on vaikeaa. Ensinndkin hankintasopimusten kéytosti veloitettava hinta
on tiedettdva, ennen kuin kertahankintasopimusta on edes tehty tai vuosisopimusta uusittu tai
tarkistettu. Toisena ongelmana on asiakkailta kertahankintasopimusten tekemisesti peritty
veloitus. Kertahankintasopimukset halutaan pitdd hankintakeskuksen asiakkaille lisdarvon
tuottajina, koska hankintakeskuksen toimijat uskovat asiakkaiden olevan haluttomia maksa-
maan niiden teosta omakustannusperiaatteen mukaista hintaa. Néin ollen kertahankintasopi-
mukset pitéisi jattad tuotelaskennan ulkopuolelle. Kertahankintasopimukset eivit kuitenkaan
synny vuosisopimusten teon yhteydessé sivutuotteena. Niiden tekeminen kuluttaa hankinta-
keskuksen voimavaroja vuosisopimusten tapaan. Tuotelaskenta ei ole tuotelaskentaa, ellei
siind huomioida kaikkia tuotteita ja lasketa niiden tekemisestd aiheutuneita tuotekohtaisia
kustannuksia. Jos tuotelaskennassa kertahankintasopimukset jatetddn pois, kyseessi on vain
kustannusten jakaminen vuosisopimuksille. Kertahankintasopimusten aiheuttamat kustannuk-
set on tuotelaskennan periaatteiden mukaan selvitettédva, mutta toimijoiden paitettédviksi jai,
kéytetdank6 hinnoittelun perustana asiakkaita tyydyttdvid vai kustannukset kattavia hintoja.
Edelld mainittujen ongelmien vuoksi kyseenalaistan hankintakeskuksen pyrkimyksen
médritelld asiakasveloituksensa tuotelaskennan pohjalta. Tuotelaskennasta asiakkaiden
veloitusperusteiden saaminen on vaikeaa ja hidasta. Tuotekohtaiset kustannukset eivit
my0skéin ole tdysin aiheuttamisperiaatteen mukaisia. Uskon seuraavaksi esitettdvin kustan-
nusten kohdistamismallin antavan paremman l&htSkohdan hankintakeskuksen asiakaskohtais-

ten veloitusten madrittelylle.

Hankintakeskuksen asiakasveloituksen mégrittely. Hankintakeskuksen tuottamien, asiakkai-

den toimintaa tukevien palveluiden veloitusongelman ratkaisemiseksi voitaisiin luopua
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pyrkimyksestéd kohdistaa kustannukset tuotteille (hankintasopimuksille), koska tuotelasken-
nasta saatavan tiedon kytdssd hinnoittelup#atsksenteon tukena on useita ongelmia. Tuotelas-
kennan sijaan hankintakeskuksen toiminnasta aiheutuneet laskentakauden kustannukset
kohdistetaan asiakkaille. Kustannusten kohdistamisessa kiytetdsin sijaismittoja, koska
asiakaskohtainen, tarkka hankintakeskuksen voimavarojen kulutuksen mittaaminen on
mahdotonta. Témé& johtuu siitd, ettd jokaisen asiakkaan kuluttama hankintakeskuksen
resurssien méird muuttuu jatkuvasti. Laskenta-alan oppikirjoissa (mm. Kaplan & Atkinson
1989; Vehmanen & Koskinen 1997) yritysten hankintakeskuksen kaltaisten osastojen
aiheuttamat kustannukset on kohdistettu organisaation muille osastoille tai kustannuspaikoille
suoran, portaittaisen tai ristiin kohdistuksen avulla. Jos palveluosaston kustannukset on
helppo kohdistaa palveluosaston tuottamille suoritteille (esim. tyStunnit) ja asiakaskohtainen
suoritteiden kdytt6 on helppo mitata, voidaan asiakasveloitus perustaa suoritteiden kiytslle ja
kustannuksille. Muussa tapauksessa joudutaan turvautumaan sijaismittojen avulla tehtivisan

veloitukseen tai edelld mainittujen kustannusten jakamiskeinoihin.

Hankintakeskus voidaan n#hdd kuntaorganisaatiossa asiantuntijaelimeni. Tukipalveluita
tuottavan hankintakeskuksen aiheuttamat kustannukset voitaisiin vySryttdd palveluita
kayttaville kuntaorganisaation yksikéille. Kustannusten vyorytys voitaisiin tehdi mielivaltai-
sesti, koska kunnan yksik6iden on hankintaohjeiden mukaan kdytettivi hankintakeskuksen
palveluita. Parempi vaihtoehto on 16ytd4 asiakkaiden tyytyvaisyyttd ja hankintakeskuksen ja
sen asiakkaiden keskindistd yhteistyotd edistévé aiheuttamisperiaatetta mukaileva veloituspe-
ruste. Asiakkaat on saatava tuntemaan hankintakeskuksen veloitus kohtuulliseksi, eli jokaisel-
le asiakkaalle tulee kohdistaa kohtuullinen osuus (“a fair share”; Anthony & Reece 1989)
hankintakeskuksen kustannuksista.

Hankintakeskuksen veloituksiin liittyvén vastustuksen ja vuosisopimusten kiyton vilttelyn
véhentdmiseksi voitaisiin kaikki hankintakeskuksen toiminnan aiheuttamat kustannukset
kattaa kunnan talousarvioméirérahoilla. Tall6in kunnan omat yksikét voisivat kayttds
palveluita ilman kéyttékorvausta. Ainoastaan kuntaorganisaation ulkopuolisilta asiakkailta
perittdisiin maksu hankintakeskuksen palveluiden kéytostd. Toisaalta kunnan omilta yksikdil-
td on perusteltua veloittaa hankintapalveluiden kaytostd. Hinnoiteltaessa palvelut niité ei

pidetd itsestésn selvyytend, vaan niille annetaan arvoa. Liséksi tuolloin palveluja kéytetddn



66

vain tarpeen mukaan. Ideaistunnoissa ratkaisua hankintakeskuksen asiakasveloituksen
madrittelyyn alettiin etsid kohtuullisen asiakasveloituksen ja asiakkaan hankintapalveluiden
kaytostd saaman hyddyn ndkokulmasta. Téssé tutkielmassa esitetyssd mallissa hankintakes-
kuksen kokonaiskustannuksista tietty osa katetaan kunnan magrirahoilla. Jos hankintakeskuk-
sen toimenkuva muuttuu kunnan kokonaishankintojen ohjaus- ja seurantatehtévén toteuttajak-
si, osa toiminnan aiheuttamista kustannuksista on katettava yhteisesti. Voidaan ajatella, etta
madrérahoilla katettava kustannusten osuus kuvastaisi ndiden kunnallisten tehtidvien kulutta-
mien hankintakeskuksen voimavarojen m#irdi. Loppuosa vastuualueen laskentakauden
kustannuksista katetaan asiakkailta perittdvilld veloituksilla. Veloitus, joka sisaltiisi hankin-
tasopimusten ja asiantuntijapalveluiden kdytdn, on pystyttivd médrittiméén jo tulevaa

laskentakautta budjetoitaessa.

Ideaistunnoissa kunnan omien yksikéiden asiakaskohtaisen veloituksen perusteena ehdotin
kiytettdvin asiakkaan vuosittaisia kokonaishankintoja (mk), joista tieto mahdollisesti
saataisiin tulevasta materiaalijarjestelméstd. Télld hetkelld tdmaé tieto on saatavissa toimittajil-
ta (Tapani 1997). Asiakaskohtaisen veloituksen suuruus riippuu siis asiakkaan hankintojen
suuruudesta suhteessa koko kunnan hankintoihin. Témé& veloitusperuste kuvastaa kunnan
yksikoiden kokoa ja kéytettdvissd olevia varoja ja tdmén my6td yksikSiden toimintaansa
sitomaan padoman maérdd. Lisdksi tdmd veloitus heijastaa asiakkaan hankintakeskuksen
palveluiden kéytostd saamaa hyotyd, silld mitd enemmén asiakas ostaa hankintasopimusten

kautta, sitd enemmén asiakkaalle kertyy mm. hinnoissa tulevia skaalaetuja.

Hankintakeskuksen toimijat olivat sitd mieltd, etti pelkéstdéin asiakkaiden hankintojen
perusteella tehtiva veloitus ei ole hyva. Heiddn mukaansa vuosisopimusten kéytén mukainen
veloitus on parempi, silld se kuvastaa asiakkaiden kuluttamien hankintakeskuksen voimava-
rojen méirdd. Se huomioi my0s tilanteen, jossa jonkin kunnallisen yksikon vuotuiset hankin-

nat ovat markkama#rdisesti suuret, mutta kyseiselld yksikolld ei ole tarvetta' kayttas kuin

Tarpeen méérittely onkin toinen asia. Toimiiko médrittelijdnd hankintakeskus, kunnalliset
péattdjat vaiko asiakasyksikké itse? Hankintakeskuksessa voidaan ajatella, ettd kaikkien on
kédytettdvd vuosisopimuksia, jos he hankkivat niiden siséltdmié tuotteita. Asiakasyksikdssi
saatetaan kokea, ettd heidén vuosisopimustuotteen hankintansa ovat niin pienet, ettd heidin
ei kannata kdyttid4 vuosisopimusta, josta he joutuvat maksamaan.
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vain yhtd tai muutamaa hankintakeskuksen tekem&& vuosisopimusta. Kdytén mukaisella
veloituksella voidaan myds rajata asiakkaiden m##rés, joiden tarpeet selvitetdin vuosisopi-
muksia tehtdessd. Toisaalta, vaikka kaikki kunnalliset yksikot olisivat tietyn vuosisopimuksen
kayttdjid, tarpeiden selvitys sopimusta uusittaessa voidaan tehdd vain suurimpien vuosisopi-
musostajien osalta. Hankintakeskuksen veloittaessa asiakkaitaan vain vuosisopimusten
kdyton mukaan ongelmana on veloituksen kiertdminen. Jotkut asiakkaat voivat sanoa
sopimusveloituksista neuvoteltaessa, etteivit he halua osallistua tiettyyn sopimukseen. Niin
ollen heidédn k&yttonséd perusteella médréytyvd veloituksensa pienenee. Nami asiakkaat
kuitenkin tietdvit, kuka on kyseisen, toistaiseksi voimassa olevan vuosisopimuksen toimitta-
ja, ja he voivat tilata téltd toimittajalta tavaraa Jyvaskyldn kaupungin toimitusehdoin. Toimit-
tajalla tosin on mahdollisuus kieltéytyd myymaésté tavaraa téllaiselle asiakkaalle Jyviskyldn
kaupungin ehdoin. Lis#ksi ndmé vuosisopimusmaksuja kiertévét hankintakeskuksen asiakkaat
sadstivat vuosisopimusmaksuissa ja saavat vield mahdollisesti samat edut kuin ne kunnan
yksikét, jotka maksavat kyseisen sopimuksen kéytostd hankintakeskukselle. Koska kunnassa
on annettu ohje kdyttid tehtyjd vuosisopimuksia, niin pelkkd kdyton mukainen veloitus ei

kannusta kunnan omia yksikoitd vuosisopimusten kayttdon.

Ideaistunnoissa keskustelua herdtti myds kysymys asiakasveloituksen suuruudesta niin
pienille kuin suurille hankintakeskuksen priméérisille ja sekundéérisille asiakkaille. Tédssd
tutkielmassa pienuus ja suuruus erotetaan asiakkaan kéytettévisséd olevien varojen méarélld ja
titd kautta tehtdvien hankintojen markkamairdiselld suuruudella. Pienilld yksikoilld ei ole
varaa maksaa yhtd suurta korvausta hankintasopimusten kayt6std kuin suurilla yksikgilla.
Pienet yksikot kdyttavit kuitenkin tdysin samoja sopimuksia ja saavat sopimustuotteita
samoilla hinnoilla ja ehdoilla kuin suuretkin yksikot. Pienet yksikot saavat siis médraltdsan

pieniin hankintoihinsa ndhden mm. suhteellisesti suuremmat hintaedut kuin suuret yksikét.

Edelli esitettyjen pohdintojen perusteella paédyttiin hankintakeskuksen primééristen asiak-

kaiden veloitukseen, joka koostuu kahdesta osasta.
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Veloitus = ___asiakkaan hankintojen mk-mairi * [ hankintakeskuksen las-
koko kunnan hankintojen kokonaismarkkam#ird kentakauden kustannukset -
toimintaan saatu mééréraha
- vuosisopimuksista saadut
tuotot ]

+ vuosisopimuksiin osallisturinen

Asiakasveloituskaavan oletuksena on, ettd kunnan kaikki yksikot kayttavat hankintakeskuk-
sen palveluita hankintaohjeen mukaan. Ensimmaéisen asiakasveloituksen osan muodostaa
asiakkaan hankintojen suuruus ja toisen osan asiakkaan osallistuminen vuosisopimuksiin.
Osallistuminen kertoo, montaako vuosisopimusta asiakas kéyttd4 hankkiessaan tuotteita, eli
monestako vuosisopimuksesta asiakas maksaa hankintakeskukselle. Mihin tahansa vuosisopi-
mukseen osallistumisen veloitus olisi asiakkaalle samansuuruinen. Liszksi osallistumisveloi-
tus voitaisiin pitdd melko alhaisena, jotta kunnan pienet yksiko6t pystyisivét mys osallistu-
maan maksuihin.

Asiakkaan veloituskaavasta saadaan my®ds tietoa muuhun kuin vain asiakkaiden veloittami-
seen. Siitd ndhdain ensinndkin hankintakeskuksen asiakkaan hankintojen osuus koko kunnan
hankinnoista. Se osoittaa, kuinka paljon yhden kunnan yksikén hankinnat sitovat kunnan
varoja. Lisdksi siitd voidaan nghd4, kuinka pienen tai suuren osan kunnan kokonaishankin-
noista muodostaa hankintakeskuksen toiminnasta aiheutuneet kustannukset. Talld tiedolla on
erityistd merkitystd, jos hankintakeskuksen tehtédviksi tulee kunnan kokonaishankintojen
ohjaus- ja seurantatehtéivit. Kokonaishankintojen hallinnan kautta saavutettuja sadstd)d
voidaan verrata hankintakeskuksen aiheuttamiin kustannuksiin, minké perusteella hankinta-

keskuksen toiminnan tarpeellisuutta voidaan arvioida.

Ideaistunnoissa Kritisoitiin jokaisen vuosisopimuksen kertaveloituksen samansuuruisuutta.
Tallainen “konttidveloitus” ei kerro vuosisopimusten erilaisuudesta ja niiden tekemiseen
kiytetystd tyomagrastd. Nditd tdrkedmpdd on mielestdni saada asiakkaille selkedsti mddritel-

tavd, kohtuullinen palveluiden kdytostd aiheutuva veloitus, joka on mddriteltdvissd jo
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budjetointivaiheessa ja jonka perusteella laskentakausittainen kustannusvastaavuus toteutuu.
Esitetyn veloituskaavan pohjalta asiakaskohtaisen veloituksen méfrittdminen tehtdisiin
vuosittain asiakkaan vuosisopimuksiin osallistumisen ja edellisen vuoden hankintojen
perusteella. Edellisen vuoden hankinnat eivit vastaa tulevaa toimintakautta, mutta pitkalld
aikavililld kunnan yksikoiden hankinnat tasoittuvat, ja samalla hankintakeskuksen veloitukset
kohdistuvat sen asiakkaille todellisten hankintojen mukaisesti. Toisaalta hankintojen suuruu-
den mukainen veloitusosa voisi perustua asiakasyksik6iden hankintabudjetteihin, mutta

tuolloin asiakasyksik6illd olisi mahdollisuus hyddyntédd budjettivirheits.

Asiakkaan toteutuneiden hankintojen suuruus kuvastaa osittain asiakkaiden kiyttdmien
hankintakeskuksen asiantuntija- ja kertahankintasopimuspalveluiden mééras. Todennakdistéd
nimittdin on, ettd yksikko, jonka hankinnat ovat markkamairdisesti suuret, teettdd hankinta-
keskuksella useamman kertahankintasopimuksen kuin vidhén hankkiva yksikks. Vuosisopi-
muksiin osallistumisesta neuvoteltaisiin asiakkaiden kanssa nykyiseen tapaan. Kertahankin-
tasopimusten teko siséllytettdisiin hankintakeskuksen antamiin asiantuntijapalveluihin
toimijoiden toivomalla tavalla, eli niiden tekemisestd ei perittéisi erillistd maksua. Tulevaa
laskentakautta budjetoitaessa ei tiedetd, kenelle ja mink& verran kertahankintasopimuksia
tehdizn. Jos kertahankintasopimuksista perittiisiin veloitus, hankintakeskuksella ylitettéisiin
todennikoisesti laskentakauden tavoitteena oleva nollatulos. Témé ei ole kunnallisessa
toiminnassa tarkoituksenmukaista. Hankintakeskuksen toimijoilta kertahankinnan tekeminen
kdy nopeammin kuin ei-hankinta-alan ihmisiltd, silld he tietdvit potentiaaliset toimittajat ja
heid#n toimintatapansa ovat rutinoituneita. N4in hankintaty6 tehddén mit4 todennékdisemmin
mahdollisimman edullisesti ja tehokkaasti koko kunnan toimintaa ajatellen. Kertahankin-
tasopimuksille voidaan asettaa veloitus siind tapauksessa, ettd hankintakeskuksen resurssit
eivit endd riitd tuottamaan kaikkia haluttuja kertahankintasopimuksia vuosisopimusten ja
asiantuntijapalveluiden ohella. Primésristen asiakkaiden veloittamisesta on numeroesimerkki

litteessd 5. Veloituskdytdntéd havainnollistetaan kuviossa 10.
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KUVIO 10. Hankintakeskuksen asiakasveloituksen mésrittiminen

Hankintakeskuksen sekundééristen asiakkaiden (kuntaorganisaation ulkopuoliset asiakkaat)
veloitus voidaan myds toteuttaa edelld kuvatun kaltaisena. Muiden asiakkaiden mukanaolo
vahvistaa hankintakeskuksen asemaa, mutta samalla heidédn palvelemisensa sitoo Jyviskyldn
kunnan pifomaa. Muiden asiakkaiden ei vélttdmitti tarvitse sitoa omaa péiomaa hankintatoi-
men kaltaiseen toimintaan omassa organisaatiossa. Toimiessaan hankintaketjussa Jyviskylin
kanssa pienemmét ympéristokunnat ja yhteis6t saavuttavat suurempia skaalaetuja koko
hankintaketjun suurempien hankintaméérien ansiosta, kuin ne todennékéisesti saavuttaisivat
kilpailuttaessaan hankintoja itse. Niinpd kunnan ulkopuolisilta asiakkailta voitaisiin perid
hankintapalveluiden kaytSstd suurempi veloitus kuin kunnan omilta yksikéiltd. Heille
vuosisopimusten osallistumisveloitus olisi kunnan yksikéiden veloitusta korkeampi. Hankin-
takeskuksen tarjoamien asiantuntijapalveluiden kéyttokorvaus voitaisiin siséllyttds hankinto-
jen suuruuden perusteella tehtdvain veloitukseen samoin kuin hankintakeskuksen primééris-
ten asiakkaiden osalta, jos muiden asiakkaiden kokonaishankinnoista saatasiin tieto. T4llin
hankintojen suuruuden perusteella tehtévin veloituksen perusteena olisivat hankintakeskuk-
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sen toiminnan aiheuttamat laskentakauden kustannukset pdiomakustannuksineen. Ellei
muiden asiakkaiden hankinnoista ole saatavissa tietoa, voitaisiin heidén vuosisopimusveloi-
tuksiin lis&td kohtuullisen suuruinen lisd. Muiden asiakkaiden keskimédidrisen veloituksen
tulisi kuitenkin olla suurempi kuin kunnan omien yksikoiden keskiméiriisen veloituksen.
T#ll6in hankintakeskuksen primééristen asiakkaiden veloituksia voitaisiin alentaa. My®ds talld

tavalla kunnassa voidaan hy6dyntdi hankintakeskuksen olemassaoloa.

Vuosisopimusten kéyttdhyvitys. Hankintakeskuksen primérisié asiakkaita voidaan kannustaa
kdyttim&4in neuvoteltuja vuosisopimuksia kayttohyvityksen avulla. Vuosisopimusten kaytts-
hyvitykselld on psykologinen vaikutus: saatu konkreettinen alennus saa hankintakeskuksen
palveluiden kéyttdimisen tuntumaan tavoiteltavalta. Asiakkaan saama vuosisopimusten
kiyttohyvitys muodostuisi vuosisopimustoimittajien puolivuosittain hankintakeskukselle
maksamista sopimushyvityksistd. Hankintakeskus voisi jakaa timén hyvityksen asiakkailleen.
Asiakashyvityksen suuruus méfrdytyisi asiakkaan laskentakauden aikana vuosisopimusten
kautta tekemien hankintojen markkaméirdn perusteella. Hyvitys perustuisi laskentakauden
toteutuneisiin hankintoihin ja kohdistuisi asiakkaan vuosisopimusten sen hetkisen kéyttote-
hokkuuden mukaan. Hyvitys kannustaisi kunnan yksikoitd tekemédn hankintansa vuosisopi-
musten kautta. Nykyisin hankintakeskuksen asiakkaiden hankintojen suuruus on mahdollista
saada vuosisopimustoimittajilta, mutta tdm4 tieto voitaisiin my0s kerdtd uuteen materiaalijér-

jestelméan.

Hyvitys = asiakkaan vuosisopimusten kautta tekemét hankinnat (mk)

kunnan kokonaishankinnat (mk) vuosisopimusten kautta

* hankintakeskuksen saamat sopimushyvitykset
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3.3.2.3 Keskusvaraston tuotelaskenta ja tuotosten hinnoittelu

Keskusvarastolla tavarakohtainen laskenta voidaan toteuttaa lisdyslaskennan tapaan. Varastoi-
tavalle tai asiakkaalle suoraan toimitettavalle tavaralle voidaan jiljittds vilittdming kustan-
nuksena vain tavaran hankintakustannus (hankintahinta, rahti- ym. kustannus). Varastoitavia
tavaroita kisitelldsin varastoissa ja jakelutoiminnassa, joten niihin kohdistetaan vélitontd
ty6td. Valittomén tyn mittaaminen tavarakohtaisesti on kuitenkin mahdotonta tavaroiden
paljouden vuoksi. Tamén vuoksi tySkustannuksia pidetdén tavaroiden vilillisind kustannuksi-
na. Vilillisten kustannusten katsotaan olevan uhraus tietylle ajanjaksolle, jotta toimintaa
voidaan yllapitdd. Tamén vuoksi niitd késitelldédn keskusvaraston periodikustannuksina, ja ne

kohdistetaan sille ajanjaksolle, jonka aikana ne ovat syntyneet (Biggs & Benjamin 1989, 73).

Keskusvaraston varastokirjanpito-ohjelmaan, josta saadaan mm. tavaran viimeinen hankinta-
hinta, voidaan tavaroiden ostohintaan lisété tavarakohtaisesti aiheutuneet toimituskustannuk-
set, mik&li toimituskustannusten kohdistaminen tavaroille on mahdollista. Toimituskustan-
nukset voitaisiin lisété tuotteen ostohintaan omalla alakoodilla (jos mahdollista), jotta se
voitaisiin tarvittaessa erottaa siitd. Varastokirjanpitoon joudutaan tallentamaan joka tapauk-
sessa tavaroiden ostohinnat saapumiskirjausten yhteydessé, joten samalla voidaan tallentaa
tavaroiden toimituskustannukset. Néin toimituskustannukset tulevat huomioiduksi tavaroiden
vilittomingd kustannuksina ja .veloitettua asiakkailta niiden tavaroiden yhteydessd, joiden
hankinnasta ne ovat aiheutuneet. T4td menettelyd perustellaan silld, ettd tavarantoimittajat,
jotka toimittavat tavarat keskusvarastolle rahtivapaasti, ovat todennékdisesti sisdllyttdneet

toimitusmaksut jo myymiensé tavaroiden hintoihin.

Keskusvaraston tavarakohtaisessa tuotelaskennassa riittdi tavaroiden vilittdmien kustannus-

ten tunteminen.!” Aiheuttamisperiaatteen mukaan tavaralle jiljitetdsin sen valitén kustannus,

Ajatus keskusvaraston tuotelaskennan toteuttamisesta jakolaskentana tai toimintolaskentana
voidaan hyliti. Varastojen kokonaiskustannusten jakaminen toimintakauden aikana varasto-
jen kautta ja suoraan asiakkaalle toimitettujen tavaroiden mézrélld antaa tavaralle keskiméas-
rdisen lisdkustannuksen. Téllaista tietoa ei tarvita, silld eihdn esimerkiksi 0,50 markan
keskim#irdistd lisakustannusta voi kéyttdd hinnoiteltaessa tavaraa (ruuvi), jonka ostohinta on
kymmenen pennid. Varastotoiminnan aiheuttamien kustannusten jakaminen toiminnoille
[varastoseuranta, tavaran tilaus toimittajilta, tavaran vastaanotto, varastointi (hyllytys,



73

joka keskusvarastolla saadaan varastokirjanpito-ohjelmasta. Valillisten kustannusten kohdis-
taminen kaikille tavaroille yhteisen lisdyslaskennan mukaisena yleiskustannusliséné (yk-lisé)
ei anna hinnoitteluun relevanttia tietoa, koska tavaroiden hinnoissa halutaan sdilytta4 edulli-
suusvaikutelma. Keskusvaraston hinnoittelussa riittd4 tieto tavaroiden valittomistd kustannuk-
sista ja varastointitoiminnasta aiheutuneiden kustannusten méirésts, joka on katettava
laskentakauden aikana tavaroiden myyntipalkkiolisalld (yk-lis&). Asiakkaalle suoraan
toimitettavien tavaroiden (ei varastointia) yk-lisd on méériteltédvéd aiheuttamisperiaatteen
perusteella pienemmdéksi kuin varastoitavien tavaroiden yk-lisd, kuten LV-varastolla jo
toimitaan. Asiakkaille suoraan toimitettavien tavaroiden yk-liséén ei siséllytetd keskusvaras-
ton ylldpito-, vakuutus- ja vuokrakustannuksia, jotka aiheutuvat yksistéén varastojen olemas-
saolosta. Huomioitavaa on my6s muille asiakkaille (kuntaorganisaation ulkopuoliset asiak-
kaat) myytdvien tavaroiden yk-lisd, johon voitaisiin lisdtd pdfomakustannusten yk-lisd
kattamaan keskusvaraston omaisuuteen sitoutuneen pdfioman kustannukset kuviossa 11

esitetylld tavalla.

jarjestely), asiakkaan tilauksen vastaanotto, tavaran toimittaminen asiakkaalle, asiakaspalvelu
ja inventointi] ja sitd kautta tavaroille ei tunnu keskusvaraston nykyisiin tarpeisiin néhden
tarkoituksenmukaiselta. Toimintokohtaisten yk-lisien tai kustannusten kohdistamistekijdiden
migrittiminen on monimutkaista ja tySldstd. Toimintoihin kulutetaan pédasiassa tyvoimava-
roja, joiden kulutuksen mittaaminen on myds hankalaa. Tydomé#rd muuttuu ajan ja asiakkai-
den tarpeiden my6td. Tulevaisuudessa voidaan toimintojen kartoitukseen palata, jos varasto-
jen toimintoja halutaan kehitt44 joka ty6vaiheen osalta.
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KUVIO 11. Keskusvaraston tuotteiden hinnoittelu

Yleiskustannuslisdprosentin méérittiminen on oma ongelmansa. Jos keskusvarastolla pyritdian
vain tavaroiden edulliseen hinnoitteluun, yk-lisdprosentin méérittiminen voidaan tehdd
tavara- tai tuoteryhmékohtaisesti nykyiselld tavalla. Tamé4 edullisuusnikdkulman toteuttami-
nen mukailee aiheuttamisperiaatetta. Kun varastoon ostetaan tavaraa halvalla hinnalla
suuressa erissé, niille tavaroille voidaan hinnoittelussa lisétd normaalia korkeampi yk-lisi.
Tavaran hinta siilyy silti edullisena. Tilattu suuri tavaraerd aiheuttaa varastoon saapuessaan
varastotoimia enemmén kuin pienempi varastoitava tavaraerd. Suurta tavaraerdi varastoitaes-
sa toimintaan sitoutuu myos enemmaén piddomaa. Suuren tavaraerén tuotteille kuuluu siten
kohdistaa hinnoittelussa suurempi yk-lisd kuin tavaroille, joita tilataan pienemmissé erissé.
Toisaalta useat pienet tilauserét aiheuttavat enemmin tilaustyotd ja mahdollisia kuljetuskus-
tannuksia. Tarkan yk-lisén magrittiminen tavaroille laskentakauden alussa siten, ettd saavute-
taan asetettu tulostavoite, on siis mahdotonta.

Kuukausittaisella kustannusraportoinnilla on térkes rooli keskusvaraston varastointitoiminnan
kustannusvastaavuuden toteutumisen seurannassa. Jos varastojen toiminta naytti4 tuottavan

yhté paljon ylijddmas kuin vuosina 1995-1997, tavaroiden hinnoissa perittdvid yk-lisid on
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pienennettdva. Jos tavaroiden yk-lisid ei haluta pienents4 heti laskentakauden alussa, voidaan
niiden pienentdminen tehdé keskell laskentakautta myyntituottojen ja kustannusten seuran-
nan perusteella. Jos yk-lisét halutaan pitdd muuttumattomina, kunnan omille yksikéille
voidaan myo6ntéd alennuksia tavaraostoista sen verran, ettd varastointitoiminnan kustannus-
vastaavuus toteutuu. Alennukset voidaan myontdd keskusvaraston asiakkaiden ostojen
suhteessa. Tdlloin keskitetystd varastoinnista hyStyvit keskusvaraston priméériset asiakkaat

ja ndin ollen koko kunta.

Jakelutoiminta. Keskusvarastolle tavarakohtaista laskentaa tirkedmp#i on tietdd, mitd
kustannuksia eri kustannusaltaat aiheuttavat ja miten materiaalin varastointi- ja jakelutoimin-
taa voidaan seurata ja tétd kautta kehittdd. Témédn vuoksi asiakkaiden tavaranjakelu on
eriytetty omaksi kokonaisuudekseen keskusvaraston kokonaiskustannuksista. Jakelukustan-
nuksia seuraamalla voidaan kehittdd keskusvaraston logistista ketjua ja tehdd vertailua
ostettujen kuljetuspalveluiden ja keskusvaraston jakelutoiminnan valilld. Tavoitteena on, ettid
jakelutoiminnan aiheuttamat kustannukset (ei paiomakustannuksia) katetaan asiakkailta
perittivilld jakeluveloituksilla. Néin toteutuisi kustannusvastaavuus jakelutoiminnan osalta.
Jakelukustannusten seuraamisen toivotaan herdttdvidn keskusvaraston toimijoita ja myds
asiakkaita suunnittelemaan omia toimintatapojaan. Tavoiteltavaa olisi tehdd keskusvarastolle
jakelureittisuunnitelmat. Néin turhia ajoja véltettéisiin. Ideaistunnoissa tuli my®os esille, ettd

jakelutoiminnassa voitaisiin tehdd yhteisty$td muiden organisaatioiden kanssa.

Ideaistunnoissa jakelun veloitusperusteen méérittamisessé lahdettiin aluksi kilometriveloituk-
sesta. Se vastaisi asiakkaalle toimittamisesta aiheutuneita kustannuksia aiheuttamisperiaat-
teella. Kuitenkaan kilometriveloituksen kdytts ei ole oikeudenmukaista asiakkaita kohtaan,
silld asiakas ei voi vaikuttaa keskusvaraston sijaintiin. Liséksi pohdimme asiakkaan tilaaman
tavaramagrin perusteella tehtévad veloitusta, mutta ongelmaksi muodostui méérdn mittaami-
nen: kiytettdisiinko tilavuutta (m*) vaiko massaa (kg)? Niinpd paadyimme ideaistunnoissa
toimituskertaveloituksen k#ytt66n sen mukaan, miten asiakas tavaransa tilaa. Jakeluveloituk-

set voitaisiin jakaa esimerkiksi seuraavasti:
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a) perusveloitus, kun tavara toimitetaan asiakkaalle jakelureittisuunnitelman mukaisesti
(esim. kerta viikossa). T&lloin asiakkaan on tehtéva tavaratilauksensa viimeistddn

pdivad ennen toimitusta. (Esimerkiksi 20,00 mk / asiakas.)

b) pikajakeluveloitus silloin, kun asiakkaalle on toimitettava tavaraa tilauspdivan.

(Esimerkiksi 100,00 mk / asiakas.)

Téllainen jakelureitteihin perustuva veloitusjérjestelmé saisi asiakkaat mitd luultavimmin
suunnittelemaan tulevaa kulutustaan ja tilaamaan tavarat ennen toimituspéivad. Varastotydn-
tekijdltd edellytettdisiin jarjestelmallisté tilausten vastaanottoa, tavaroiden keruuta ja jakelua.
Niin tyots tehtéisiin nykyistd suunnitelmallisemmin. Samalla keskusvarasto saisi valjempid

toimintamahdollisuuksia tuottaa asiakkaan toimintaa tukevaa ja oikea-aikaista tavaranjakelua.

Jakeluvelotuksen suuruuden mégrittdimisessd on ongelmia tavaroiden yk-lisdn maérittdmisen
lailla. Ensiksikin jakeluveloitusten tulee vastata jakelusta aiheutuneita menoja. Ndméa menot
osataan ennakoida tulevalle laskentakaudelle menneiden vuosien menojen perusteella.
Jakeluveloituksen suuruuden médrittdminen edelld mainitun veloitusesimerkin pohjalta on
sen sijaan ongelmallista. Rakennus- ja kulutustavaravarastolla ei tiedet4, miten usein ja milld
tavalla (jakelureitin mukainen vai pikajakelu) tavaraa toimitetaan asiakkaalle. Ratkaisuehdo-
tus téhin ongelmaan olisi seuraava. Laskentakauden alussa keskusvarastolla kiytetdin tiettyjd
péitettyjd jakeluveloituksia. Jakelutoiminnan tuottojen ja Kustannusten kehittymistd seurataan
kuukausiraportoinnin pohjalta. Jos jakelutoiminnan tulos néyttd4 kehittyvén ylijidmaiseksi,
asiakkaiden veloituksia alennetaan ja piinvastoin. Jakelutavoista ja jakeluiden mé#dréstd
rekistersidézn tietoa, jota sitten hyddynnetéin tulevaa kautta budjetoitaessa ja jakeluveloituk-
sia madriteltdessd. Tassd tutkielmassa mainittu jakelun veloitusperusteiden muuttaminen ja
kehittiminen on jo aloitettu keskusvarastolla. T#ysin oman ongelman aiheuttaa jakeluveloi-
tuksen madrittiminen tilanteissa, joissa tavaranjakelua hoidetaan yhteistydssd muiden
organisaatioiden kanssa. Tdmén ongelman ratkaisut edellyttdvét yhteistyosapuolien kuule-

mista, joten siihen ei tdsséd tutkielmassa puututa.
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3.3.3 Kustannuslaskennan toteuttamis- ja hyddyntdmismahdollisuudet kohdeyksikdssi

Téssd tutkielmassa luotiin HAKE-yksikkélle sen kustannustiedontarpeita vastaava kustannus-
laskentamalli. Kehitetyn kustannuslaskentamallin toteuttaminen kéytint66n jai HAKE-
yksik6n toimijoiden tehtdviaksi. Heidén ratkaistavakseen ja4, missd muodossa ja laajuudessa
kustannuslaskentaa ruvetaan yksikossd kdyttdmain. HAKE-yksikossd kustannuslaskennan
toteuttaminen onnistuu esimerkiksi Excel -taulukkolaskentaohjelmalla, joka yksikssé on jo
kaytossd. Késiteltdava tiedonmérd ei rajoita taulukkolaskennan kayttod. Yksikon kéyttdmasti
Intime -kirjanpito-ohjelmasta voidaan siirtdd yksikén tuotto- ja kulutiedot tiedostosiirtona
taulukkolaskentaan (M. Eskelinen, Tekpan atk-vastaava, henkil6kohtainen tiedonanto
15.1.1998). HAKE-yksikossd kustannusallaskohtaisten kustannusten saamisessa vastuu-
aluelaskentaan voitaisiin hyodyntéi kirjanpidossa vapaana olevaa litteranumeroa. Tulot ja
menot kohdistettaisiin suoraan kustannusaltaille jo kirjanpidossa, josta ne sitten siirrettdisiin
taulukkolaskennassa toteutettavaan vastuualuelaskentaan. Pédomakustannusten seuranta tulee
jérjestdd my0s taulukkolaskennan avulla. Niiden seuranta kannattaa toteuttaa erillisend
laskentana, jonka jdlkeen saadut laskentatiedot voidaan liittdd vastuualueiden kustannuslas-

kentaan.

Keski-Suni (1995b, 79) tdhdents, ettd yksikon toimintaa voidaan johtaa tehokkaasti vain, jos
silld on selkeit tavoitteet ja seurantajarjestelmat, joissa suorituksen ja tavoitteiden toteutumis-
ta mitataan. Kehitetysti HAKE-yksikon kustannuslaskentamallista on saatavissa tietoa
hankintakeskuksen ja keskusvaraston toiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Vastuualuelas-
kennasta omakustannusmenetelmélld saadun tiedon pohjalta voidaan arvioida vastunalueiden
toiminnan taloudellisuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Apuna arvioinnissa kaytetdin
toimintolaskennan prosessiulottuvuuden tapaan vastuualuelaskennan yhteydessd kerdttyd
tietoa vastuualueiden toiminnasta. Hankintakeskuksella tulee tallettaa tietoa tehdyistd
hankintasopimuksista (tyyppi, ma#rd), vuosisopimusten kautta tavoitteeksi asetetuista
hankintam##ristid ja asiakaskohtaisista hankintasopimusten kautta tehdyistd hankinnoista.
Keskusvarastolla seurannassa ovat jakelukilometrit, asiakkaiden toimituskerrat sekd varastoi-
tavien ja asiakkaille toimitettavien tavaroiden maéré (tuotenimikkeet ja jakelurivit). Hankinta-
keskuksen ja keskusvaraston toiminnan tehokkuudesta kertoo tavoitteeksi asetettujen

tuotosten (hankintasopimukset, varastointi- ja jakelupalvelut) suhde niiden tekemisestd
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aiheutuneisiin kustannuksiin. Vastuualueiden tehokkuutta voidaan mitata myos vertaamalla
toiminnasta aiheutuneita kustannuksia asiakkailta saatuihin tuottoihin. Toiminnasta kerittyja
tietoja hyddynnetdin myds laadittaessa hankintakeskuksen ja keskusvaraston toimintojen
seurantamittareita, joista esimerkkejé on esitetty liitteessd 6. Mittareiden avulla on tarkoitus
mitata vastuualueiden toiminnan tehokkuutta ja motivoida yksikén toimijoita tehokkaaseen
ty6hon ja oman tyonsé kehittdmiseen. Onkin sanottu, ettd mittaa sitd, mitd haluat johtaa ja
kannusta siithen pyrkimistd (Neilimo & Uusi-Rauva 1997, 286). Nin ollen mittarit muuttuvat
toiminnalle asetettujen tavoitteiden muuttumisen my6td. Térkeintd ei ole mittareiden runsaus,
vaan niiden kdyttokelpoisuus toiminnan arvioinnissa. Mittarit eivét saa tulla yksikon toimi-
joille annettuina, vaan niiden laatimisen on ldhdettéva toimijoista itsestédén. Talloin mittarei-
hin sitoutuminen on voimakkaampaa kuin tilanteessa, jossa mittarit tulevat toimijoille

annettuina.

Laadukas asiakaspalvelu ja hyvit tuotteet mahdollistavat hankintakeskuksen ja keskusvaras-
ton palveluiden kdytén mielekkyyden. Tarjonnan on vastattava kysyntd4 eli toiminnan on
oltava vaikuttavaa. Kun asiakkaiden tarpeet ja mieltymykset on selvitetty ennen hankintasopi-
muksien tekoa ja varastoitavien tavaroiden tilaamista, osataan tehdé oikeita tuotteita koskevia
hankintasopimuksia ja varastotilauksia. Talloin voidaan vilttyd designlaatukustannuksilta,
jotka ajheutuvat varastoissa seisovista tavaroista ja kéyttdméttdmien hankintasopimusten
teosta.'® Varastoitavien tavaroiden on oltava sellaisia, joilla on kysynt# tai jotka muuten ovat
valttimattomid kunnan yksikdiden toiminnan ylldpitdmisen kannalta. Keskusvaraston
vaikuttavuuden mittarina voidaan kayttd4 varastojen inventaariarvoja, joita kannattaa seurata
kuukausittain. Kustannuslaskennassa kuukausittainen inventaari on suositeltavaa tehda
tavaroiden keskihinnalla laskettuna, jolloin mééréllisesti pienten ja suurten tilauserien
hintavaihtelut tasoittuvat. Jakelutoiminnan vaikuttavuudelle voidaan asettaa tavoitekilometri-
miiird, jonka puitteissa tavarajakelu asiakkaille on hoidettava. Hankintatoimen vaikuttavuu-
den osittaisena mittana voidaan kdyttd4 markkamédrds, joka syntyy tietyn vuosisopimuksen
kautta tavoitteena olleen ja toteutuneen hankintaméirdn erotuksena. T#ssd tapauksessa

toimijoiden asettamat hankintasopimusten kautta tehdyt hankintojen méér4tavoitteet ohjaavat

Laatukustannuksista ovat kirjoittaneet mm. Horngren, Foster & Dater (1997, 794-796) ja
Vehmanen & Koskinen (1997, 311-313).
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toiminnan vaikuttavuuden arviointia. Toiminnan vaikuttavuutta mitataan usein myds asiakas-
kyselyin ja reklamaatioiden maarélld. Ndiden molempien toiminnan vaikuttavuuden mittarei-
den kéyttiminen antaa kuvan hankintakeskuksen toiminnan vaikuttavuudesta sen toimijoiden

ja asiakkaiden nakdkulmasta.

Jokainen hankintakeskuksen toimija voi seurata oman toimintansa onnistuneisuutta vertaile-
malla tekemiensd vuosisopimusten tuotteiden hintoja tilastokeskuksen keskim&#rdisiin
tuotehintoihin. Vertailu voidaan rajata niin kutsuttuihin turbotuotteisiin, joilla tarkoitetaan
vuosisopimusten kautta eniten hankittavia tuotteita. Ideaistunnoissa esiin tulleen ajatuksen

mukaan jokaisen ty6ntekijan on itse arvioitava tydnsd tehokkuutta.

HAKE-yksikossd kustannusvastaavuuden saavuttamisessa kustannuslaskennalla on myds
merkittava rooli. Kun hankintakeskuksen asiakkaiden vuotuiset veloitukset médritelldsn
budjetoitujen kustannusten pohjalta, niin laskentakauden aikana kustannuslaskennan avulla
voidaan seurata kustannusvastaavuuden toteutumista. Toteutuneiden tuottojen ja kustannus-
ten pohjalta voidaan sitten tehdé korjaavia toimenpiteitd asiakkaiden veloituksissa ja hyvityk-
sissd sen mukaan, ndyttadko nollatulostavoite ylittyvén vai jaddasnkd sen alle. Keskusvaras-
tolla kuukausittaisen tuotto- ja kustannustiedolla voidaan mys ohjata tuloksen muodostumis-
ta. Jos keskusvaraston laskentakauden tuloksesta on tulossa ylija&maéinen, voidaan asiakkailta
perittivid myyntipalkkiolisié ja jakeluveloituksia pienentéd seurantatiedon pohjalta. Kustan-
nusvastaavuuden toteutumisen seuranta HAKE-yksikdssd edellyttdd vastuualuelaskennan
toteuttamista kuukausittain tai vahintdsn kolmen kuukauden vilein. Kuukausittaisessa
vastuualueseurannassa esiintyvit poikkeamat on mahdollista havaita nopeasti, minké perus-
teella korjaaviin toimiin voidaan ryhtyd. Kuukausittaiset vastuualueraportit kannattaa laatia
esimerkiksi seurantakuukauden jilkeisen kuukauden puolivilissd, jotta seurantakuukauden

kirjanpito on saatu ajantasaiseksi.

Asetettujen tavoitteiden seuranta ja poikkeamien analysointi on my®os térkedd HAKE-yksikén
toiminnassa. Asetettuihin tavoitteisiin on pyrittdvi, ja jatkuva seuranta tukee néitd pyrkimyk-
sid. Toiminnan ohjauksen ohella vastuualuekohtaisten kustannustietojen avulla voidaan
vakuuttaa HAKE-yksikon priméériset sidosryhmat keskitetyn hankinta- ja varastointitoimin-
nan tarpeellisuudesta kunnassa. Kustannustiedon pohjalta voidaan osoittaa yksikén halukkuus
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passtd taloudelliseen toimintaan ja tehostaa omia toimintojaan. Tavoitteiden asettaminen niin
kustannuksissa kuin toiminnallisissa mittareissakin ohjaa kunnallisen HAKE-yksikén
toimintaa haluttuun suuntaan ja antaa pohjan toiminnan kehittdmiselle. Kustannuslaskennan
tehtdvind on toimia kunnallisessa yksikdssd toimintaan vaikuttajana ja yksikossd tehtdvin

pédtsksenteon tukijana.
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4 YHTEENVETO

Tamén tutkielman tavoitteena oli kehittdd kunnalliseen keskitettyjd hankinta- ja varastointi-
palveluita tuottavaan HAKE-yksikkoon (hankintakeskus ja keskusvarasto) tiedontarpeita
vastaava ja sinne soveltuva kustannuslaskentamalli. T4ll4 kustannuslaskentamallilla kuvattiin
yksikon kustannuslaskentajérjestelmé ja sen olennaisimmat piirteet. Tdmén lisiksi tutkiel-
massa kuvattiin yksikon nyKyisti toimintaa ja toimintaan vaikuttavia sidosryhmi ja selvitet-
tiin yksikdn nykyisid kustannustiedontarpeita, joita vastaaviksi kustannuslaskentamalli
kehitettiin. Mallin kehittdmisessd huomioitiin myds yksikkd6n vaikuttavia tilanne- eli
kontingenssitekijoitd. Tutkielman tuloksena hankintakeskukselle ja keskusvarastolle kehite-
tysséd kustannuslaskentamallissa pdpaino on vastuualuelaskennassa. Vastuualuelaskennan
pédtehtdvand on avustaa yksikon esimiehid toiminnan ohjauksessa. Vastuualuelaskennasta
saatavaa tietoa voidaan kéyttd4 my6s pohjana vastuualueiden asiakasveloitusten médrittelys-
sd. Tutkielmassa osoitettiin, ettd hankintakeskus ja keskusvarasto eivit kumpikaan tarvitse

vélttamatts varsinaista tuotelaskentaa hinnoitteluongelmiensa ratkaisemiseksi.

HAKE-yksikolle kehitetty kustannuslaskentamalli palvelee nimenomaan tit4 yhtd organisaa-
tiota. Jotta malli soveltuu yksikk66n ja vastaa yksik6én tiedontarpeita, huomioitiin sen
kehittdmisessd palvelutuotannon luonne, tavoitteet ja toimintaympérists. Kustannuslaskenta-
mallin kehittimiseen vaikuttivat erityisesti yksikon kontingenssitekijoind kunnallinen
toimintaympéristd ja yksikolle asetettu laskentakausittainen kustannusvastaavuustavoite
(tarkoittaa tdssd tutkielmassa meno-tulo-vastaavuutta). Yksikkoé toimii tukipalveluiden
tuottajana kuntamarkkinoilla, jolloin sen riippuvuus muista kunnan yksikdistd on huomatta-
vaa. Varsinaista kilpailua niilld markkinoilla ei kohdata. HAKE-yksikén on veloitettava
asiakkaitaan tuottamiensa hankinta- ja varastointipalveluiden kiytostd saavuttaakseen
kustannusvastaavuuden. P##tds kustannusvastaavuudesta on tullut yksikon johdolle annettu-
na, ja heidén on vain l16ydettévé keinot patksen toteuttamiseen. Etenkin hankintapalvelui-
den kéytostd veloittaminen on herattényt kunnan muissa yksikoissd vastustusta hankintakes-
kusta kohtaan. Tdmén my&td keskitetyn hankintatoimen tarpeellisuus kunnallisessa toimin-
nassa on kyseenalaistettu, miké on aiheuttanut hankintakeskuksella epdvarmuutta toiminnan
jatkuvuudesta. Taméan vuoksi hankintakeskuksen on osoitettava toimintansa tuomat edut koko

kunnalle. Priméiristen sidosryhmien vakuuttaminen yksikdn toiminnan tarpeellisuudesta
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kunnallisessa toiminnassa ei onnistu pelkilld puheilla. Toiminnan tarpeellisuus voidaan
osoittaa toiminnalla saavutettujen tuotosten ja siist6jen sekd toiminnasta aiheutuneiden
kustannusten vertailuilla. Téllaisissa tilanteissa kunnassa on pidettdvd huoli yhteisistd

tavoitteista, jotta kunnan yksikét eivit kdsnny kilpailijoiksi toisiaan vastaan.

HAKE-yksikossd kustannuslaskentaa on tdssi tutkielmassa esitetty toteutettavan vastuu-
aluelaskentana. HAKE-yksikon vastuualueita ovat hankintakeskus ja keskusvarasto. HAKE-
yksikon kustannukset ovat suurimmaksi osaksi kiinteitd ja pysyvit vuodesta toiseen suunnil-
leen samansuuruisina. Vastuualuelaskennassa yksik6én kustannuslajittaiset kustannukset
kohdistetaan kustannusaltaisiin. Tédss# kustannuslaskentamallissa kustannusaltaalla tarkoite-
taan hallittavaa kustannuskokonaisuutta eiki toimintolaskentaopin mukaista yhden toiminnon
kustannusta. Téllainen kustannusallaskohtainen kustannusten ryhmittely tehdédzn, jotta
vastuualueiden toiminan suunnitteluun ja seurantaan saadaan yksiloityd tietoa. Lisiksi
kustannusten ryhmittelyllé eritellddn vastuualueiden vastuullisten esimiesten vaikutettavissa
ja ei-vaikutettavissa olevat kustannukset. Vastuualuelaskennalla on myds merkittdva rooli

hankintakeskuksen ja keskusvaraston kustannusvastaavuuden toteutumisessa.

Keskusvaraston tavaroiden ja jakelupalveluiden hinnoittelussa riittdd vastuualuekohtainen
kustannustieto. Keskusvaraston kustannusallasjaottelulla on eritelty tavaroiden varastointi- ja
jakelutoiminta, mitd hyddynnetéén varastoinnin ja jakelutoiminnan kustannusvastaavuuksien
toteutumisessa. Keskusvarastolla erillinen tavarakohtainen kustannuslaskenta ei ole tarpeen.
Kuitenkin tavaroiden valittomat kustannukset on mahdollista selvittd4 tarvittaessa varastokir-
janpidosta. Tutkielmassa olen kyseenalaistanut hankintakeskuksen tuotelaskennan tarpeen.
Tuotelaskennasta pyrittiin 16ytdmain perusteet asiakasveloituksille. Vuosi-, kertahankinta- ja
EU-sopimukset ovat tuotteistuksen (1996) pohjalta saadut hankintakeskuksen tuotteet.
Huomioitavaa on, ettd jokainen valmisteltava hankintakeskuksen tuote on erilainen. Kunkin
sopimuksen tekeminen vaatii eri mé#rén tyStd. Tamén vuoksi hankintakeskuksen suurimman
resurssin, henkiléston, aiheuttamien kustannusten kohdistaminen hankintasopimuksille on
erittdin tySldstd. Lisdksi asiakkaiden veloitukset on pystyttivd méérittelemdsn jo tulevaa
laskentakautta budjetoitaessa, joten tuotelaskennasta saatava tieto ei anna relevanttia,
aiheuttamisperiaatteen mukaista perustetta hankintakeskuksen asiakasveloituksille. Niinpd

tdssi tutkielmassa esitettiin kohtuullinen, aiheuttamisperiaatetta mukaileva asiakasveloituspe-
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ruste, joka on mériteltédvissd jo budjetointivaiheessa ja jonka pohjalta laskentakauden

kustannusvastaavuus on saavutettavissa.

Tutkimusmenetelmid arvioidessani totesin, ettd teemahaastattelut, toiminnan havainnointi ja
ideaistunnot soveltuivat hyvin tutkielman tarkoitukseen. Tutkimuksen edetessd suoritettiin
useita teemahaastatteluja. Néin pyrittiin lisdim4an menetelmén luotettavuutta ja korjaamaan
aikaisemmissa haastatteluissa mahdollisesti syntyneitd vddrinymmérryksid. Tassé tutkielmas-
sa olen luonut HAKE-yksikostd oman persoonallisen késitykseni: sen toiminnasta, toimijois-
ta, toimintaympéristosté ja suunniteltavaan kustannuslaskentaan vaikuttavista kontingenssite-
kijostd. Jokainen yksild kokee asiat kuitenkin omasta nikdkulmastaan ja késittds ne oman
késitteistonsi valitykselld. Olen kuitenkin pyrkinyt kuvaamaan HAKE-yksikén mahdollisim-
man perusteellisesti ja objektiivisesti, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida kehitetyn
kustannuslaskentamallin sopivuutta yksikk66n. Yksikén toiminnan ja kustannustiedontarpei-
den ymmaértimisen kannalta havainnointi oli valttdmétonts. Ideaistunnot kertovat tutkimuk-
sen yhteistyluonteesta. Niiden pitdmiselld pyrittiin varmistamaan kustannuslaskentamallin
kustannustiedontarpeita vastaavuus ja toteutuskelpoisuus HAKE-yksikossi. Hajota-kokoa -
aivoriihi soveltui mielestdni hyvin kustannuslaskentamallien arvioimiseen ja edelleen
kehittelyyn, koska HAKE-yksikon toimijoilla on vahva tietdmys hankinta- ja varastointitoi-
minnasta, ja mind toin ideaistuntoihin kustannuslaskentatietimystd. Yksikoén toimijat
suhtautuivat kustannuslaskennan kehittdmiseeen ja ideaistuntoihin innostuneesti. He uskoivat
kustannuslaskennasta saatavalla tiedolla olevan hydtyd omassa toiminnassaan. Vaikka téssi
tutkielmassa perehdyttiin HAKE-yksikkoon, kehitettiin ideoinnin avulla yksikkd6n kustan-
nuslaskentamalli ja arvioitiin ideoituja malleja, ei t&ma4 tutkimus ole aito Tammisen (1993)
maédrittelemd kehittdmistutkimus. Kehittdmistutkimuksen olennaiset osat, toimijoiden
sitouttaminen péfdyttyihin ratkaisuihin ja kustannuslaskentamallin toteutus kiytintSon,
puuttuvat téstd tutkielmasta. Yksikon toimijat voivat toteuttaa kustannuslaskentaa esitetyn
kustannuslaskentamallin pohjalta, mikali he ndkevit kustannuslaskennan tuovan tehokkuutta
toiminnan suunnitteluun ja seurantaan sekd hyddyntévén yksikon johtoa paitoksentekotilan-
teissa. Tutkimuksen ollessa “kustannuslaskentamallinikkarointi” HAKE-yksikolle tutkimus-
tuloksia ei voida yleistds laajemmin muihin organisaatioihin sopivaksi. Tutkimusaihe on
kuitenkin kunnallisen toiminnan kannalta keskeinen, joten jokainen lukija voi itse arvioida,

onko tdmaén tutkimuksen tuloksilla hanelle kaytto4.
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Kustannuslaskennan merkitys kunnallisissa organisaatioissa on kasvanut, mist4 osoituksena
on kustannuslaskennan levidminen kunnalliseen talouden seurantaan. HAKE-yksikossi
kustannuslaskenta voidaan n#hd4 toiminnassa ohjaajana ja padtéksenteon tukijana. Kustan-
nuslaskennan avulla toiminnan suunnittelua ja seurantaa voidaan tehostaa sekd ohjata
toimintaa sille asetettuja tavoitteita kohti. Kustannuslaskenta voi toimia tdmin yksikon
toiminnassa ja toimintaympéristossd myos vaikuttajana. Tutkielmassa esitetty kustannuslas-
kentamalli palvelee kuitenkin vain HAKE-yksik6n tdmén hetkisié tarpeita. Yksikon tarpeet
muuttuvat ajan kuluessa. Kustannuslaskennan on muututtava tarpeiden muuttumisen myoti,

jotta yksikkd pystyy vastaamaan tulevaisuudessa sille asetettuihin haasteisiin.
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LIITE 1 Ideaistuntojen pdytékirjat 1/3

I. IDEAISTUNTO

Aika ja paikka: 27.10.1997 klo 13.00-16.00, Jyvaskylan hankintakeskus

Lisnd: Sinikka Tapani, Kimmo Laitinen, Markku Niemi, Ulla Juvenius, Raija Lampinen

(Jyviskyldn keskussairaala) ja Satu Murtola

Istunnon eteneminen:
- SM esitelm6i kustannuksista, kustannuslaskennasta ja kustannuslaskentamenetelmisti
(kdytannon esimerkein). Esityksen pohjalta virisi keskustelua, kysymyksig ja kommentteja.
- SM Kkertoi ideaistunnon pédperiaatteet (positiivisuus, jokainen idea kullan arvoinen, toisen
ideoita saa vain edelleen kehittds, ei kumota) ja tavoitteet
- SM esitti laatimiaan ideoita kustannuslaskentamalliksi hankintakeskukselle ja ne kéytiin
yhdessi ldpi (vastuu- ja tuotelaskentatasolla)

* hankintakeskuksen kustannusten luonne

* ehdotelmien huonot puolet, hyvit puolet

* Juovuttiin tuotteistuksesta ja sitd kautta paddyttiin ettei kustannuksia kohdisteta
hankintasopimuksille (=tuotteille)

* vastuualuelaskenta: jako vaikutettavissa ja ei-vaikutettavissa oleviin kustannuksiin

* toiminnan jako erilaisiin “ryhmiin”
J

- SM esitti laatimiaan ideoita kustannuslaskentamalliksi keskusvarastolle ja ne kéytiin
yhdessa lapi
* keskusvaraston kustannusten luonne
* vastuualueideoiden huonot puolet, hyvit puolet
* jako vaikutettavissa ja ei-vaikutettavissa oleviin kustannuksiin, vastuualuelaskentaa
* toiminnan jako erilaisiin “ryhmiin”, ed. lisdnd kuljetuksen seuranta. Kuljetuksella

erittdin tirked rooli varastojen toiminnassa, eriyttdéminen
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- Istunnon onnistumiset: ideoiden kriittinen arviointi, yksikon toiminnan arviointi ja muutos-
kykyisyys (tuotteistuksesta luopuminen), R.L kertoi esimerkin sairaanhoitopiirin asiakasveloi-
tuksesta tai oikeastaan kustannusten vyoryttdmisestd asiakkaille

- Istunnon heikkous: toimijoilta ei tullut omia ideoita kustannuslaskentamalliksi (kustannus-
laskenta hieman tuntematonta aluetta)

- Tehtavéksi seuraavalle kerralle: esitettyjen kustannuslaskentamalli-ideoiden arviointi ja

uusien ideoiden miettiminen

II. IDEAISTUNTO
Aika ja paikka: 3.11.1997 klo 13.00-15.30, Jyvéskyldn hankintakeskus

L&sni: Sinikka Tapani, Kimmo Laitinen, Markku Niemi, Ulla Juvenius ja Satu Murtola

Istunnon eteneminen:

- Katsoimme edellisessd istunnossa esitetyt ja parannetut mallit ja jatkoimme niiden mallien
kehittelyd edelleen.

- Numeroesimerkkejd ideoista konkretisoimaan kustannuslaskentaa

- Uudet kustannuslaskentamalli-ideat (oikeastaan vain SM:lla)

- Ongelmat, joita malleissa oli edelleen, kaytiin yhdessé ldpi ja mietittiin nithin ratkaisua

- Toiminnan tavoitemittarit

- Tehtdviksi miettid toiminnan arviointimittareita, M.N.:” Niitd on mietitty jo vuosia, ja sind
annat meille vain viikon aikaa.”

- Keskustelua kunnallisesta toiminnasta ja yleisistd toimintaperiaatteista
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II1. IDEAISTUNTO

Aika ja paikka: 10.11.1997 klo 13.00-14.30, Jyvéskyldn hankintakeskus

Lasnid: Sinikka Tapani, Kimmo Laitinen, Markku Niemi, Ulla Juvenius, Raija Lampinen

(Jyviskyldn keskussairaala) ja Satu Murtola

Istunnon eteneminen:
- Kdvimme yhdessé 14pi
* Kustannuslaskentamallit
* Toiminnan tavoitemittarit
* Raporttimallit
ja mietittiin, miltd osin niissd on vield toimijoiden mielestd parannettavaa
- Pohdimme yhdessé hinnoittelun problematiikkaa: hankintakeskuksen asiakasveloitusta ja
keskusvaraston kuljetusveloitusta asiakkailta.
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LIITE 2 Jyviskylédn kaupungin organisaatiokaavio ja Tekpan sijoittuminen siihen
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Viimeinen saatavissa oleva Jyviskyldn kaupungin organisaatiokaavio on vuodelta 1994.
Organisaatiossa on tapahtunut pienid muutoksia yksikoiden nimissi ja hallintasuhteissa.
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LIITE 3 Tuotteistamisen tuloksena syntyneet tuoteryhmit ja tuotteet
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LIITE 4 Uusittu tuoteryhméluokitus
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LITE 5 Hankintakeskuksen asiakasveloituksen numeroesimerkki

HANKINTAKESKUKSEN VELOITUS KUNNAN OMALTA

YKSIKOLTA

NUMEROESIMERKKI (luvut keksitty)

Hankintakeskuksen laskentakauden kokonaiskustannukset
(ei sis. pddomakustannuksia kunnan omille yksikoille)

Kunnan kokonaishankinnat (mk) laskentakaudella

Vuosisopimusten kautta tehdyt hankinnat (mk) laskenta-
kauden aikana (20% kunnan kok.hankinnoista)

Toimittajilta saatava vuosihyvitys laskentakauden hankinnoista

Vuosisopimuksia 83 kpl
Vuosisopimuksiin osallistumisia 300 kpl

HANKINTAKESKUKSEN KUSTANNUSVASTAAVUUDEN
TOTEUTUMINEN LASKENTAKAUDELLA

Maé&ardrahaa toimintaan {(20% kok.kustannuksista)
Vuosisopimuksiin osallistumisesta (& 500 mk)
Asiakkaiden hankintojen suuruuden perusteella teh. veloitus

YHT.

Esimerkki:
Kunnallisen yksikon X laskentakauden veloitus

Yksikén kokonaishankinnat (mk) laskentakaudella
Yksikén hankinnat {mk) vuosisopimusten kautta
Osallistuu 8 eri vuosisopimukseen

VELOITUS:
Vuosisopimuksiin osallistumisveloitus

= 8 * 500 mk
Kokonaishankintaveloitus:

= 1.500.000 / 1.000.000.000*490.000

Veloitusyhteensd
HYVITYS:
Vuosisopimusten kdytosta

= 700.000 / 200.000.000 *100.000

ASIAKKAAN VELOITUS YHTEENSA

97

mk

800 000

1 000 000 000

200 000 000

100 000

160 000

150 000

490 000

800 000

1 500 000
700 000

4 000

7356

4 735

350

4 385
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LIITE 6 Vastuualueen kustannuslaskentaseurantaraportti
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