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Tiivistelmi — Abstract

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeyritykseen, YIT Rapido Kiinteistopalvelut Oy:lle,
entisti paremmin liiketoiminnan vaatimuksia vastaava laskentajirjestelmd. Kohdeyrityksen
laskentajdrjestelmé tuottaa tdlld hetkelld kannattavuusraportteja yritys-, osasto-, yksikko- ja
tiimitasoilta sekd kiinteistonhoitoyksikssd my6s aluetasolta. Néiltd laskentahierarkian tasoilta
saatava informaatio ei kuitenkaan endi vastaa yrityksen liiketoiminnan johtamisen tarpeita.
Kannattavuuden ja kustannusten seurannan seki edelleen liiketoiminnan kehittdmisen tueksi
informaatiota on pystyttiva tuottamaan entistd tarkemmalta tasolta.

Tutkimusmenetelméni tutkielmassa kdytetddn konstruktiivista tutkimusotetta, silld tavoitteena on
kehittdd ratkaisu relevanttiin, kidytdnndssd havaittuun ongelmaan. Tutkimus tdyttdd my6s muut
konstruktiivisen tutkimusotteen vaatimukset: se toteutetaan toimimalla kiintedssd yhteistydssé
kohdeyrityksen kanssa; sc¢ tuottaa ratkaisuna innovatiivisen konstruktion, jonka toimivuus
todennetaan kuvaamalla konstruktion kéyttédnotto kohdeorganisaatiossa ja sen tuottama
konstruktio on kytketty olemassa olevaan teoreettiseen tietdimykseen.

Laskentajirjestelmidn ydintavoitteeksi muodostetaan tutkielmassa asiakas- ja kiinteisto-
kannattavuuksista raportoivan laskentajirjestelmén kehittdminen. Pilottikohteena toimii yrityksen
kiinteistonhoitoyksikkd, joka on sekd liikevaihdoltaan ettd henkilomédriltdsin suurin yrityksen
yksikoistd. Koska kohdeyritys on palveluyritys, muotoutuu tutkielman teoreettinen osuus pddosin
palveluyrityksen kustannuslaskennan problematiikan ja kannattavuus -késitteen ympdrille, ndiden
lisdksi pohditaan my®6s strategian ja laskentajdrjestelmien yhteensopivuutta.

Tutkimuksen empiirinen osuus sisiltdd kohdeyrityksen ja sen toimialan esittelyn, jonka jilkeen
kuvataan projektin ldhtétilanne, kehitystyon vaiheet ja siind tehtdvit valinnat laskentajérjestelmad
ajatellen sekd jérjestelmin kidytdnnon toteuttaminen. Tutkielman lopussa pohditaan jérjestelméin
toimivuutta yritysympéristssd ja mahdollisia tulevaisuuden haasteita ja kehitystarpeita.
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kustannuslaskenta, (kiinteistonhoito)palvelut, kannattavuus, asiakaskohtainen
kannattavuus, kiinteistokohtainen kannattavuus, luotettavuus, jatkuvuus.
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1 TUTKIMUS, SEN TAUSTAT JA TAVOITTEET

1.1 Johdatus tutkimusongelmaan

Palveluyritysten laskentajérjestelmien kehittiminen on sekd tiedemaailmassa ettd kdytdnnon
liikke-eldméssd  jadnyt vidhemmille huomiolle kuin tuotantolaitosten jérjestelmien
kehittiminen. Kustannuslaskennan perusideat on kehitetty tdysin tuotantoyrityksissd ja sen
vuoksi menetelmitkin ovat muodostuneet hyvin tuote- ja tuotantokeskeisiksi (Horngren,
Sundem 1993, 7 & Glad, Becker 1996, 53). My6s kustannusten hallintaan liittyva kirjallisuus
on pidasiassa keskittynyt tuotekustannuslaskennan kehittdmiseen (Howell, Soucy 1990, 43).
T#hin ovat johtaneet useat syyt, kuten esimerkiksi kirjanpitosddddsten ja —lakien vaatimukset

ja palveluyritysten yleinen kehitys ja asema yhteiskunnassa (Cooper, Kaplan 1999, 455-456).

Kirjanpitosdddokset ovat jo vuosikymmenid vaatineet tuotantoyritysten varaston arvojen
raportointia tilinpatoksissd. Tuotantoyritykset ovat siis jo jonkin aikaa olleet tietoisia, edes
jossain méiirin, omien tuotteidensa aihecuttamista kustannuksista ja mniilld on ollut
mahdollisuus ldhted kehittdimdin jirjestelmidin havaittujen védristymien korjaamiseksi.
Palveluyrityksiin ei sen sijaan ole kohdistunut mink4énlaisia lakiin perustuvia vaatimuksia
palvelujen tai asiakkaiden aiheuttamien kustannusten selvittdmiseksi. Vuosikymmenien ajan
palveluyritykset ovat toimineet ilman mink&énlaisia laskentajarjestelmid. Toisaalta, ne e1vét
kuitenkaan toimineet ilman talousjérjestelmid. Vastuualueittainen budjetointi on toiminut

usein palveluyritysten toiminnan ohjaajana. (Cooper, Kaplan 1999, 455.)

Palveluyritykset toimivat osittain vield 80-luvullakin hyvin séd#nnellyssd ja suojellussa
kilpailuympéristéssd. Sen vuoksi palveluyritysten johtoon ei kohdistunut suuria paineita
karsia kustannuksia, tehostaa toimintaa tai kehittdd uusia tuotteita ja palveluja. Tdmén
kehityskulun seurauksena palveluyritysten laskentajérjestelmitkin jdivdt hyvin alkeelliselle
tasolle. Nykypdivind kilpailuympiristén muututtua yhd vaativammaksi yksinkertaiset,
ainoastaan budjetointiin keskittyvit laskentajérjestelmit ovat osoittautuneet rittiméttémiksi.
My®s palveluyritys tarvitsee kilpailussa pirjitikseen luotettavaa informaatiota tuottamiensa
palveluiden ja palvelemiensa asiakkaiden aiheuttamista kustannuksista. (Cooper, Kaplan

1999, 456.)



Lisddntynyt kilpailu, kansainvilistyminen ja talouskasvu ovat pakottaneet yritykset viime
vuosikymmenten aikana muuttamaan strategioitaan. Tuote- ja tuotantokeskeisistd strategioista
yritykset ovat entisti enemmin ryhtyneet kehittimién strategioitaan asiakaskeskeisiksi.

(Glad, Becker 1996, 51.)

Asiakaskeskeisen strategian tavoitteena on tuottaa yrityksen tuotteiden ja palvelujen kautta
lisdarvoa asiakkaalle. Asiakkaiden tarpeiden tyydyttiminen ja lisdarvon tuottaminen ovat
yrityksen menestymisen edellytyksid. Pyrkimiselld kaikkien asiakkaiden tyydyttdmiseen
ilman taloudellisten seuraamusten tiedostamista voi kuitenkin olla tuhoisia seuraamuksia
organisaatiolle. Johdon on kyettivd midrittimdén, mikd vaikutus kaikkien asiakkaiden
tarpeiden tyydyttimiselld on yrityksen kannattavuudelle ja mikd mahdollisesti on se
asiakasvalikoima, jolla kannattavuus olisi parhain. Kaikkien asiakkaiden tarpeita et
vilttamaittd tarvitse tyydyttdd, ainakaan nykyiselld hinnalla. (Glad, Becker, 1996, 52.)
Kysymys on siis asiakkaalle uhrattujen resurssien ja asiakkaalta saatujen tuottojen tasapainon

hallinnasta.

Yrityksen toiminnan peruskulmakivend voidaan pitdd sen kannattavuutta. Pitk&n aikavilin
kannattavuus mahdollistaa yrityksen toiminnan ja takaa sen kyvyn palvella asiakkaitaan.
Asiakastyytyviisyyttd voidaan pitdd hyvin keskeisessid asemassa, kun puhutaan yrityksen
kannattavuudesta. Asiakastyytyviisyys johtaa tuottoihin, joiden kautta yritys voi saavuttaa
kannattavuuden. Kannattavuutta ei kuitenkaan kannata uhrata asiakastyytyviisyyden uhalla ja
sen vuoksi kannattavuus nousee jopa asiakastyytyvidisyyttd merkittivimpéddn asemaan.
(Vehmanen, Koskinen 1997, 16-17.) Yrityksen on tiedettdvd asiakkuuksiensa kannattavuus
organisaatioon nihden, jotta se pystyy kohdentamaan strategiansa oikein. Tédssd vaiheessa
merkittdvdin asemaan nousee luotettava ja tarkoituksenmukainen kustannuslaskenta. Johdon
laskentajirjestelmien on tuotettava asiakaskohtaista informaatiota yrityksen kustannuksista,
jotta asiakkaaseen uhrattavia kustannuksia ja asiakkaalta saatavia tuottoja kyettéisiin
suhteuttamaan. T#min tiedon avulla yrityksen on mahdollista tarkistella asiakkuuksiaan
entistd tarkemmalla tasolla ja realistisemmin. Todellisuutta vastaava kustannusinformaatio
auttaa yrityksen johtoa ymmirtdmiin liiketoimintaa entisti paremmin ja ennen kaikkea se

antaa avaimet kannattavaan toimintaan.



1.2 Tutkimusongelma ja -tavoitteet

Tutkielman tutkimusongelma keskittyy kohdeyrityksen, kiinteistdliiketoiminnan palveluja
tarjoavan yrityksen, laskentajirjestelmin kehittimiseen. Kohdeyrityksessd on jo pitkén aikaa
ymmirretty, ettei nykyisen laskentajirjestelmin tuottama informaatio riitd toiminnan
tehokkaaseen johtamiseen ja ohjaukseen. Tutkimuksen tavoitteena onkin kehittdd
kustannuslaskennan  menetelmid  soveltaen  laskentajirjestelmd, joka mahdollistaa
kohdeyrityksen kiinteistonhoitopalveluja tuottavan yksikon jatkuvan ja luotettavan asiakas- ja
kiinteistokohtaisen kannattavuusseurannan. Virikkeend ty6lle ovat olleet oma mielenkiinto
palveluyritysten laskentajérjestelmien kehittdmistd kohtaan, yrityksen suuri tarve asiakas- ja
kiinteistokohtaiselle kannattavuusseurannalle sekd yrityksen johdon ehdoton tuki tutkimuksen

toteuttamiselle.

Kohdeyritys on suhteellisen nuori. Se on perustettu vasta vuonna 1999. Yrityksen johto on
perustamisesta lhtien ymmairtinyt, miten tirkedd olisi pystyd seuraamaan kustannuksia ja
tuottoja asiakas- ja kiinteist6kohtaisesti, mutta resurssipulan vuoksi ei talousosastolla olla
tdménkaltaista jdrjestelmii vield pystytty kehittdméin. Nyt kilpailuympéristd ja yrityksen
kasvu kuitenkin edellyttdvit jatkuvaa asiakaskohtaista kannattavuuksien ja kustannusten
seurantaa. Yrityksen on tiedettdvi, milld ehdoin se palveluja asiakkailleen tuottaa. Tavoitteena
on, ettd nyt kiinteisténhoidossa kiyttGonotettava jirjestelmd voidaan laajentaa kattamaan

koko yrityksen toiminnan véhitellen vuoden 2002 aikana.

Tutkielma on luonteeltaan hyvin kidytinndnldheinen. Se toteutetaan toimimalla tutkittavassa
yritysorganisaatiossa yhteistydssd organisaatiossa toimivien henkil6iden kanssa. Liséksi
tutkimusongelma liittyy selkedsti kdytdnndssi havaittuun ongelmaan ja sen ratkaisuun
tieteellisin menetelmin. Koska kyseessd on palveluyritys, vaikuttavat inhimilliset ilmiét -
kuten muutosvastarinta - luultavasti laskentajirjestelmén kdytannon toteutukseen ja ylldpitoon

enemmain kuin tuotantoyrityksiss.

Tutkimuksen ydinkésitteitd ovat: kustannuslaskenta, (kiinteisténhoito)palvelut, luotettavuus,
Jatkuvuus, kannattavuus ja asiakaskohtainen (asiakaskannattavuus) ja kiinteistokohtainen
(kiinteistokannattavuus) kannattavuus. Niiden kisitteiden ympérille muodostetaan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka painopiste on palveluyrityksen kustannuslaskennan

problematiikan ympdirilld. Vaikka palveluyritysten laskentajirjestelmissd kdytetddn usein



samantyyppisid menetelmid kuin tuotantoyrityksissi on niilldi kuitenkin tiettyjad
ominaispiirteitd, jotka tulee ottaa huomioon jirjestelmédd kehitettdessd. Ndmé ominaispiirteet
syntyvit palveluyritysten toiminnan ja itse palvelujen luonteesta ja mniitd kisitellddn

tutkielmassa kattavasti. Tutkimuksen rakenteesta kerrotaan enemmén kappaleessa 1.4.

1.3 Tutkimusmenetelmi ja tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen etenemistd ohjaa konstruktiivinen tutkimusote. Neilimo ja Nési esittelivit 1980-
luvun alussa jaottelun yrityksen taloustieteissd kiytettdvistd tutkimusmenetelmistd. He
jakoivat menetelmit kisiteanalyyttisiin, nomoteettisiin, paitéksentekometodologisiin ja
toiminta-analyyttisiin tutkimusotteisiin. (Neilimo, Nasi 1980.) Kasanen, Lukka ja Siitonen
lisdsivdat 1990- luvun alkupuolella yrityksen taloustieteiden tutkimusmenetelmiin
konstruktiivisen tutkimusotteen. Artikkelissaan Kasanen et al korostavat liiketaloustieteiden
asemaa soveltavana ja kiytinnonldheisend tieteenalana, joka jatkuvasti kohtaa uusia haasteita
kdytdnnon talouseldmissd. Nykypiivind liiketaloustieteiden asema innovaatioiden luojana on
kuitenkin uhattuna. Titd viitettd tukee Johnsonin ja Kaplanin pitkdin historialliseen
analyysiin perustuva tutkimus, jonka mukaan akateeminen johdon laskentatoimi on
erkaantunut yritysten todellisista tarpeista ja kustannuslaskenta on joutunut kriisiin. Kasanen
et al ovat my®6s tutkineet liiketaloustieteiden roolia talouseldméin innovaatioissa. Kdydessdédn
ldpi viitteitd ja tieteellisid julkaisuja, jotka néyttivit liittyvan konstruktiiviseen tutkimukseen
he havaitsivat, etti suurimmat taloushallinnolliset innovaatiot on kehitetty yrityksissd ja
konsulttitoimistoissa ja akateeminen kirjallisuus on vasta jélkikdteen késitellyt n#itd

innovaatioita. (Kasanen, Lukka, Siitonen, 302-309.)

Konstruktiivinen tutkimusote korostaa liiketaloustieteiden kdytdnnonléheisyyttd. Keskeinen
termi konstruktiivisessa tutkimuksessa on design” eli konstruktio. Konstruktiolla tarkoitetaan
mallia, kuviota, suunnitelmaa, organisaatiota, konetta tms., jonka avulla ongelma kyetdin
ratkaisemaan. Konstruktiivinen tutkimus tuottaa innovatiivisen ja teoreettisesti perustellun
ratkaisun kiytinnon kannalta relevanttiin ongelmaan. Konstruktiolle on liséksi ominaista, ettd

sen toimivuus todennetaan. (Kasanen et al 1991, 302.)

Konstruktiivinen tutkimus voidaan n#dhdid erdinid soveltavan tutkimuksen muotona.

Soveltavan tutkimuksen pdéméiédrdnd on sellaisen uuden tiedon tuottaminen, joka tdhtdi



johonkin  sovellutukseen tai tavoitteeseen. Konstruktiivinen tutkimus rohkaisee
liiketaloustieteilijoitd konstruoimaan uusia, nykyisiin haasteisiin paremmin sopivia
taloushallinnon jirjestelmid. (Kasanen et al 1991, 302.) Se vie tutkijat ldhelle kédytdnnén
talouselimid ja antaa kidytdnnon liiketoiminnalle mahdollisuuden hyotyd tieteellisestd

tutkimuksesta.

Konstruktiivisen tutkimuksen asema tieteellisend tutkimusmenetelménd heréttdd monenlaisia
mielipiteitd. Sen tieteellisyyden ehtoja arvioidessa on otettava huomioon kolmen eri tason
vaatimukset: tieteen yleiset tuntomerkit, sovelletun tieteen tunnusmerkit ja liiketaloustieteen
tutkimusperinne. Kasasen et al mukaan onnistunut konstruktiivinen tutkimus, jonka
ominaispiirteiti ovat kiytinnén ongelmanratkaisun sitominen teoreettiseen kehykseen ja
ratkaisun toimivuuden yleinen tarkastelu, voi tdyttdd seuraavat tieteen yleiset tunnusmerkit:
objektiivisuus, kriittisyys, autonomisuus ja edistyvyys. Ongelman kédyténndn ldhtokohdista ja
ratkaisun toimivuuden varmistamisesta seuraavat taas sovelletun tieteen tunnusmerkit, joita
ovat relevanssi, yksinkertaisuus ja  helppokdyttdisyys. Pragmatismin  mukaisesti
konstruktiivisen tutkimuksen totuudellisuuden tunnusmerkkini voidaan pitdéd sen toimivuutta.

(Kasanen et al 1991, 323-324.)

Téhén tutkimukseen konstruktiivinen tutkimusote sopii hyvin luontevasti. Etenkin, kun
laskentajérjestelmén  kehittdmisen lisdksi my6s sen toimivuus halutaan todentaa.
Konstruktiivisen tutkimusotteen valintaa edisti myds se, ettd menetelmd tdhtdd
yritysympiristdssd havaitun relevantin ongelman ratkaisuun yhdessd tutkimuskohteen
edustajien kanssa (Lukka 1999, 141). Konstruktiona tutkimuksessa toimii kehitettdvi
laskentajérjestelmid. Koska tutkimus suoritetaan yritysorganisaation sisdlld ja yhteistydn
tavoitteena on uuden, toimivaksi havaitun sosiaalisen konstruktion luominen, vaikuttavat
konstruktiivisen tutkimusmenetelmén tavoitteet hyvin soveltuvilta tdménkaltaiseen

tutkimukseen.

Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd ratkaisu kédytdnnossd havaittuun
ongelmaan ensinndkin juuri kohdeyritykselle, mutta toisaalta kehitetyn konstruktion
toimivuutta myds muissa vastaavissa organisaatioissa on pohdittava. Tutkimuksen lopullinen
tavoite on ottaa kehitetty konstruktio, laskentajérjestelmd, kidyttoon. Jarjestelmistd saatavia

tuloksia ei kuitenkaan ole tarkoitus 1dhted analysoimaan.



1.4 Tutkimuksen aineisto ja rakenne

Konstruktiivinen tutkimus edellyttdd tiettyd empiiristd tydskentelytapaa, jonka pohjana ovat
havainnointi, haastattelut ja kirjallisen materiaalin kerddminen. Lisdksi kokouksiin
osallistuminen ja muu epidmuodollinen pdivittdinen kommunikaatio tutkittavassa
organisaatiossa ovat térkeitd tiedonkeruumenetelmii. Tutkijan ja tutkimuskohteen
tiitmimdiselld yhteisty6lld on olennainen merkitys, kun tavoitteena on liikkeenjohdollisen

ongelman konkreettinen ja innovatiivinen ratkaisu. (Lukka 1999, 142.)

Konstruktiivisen  tutkimuksen  onnistunut  toteuttaminen  edellyttid  kéytinnén
ongelmanratkaisun sitomista teoreettiseen viitekehykseen. Téssd tutkimuksessa teoreettinen
viitekehys, jolle konstruktiota ldhdetdén kehittdméidn, luodaan kustannuslaskentaan,
kannattavuuteen, strategioihin ja palveluihin liittyvén kirjallisuuden pohjalta. Tavoitteena on
analysoida perusteellisesti palveluyritysten kustannuslaskennan problematiikkaa ja selvittds ja
selventdd tutkimuksen ydinkésitteitd sekd niiden suhdetta tutkimusympéristoon; ts. mitd ne
tarkoittavat juuri tutkittavan organisaation kontekstissa. Seuraavassa kuviossa esitetddn

teoreettisen viitekehyksen rakenne.

KUVIO 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kustannuslaskenta

-kannattavuuslaskenta

~asiakas- ja kiinteist&-
kannattavuus

FPalvelut
-asema, luonne, laatu
-palvelut ja kustannus-

laskenta

Strategia
-asiakkaat ja kannattavuus
-strategian ja laskenta-
jariestelméan yhteys




Tutkielman empiirinen osuus jakautuu kolmeen osaan: 1) kohdeyrityksen ja sen toimialan

esittelyyn, 2) nykyisen laskentajédrjestelmén

esittelyyn, uuden laskentajérjestelméin
kehitysprosessin kuvaukseen ja uuden laskentajarjestelmén kidyttoonoton kuvaamiseen seké 3)

tutkimusprosessin ja konstruktion analysointiin ja paitelmiin. Empiirisen osuuden rakennetta
kuvataan seuraavassa kuviossa.

KUVIO 2 Tutkimuksen empiirisen osuuden rakenne.

Kohdeyritys

St Nykyinn laskenta- | °
/ jarjestelma \
; 2. Laskentajéirjestelman "
) - . - I
kehittédminen '
.| 3. Laskentajarjestelman "
implementointi /

Tulokset/Paateimat




2 ASIAKKAAT JA KANNATTAVUUS YRITYKSEN
MENESTYSTEKIJOINA

2.1 Johdanto

Menestydkseen on yrityksen tehtdvd oikeita asioita ja asiat oikein. Oikeista asioista
péitettdessd ovat strateginen suunnittelu ja piitéksenteko merkittdvissd roolissa. Asioiden
oikein tekemisen taas tulisi olla yrityksen operatiivisen, arkipdividisen toiminnan tavoitteena.
Kustannuslaskennan  tehtdvdnd on tuottaa mahdollisimman tarkoituksenmukaista
informaatiota sekd yrityksen strategisen ettd operatiivisen tason johdolle, jotta ndmd
kykenisivit edelleen tekemiidn yrityksen toiminnan kannalta tirkeitd valintoja ja ohjaamaan

litketoimintaa oikeaan suuntaan.

Viime vuosikymmenten aikana monet organisaatiot ovat kohdanneet merkittdvid
kilpailuympériston muutoksia. Sdinndstelyn purkautuminen ja koventunut, valtioiden rajat
ylittdva kilpailu ovat johtaneet siihen, ettd useat yritykset toimivat nykydln erittdin
dynaamisessa kilpailuympéristossd. Eri aloilla toimivat palveluyritykset ovat my6s joutuneet
merkittdvisti muuttamaan toimintaansa kilpailuympéristén muutosten vuoksi. Ennen vuotta
1980 useat palveluyritykset, kuten lentoyhtiét ja pankit olivat valtion omistamia monopoleja
tai toimivat hyvin siinnellyssi, suojellussa ja kilpailuttomassa ympéristdssd. Niilld yrityksilla
ei kilpailuympéristostd johtuen ollut minkéénlaisia paineita parantaa laatua ja tehokkuutta tai
kehittdd laskentajérjestelmid, joiden avulla kannattamattomat asiakkaat tai palvelut tulisivat
ilmi. Tehokkaimmat alalle pyrkijdt yleensd “savustettiin” ulos sddnnellyiltd markkinoilta
ennen kuin sinne piisivitkdin. Hinnat asetettiin tasolle, jossa operatiiviset kustannukset ja
ennalta méadritelty tuotto pddomalle saatiin katettua. Koska kustannusten nousu siirtyi suoraan
palvelujen hintoihin ei kustannuslaskentajirjestelmille suotu kovinkaan suurta painoarvoa.

(Drury 1997, 21-22.)

Yksityistiminen ja sddnndstelyn vidheneminen 1980-luvulla muutti tdysin palveluyritysten
kilpailuympéristéd. Hinta- ja kilpailunrajoitukset ovat ldhes kaikilta osin purettu ja niistd
johtuen palveluyritykset toimivat nyky#din hyvin samankaltaisessa kilpailuympéristdssd kuin
tuotantoyrityksetkin. (Cooper, Kaplan 1999, 456.) Kilpailun lisddntymisen ohella myds
asiakkaiden tuotteisiin ja palveluihin kohdistuvat odotukset ovat muuttuneet. Nykypéivind

melkein alalla kuin alalla asiakas haluaa enemmiin vastinetta rahoilleen. Asiakkaat haluavat



laadukkuutta, nopeutta ja joissakin tapauksissa myos erilaisuutta tuotteelta tai palvelulta.
Asiakkaat ovat my6s hintatietoisempia kuin koskaan ennen, miké lisdé paineita tuotteiden ja
palveluiden hinnoitteluun. Toiminnan rationalisointi ja kustannusten hallinta ovat pitkin
aikavilin menestymisen edellytyksid kaikilla liiketoiminta-alueilla. (Lumijdrvi, Kiiskinen,

Séarkilahti 1995, 12-13.)

Voimakas Kkilpailu ja siind pirjddminen ovat ajaneet palveluyritykset tehostamaan
toimintaansa ja seuraamaan kannattavuuttaan. Toiminnan tehostamisessa ja kannattavuuden
seurannassa yksi merkittivimmistd tekijoistd on tchokas, reaaliaikaista ja luotettavaa
kustannustietoa tuottava kustannuslaskentajirjestelmid. Ilman tarkoituksenmukaista ja
reaaliaikaista kustannusinformaatiota on yrityksen johdolla vaara eksyd polulta.
Kannattavuus- ja kustannusinformaatio toimii merkittdvind tiedonldhteend monissa eri
péitoksentekotilanteissa, oli kysymys sitten asiakkaiden-, palveluiden-, prosessien tai minki

tahansa yritykselle merkittivin kohteen kannattavuudesta tai kustannuksista.

2.2 Kannattavuus yrityksen strategian kulmakiveni

Asiakkaan merkitystd yrityksen toiminnalle on alettu arvostaa yrityksen strategioissa ja
toiminnassa vasta viime vuosina, mikd johtuu yritysten kilpailuympéristén muutoksista.
Yritykset ovat havainneet, etti asiakkaat ovat niiden tirkeintd omaisuutta. Asiakkaat
mahdollistavat yrityksen tuotot, tuotteiden ja palveluiden ollessa keinoja tyydyttdd asiakkaan
tarpeet tuottojen saamiseksi. (Glad, Becker 1996, 52.) Kilpailuympériston muutosten liséksi
yritykset ovat kohdanneet entisti kovempia vaatimuksia asiakkaiden taholta. Endi ei riitd
pelkkd ydintuotteen tai —palvelun myynti asiakkaalle vaan tuotteen tai palvelun lisdksi
asiakkaalle on tarjottava monenlaisia oheispalveluja. Niiden asioiden vuoksi on myods
yritysten  strategioissa  huomioitava  toiminnan asiakasldhtSisyys ja  asetettava
asiakastyytyviisyys yhdeksi tirkeimmistd yritystoiminnan tavoitteista. Muutos tuote- tai
palvelukeskeisestd organisaatiosta asiakas- ja markkinakeskeiseen organisaatioon, ts.
ymmértdd mitd asiakkaat haluavat ja kuinka heiddn tarpeensa tyydytetdén, on Hérettdmin

tiarkedd. (Kaplan, RS 1992, 58-63.)

Yrityksen menestymisen edellytyksend on sen kyky tuottaa lisdarvoa asiakkailleen. Sen on

kuitenkin tiedostettava minké#laisia taloudellisia seuraamuksia asiakkaiden tyydyttdmiselld on
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organisaatiolle. Pyrkiminen kaikkien asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen ei vilttdméttd
tuota tavoitellun kaltaista tulosta (Glad, Becker 1996, 52). Ns. Pareton 20/80 %:n sdinnén
mukaan 20 % yrityksen tuotteista tai asiakkaista saa aikaan 80 % yrityksen myynnin
volyymista. Kannattavuuden n#kokulmasta ero voi olla vieldkin suurempi. Jos
kannattamattomien asiakkaiden negatiiviset luvut lasketaan mukaan, saattaa 20 % asiakkaista
tuoda yli  satakin  prosenttia  voitosta.  (Lehtinen, Storbacka 1997, 58.))
Asiakaskannattavuuksien seurannan tulisi siis yrityksissd olla luotettavaa ja jatkuvaa.
Asiakaskannattavuuksien seurannalla johto pystyy médrittdmédn mikd vaikutus kaikkien
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiselld on yrityksen kannattavuudelle ja mikd mahdollisesti on

se asiakasvalikoima, jolla kannattavuus olisi parhain.

Vaikka asiakastyytyviisyys on erittdin tirkedd sitd ei kuitenkaan tulisi tavoitella yrityksen
kannattavuuden uhalla. Tdhén perustuu kannattavuuden asiakastyytyvédisyyttékin keskeisempi
asema. Asiakastyytyviisyyttd ei kuitenkaan saa viheksyd. Vehmasen mukaan kannattavuuden
ja asiakastyytyvdisyyden on oltava tasapainossa. Kumpaakaan ei saisi laiminlydda.
(Vehmanen, Koskinen 1997, 17.) Asiakastyytyviisyys ja kannattavuus vaikuttavat toinen
toisiinsa joko positiivisesti tai negatiivisesti. Yrityksen kannattavuus mahdollistaa
asiakkuuksiin keskittymisen ja sen my6td myds asiakastyytyviisyys saavutetaan helpommin.
Asiakastyytyviisyys taas vaikuttaa kannattavuuteen usealla eri tavalla. Reicheldin ja Sasserin
(1990") mukaan tyytyviiset asiakkaat ovat halukkaampia maksamaan hyddyistd, joita he
saavat ja lisdksi suvaitsevat hinnankorotukset paremmin kuin tyytymittomit asiakkaat.
Fornellin (1992') mukaan asiakastyytyviisyys lisdi asiakkaiden lojaalisuutta yritystd kohtaan
ja sen my6td vihentdd asiakkaan palvelujen kilpailuttamisen tarvetta. Lisdksi
asiakastyytyviisyys vihentdd uusien asiakkaiden hankkimisesta ja huonosta laadusta johtuvia
kustannuksia sekd parantaa yleisesti yrityksen mainetta, joiden kautta se vaikuttaa myds
kannattavuuteen'.

Suomessa yritykset ovat usein pitdneet kasvua yrityksen menestymisen merkkini. Kasvu on
ollut itse tarkoitus eikd tie yrityksen kannattavuuteen. Valinta ei vilttdméttd ole ollut paras
mahdollinen. Vaikka Suomessa on tehty kansainvilisissdkin mittasuhteissa hyvin suuria
investointeja ne eivét kuitenkaan ole johtaneet kuin vain vélttdvdadn kannattavuuteen.

Japanissa tilanne on hieman toisenlainen. Sielld laadun jatkuvaan parantamiseen perustuva

! lahteestd Anderson, Fornell, Lehmann 1994, 55
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kasvu on ollut strateginen valinta lisdtd voittoja ja taata yrityksen kannattavuus, ei itse
tarkoitus. (Vehmanen & Koskinen 1997, 16-17.) Kaikista edelld mainituista asioista johtuen
halutaan tédssdkin tutkimuksessa halutaan pitdd kannattavuutta strategisen johtamisen
kulmakivend. Kuviossa 3 esitetdédn kustannushallinnan ja kannattavuusldhtSisen strategisen

johtamisen yhteys toisiinsa.

KUVIO 3 Kannattavuusldhtéinen kustannushallinnan malli. (Vehmanen & Koskinen 1997, 17)

Keskeiset menestystekijat
- alhaiset kustannukset
- korkea laatu

nopeat toimitukset
innovatiivisuus

Asiakastyytyviisyydestd
lahtevi arvoketjuanalyysi

KANNATTAVUUS
Prioriteetti numero
yvksi

Jatkuva parantaminen
- sisdlinen organisaatio
- ulkoiset sidosryhmit

2.3 Kannattavuus yrityksen menestymisen mittana

Kannattavuus liittyy kustannusten hallintaan tavoitteiden kautta. Kustannusinformaation tulee
edistdd yrityksen strategisia tavoitteita, joista tirkein on kannattavuus. Yleisesti kannattavuus
tarkoittaa kohteen kykyd aikaansaada tuloja uhraamalla menoja. Joskus médritelméd
tdydennetddn sanomalla kannattavuuden olevan juuri pitkdn aikavilin tulontuottamiskykyé.
Perusteena tille on viite, ettd tulontuottamiskyky saattaa olla hankala selvittdd lyhyelld

aikavililld. (Vehmanen, Koskinen 1997, 24.)
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Kannattavuuden hallitseminen edellyttdd kokonaisvaltaista liiketoiminnan ymmértdmistd.
Esimerkiksi kustannustarkastelussa on kiinnitettdvd huomiota koko liiketoimintaketjuun.
Kuviossa 4 kuvataan kannattavuuden peruslihteitd ja ulottuvuuksia.

KUVIO 4 Kannattavuuden ldhteet (Alhola, Lauslahti 2000, 51)

Missi ihmiset ovat? Miti ihmiset tekevit?

Organisaatiot Liiketoimintaketjut

Yksikot Toiminnot

Tehtdvit

Rakenne Toiminta

\ /

Miti saadaan aikaan?

Asiakkaat

Tilaukset

Tuotteet

Kannattavuus

Harhakisityksend on yleensd, ettd kannattavuutta ei yksiselitteisesti voida médéritelld.
Vehmasen mukaan tidlloin on kuitenkin kysymys maddrittelyn ja kvantifioinnin
sekoittamisesta. Kannattavuus voidaan midritelld yksiselitteisesti, mutta toisaalta vasta sen
kvantifiointi antaa riittivin monipuolista tietoa erilaisille tiedon tarvitsijoille. (Vehmanen,
Koskinen 1997, 24.) Kannattavuus voidaan kvantifioida joko absoluuttiseksi tai suhteelliseksi

kannattavuudeksi. Absoluuttista kannattavuutta mitataan esimerkiksi tuottojen ja kustannusten
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erotuksella tai yrityksen tuloksella. Absoluuttisia kannattavuuden mittareita kiytetdén ldhinna
yrityksissd sisdisesti, toiminnan ohjaamiseen ja suunnitteluun. Suhteellisia kannattavuus-
mittareita kidytetddn taas kun halutaan vertailla eri kokoisia yrityksid tai seurata
kannattavuuskehityksid yrityksen sisillé tai eri yritysten kesken. Téllaisia mittareita ovat mm.

pidoman tuottoprosentit ja voittoprosentit (Leppiniemi & Leppiniemi 2000, 180).

Kannattavuutta voidaan tutkia sekd lyhyelld ettd pitkilld ajanjaksolla. Lyhyen ajanjakson
kannattavuus tarkoittaa yleensd vuoden tai sitd lyhyemmén ajan kannattavuustarkastelua ja
siti dominoivat usein absoluuttisen kannattavuuden tunnusluvut. Pitkdn ajanjakson
kannattavuustarkastelu tarkoittaa tavallisesti noin 2-5 vuoden aikajénnettd. Pitkin aikajinteen
kannattavuusseurannassa nousevat suhteellisen kannattavuuden tunnusluvut absoluuttisten

tunnuslukujen rinnalle. (Neilimo, Uusi-Rauva 1997, 265.)

Kannattavuutta analysoidaan yritysnikdkulman lisdksi myos yrityksen eri sidosryhmien
nikokulmasta. Usein kannattavuutta tutkitaan erityisesti omistajien ja liikkeenjohdon
ndkokulmista, jotka saattavat erota toisistaan. Omistajat saattavat ajatella kannattavuuden
olevan riittdvin osingonmaksuun, kun taas yritysjohto haluaisi pidéttdd osan voitonjaosta
yrityksessd investointeja varten. Yrityskannattavuuden tarkastelu ei siis riitd molempien

osapuolien tarpeisiin. (Neilimo, Uusi-Rauva 1997, 265.)

2.3.1 Absoluuttisten kannattavuusmittareiden merkitys

Absoluuttisia kannattavuuden tunnuslukuja ovat mm. yrityksen myyntikate, kiyttokate ja
likkevoitto. Niitd tunnuslukuja kiytetddn hyviksi laskettaessa suhteellisia kannattavuuden
mittareita kuten kiyttékateprosentti. Tilloin lukua suhteutetaan pddomaan tai liikevaihtoon,

jolla kate on saavutettu.

Myynti- ja kiyttokate sisiltyivdt vield jokin aika sitten voimassa olleeseen ns. vanhan
kirjanpitolainsddddnnén mukaiseen viralliscen tuloslaskelmakaavaan omana erillisend
katerivindidn. Uuden kirjanpitoasetuksen (1339/1997) mukaan toiminnan kuluja ei endd jacta
muuttuviin ja kiinteisiin kuluihin. Tdm4i tarkoittaa myynti- ja kidyttokatelukujen katoamista
tuloslaskelmista (Alhola, Lauslahti 2000, 137). Johdon laskentatoimessa myynti- ja
kidyttokateluvuilla on edelleen merkittdvd asema. Niitd lukuja kdytetddn yrityksissd eri

seurantatasoilla ja raportoinnissa absoluuttiset ja suhteelliset luvut esitetdén usein rinnakkain.
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Myynti- ja kdyttokatelukujen avulla yritys pystyy analysoimaan toimintaansa tarkasti kulujen
kautta ja yksildimdidn ongelma-alueet helpommin kuin jos kéytettdisiin nykyisen
tuloslaskelmakaavan mukaisia lukuja (litkevoitto - voitto ennen satunnaiserid - voitto ennen
tilinp4itsssiirtoja ja veroja - tilikauden voitto). Toisaalta yrityksen johdon laskentatoimessa
voidaan myynti- ja kiyttokatelukujen laskentakaavat mé#drittdd yrityksen oman tarpeen

mukaisesti, silld laillisia velvoitteita johdon laskentatoimen laskentakaavoille ei ole.

2.3.2 Suhteellisten kannattavuusmittareiden merkitys

Suhteellisia kannattavuusmittareita ovat erilaiset voittoprosentit ja pddoman tuottoa kuvaavat
luvut. Suhteellisia tunnuslukuja kiytetddn sekd yrityksen johdon laskentatoimessa, yrityksen
eri seurantatasoilla kuin myds yritysten vilisessd vertailussa. Voittoprosenttiluvut johtavat
usein tarkempiin tuloksiin kuin p#doman tuottoa kuvaavat tunnusluvut, mutta toisaalta
piddoman tuottoprosentit palvelevat useampia kiyttotarkoituksia ja ovat luotettavampia

mittareita yritysten viliseen vertailuun. (Leppiniemi, Leppiniemi 2000, 180.)

Voittoprosentti- tunnuslukuja ovat mm. kdyttokateprosentti, litkkevoittoprosentti ja tilikauden
voittoprosentti. Tunnusluku saadaan suhteuttamalla yrityksen tulosta kuvaava jddmi
liikkevaihtoon. Voittoprosenttiluvut soveltuvat parhaiten yrityksen sisdisen kehityksen
tarkkailuun. Tunnuslukujen vaihtelut kertovat joko muuttuneesta kannattavuudesta tai
yrityksen toimintatavoissa tai toiminnan painopisteissd tapahtuneista muutoksista.
Tunnustuvun muutoksille tulisi kuitenkin aina 16ytdd selitys. (Leppiniemi, Leppiniemi 2000,

180.)

Kiytettdessd voittoprosentti- lukuja yritysten viliseen vertailuun, on oltava erityisen
varovainen. Voittoprosenttien erot voivat johtua paitsi kannattavuuseroista myds yrityksen
rakenteiden eroista, kuten toiminnan pdioma- tai tyovaltaisuudesta (vaikuttaa erityisesti
kéyttokateprosenttiin). Voittoprosenttilukuja vertailtaessa tulevat esiin myds yritysten erilaiset
toimintastrategiat. Joissain yrityksissd hyvdd tulosta tavoitellaan asettamalla kdyttdkate
mahdollisimman suureksi ja nostamalla tuotteen hinta korkeaksi kun taas jotkut yritykset
tyytyvit pienempiidn hyddykekohtaiseen kidyttGkatteeseen ja myyvét tuotteet alemmalla
hinnalla. (Leppiniemi & Leppiniemi 2000, 180-183.)
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Pddoman tuottoprosentit kuvaavat siti vuosikorkoa, jonka yritys ansaitsee sitomalleen
pddomalle. Se saadaan jakamalla tulos kiytossd olleella pddomalla. Péddoman
tuottoprosenteista voidaan laskea erilaisia sovelluksia, riippuen siitd mistd ndkdkulmasta
yritystd tarkastellaan ja mikd on se pddoma, jonka saamaa tuottoa tarkastellaan. Vaihtoehtoja
ovat ainakin oma pd4oma, sijoitettu pddoma ja koko p4ddoma ja niiden mukaan puhutaan oman
pddoman tuottoprosentista, sijoitetun pddoman tuottoprosentista ja koko pddoman
tuottoprosentista  (yrityksen  kansantaloudellisesta  kannattavuudesta).  (Leppiniemi,
Leppiniemi 2000, 184-185) Pddoman tuottoastetta pidetddn pitkdn aikajakson kannattavuutta
siséll6llisesti osuvasti mittaavana eli validina tunnuslukuna. Erds maailman kdytetyimmisti
yritystoiminnan ohjauksen tunnusluvuista on sijoitetun pddoman tuottoaste ROI-prosentti
(return on investment). (Neilimo, Uusi-Rauva 1997, 264.) Seuraavassa esitetdén pddoman

tuottoprosentin peruskaava (1) ja ROI- prosentin laskentakaava (2):

(1) Pddoman tuottoprosentti = 100 * Voitto/Pddoma

(Leppiniemi, Leppiniemi 2000, 184-185)

(2) ROI = Tulos/Liikevaihto * Liikevaihto/Pddoma
(Voitto-%) (Pddoman kiertonopeus)

(Bergstrand 1997, 135)

ROI- prosentin rinnalla esitetddn usein toinen hyvin kédytetty yrityksen sisdisen
kannattavuusseurannan tunnusluku jddnndskate (residual income, RI). Jddnnoskatteen
laskemisessa kéytetddn tulosta ja pddomaa kuten ROI- prosentin laskennassakin, mutta

jakamisen sijasta jadnnoskate lasketaankin vihennyslaskuna (3).

(3) RI = Tulos — (Pddoma * Tuottoastevaatimus)

(Bergstrand 1997, 141)

Jddnnoskate on euromdirdinen ja absoluuttinen, joten sen manipulointi on vaikeaa.
Taloustieteellisessd kirjallisuudessa on vertailtu RI:n ja ROLin kdyttdkelpoisuutta (ks. esim.
Horngren, Sundem 1993, 348; Bergstrand 1997, 141-144). Molemmilla néilld luvuilla on

hyvdt ja huonot puolensa. Bergstrandin mukaan (1997, 144) jidinndskate on parempi
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ohjausmittari kuin ROI tai sijoitetun p#ioman tuottoaste, mutta se vaatii kdyttdjiltddn

enemman.

2.4 Kannattavuuslaskenta ja sen eri seurantaulottuvuudet

Yrityksen nikokulmasta suoritettu kannattavuusseuranta on tydviline yrityksen toiminnan
ohjaamisessa ja piditoksenteossa. Tissd vaiheessa tulee my6s erottaa johdon ja rahoituksen
laskentatoimen tuottamien raporttien mahdollinen erilaisuus. Kirjanpitolain mukaan
rahoituksen laskentatoimessa kdytettivien tulos- ja tasekaavojen tulee noudattaa tiettyd
mallia. Johdon laskentatoimessa tdménkaltaisia vaatimuksia ei laissa ole miiritelty, mutta
siitd huolimatta johdon laskentatoimen raportointikaava noudattaa usein tuloslaskelmakaavaa.
Téami johtuu siitd, ettd raportointijdrjestelmien tuottamien lukujen ja suunnittelu- ja
tavoitelaskelmien sekd tarkkailulaskelmien halutaan olevan vertailukelpoisia johdon ja
rahoituksen laskentatoimen vililld. Lisédksi laskentatoimen tietojarjestelmien tiedonkerdyksen

ja kisittelyn harmonisointi ohjaavat raporttien samankaltaisuuteen.

Yrityksen sisdisessd kannattavuusseurannassa kohteena ovat organisaation kannalta oleelliset
seurantakohteet. Seurantanikokulmia ovat organisaatioseuranta, prosessiseuranta, tuote-
/palveluseuranta, asiakasseuranta, projektiseuranta ja pddomaseuranta. Organisaatio-
seurannassa (vastuualueseuranta) seurataan virallisen organisaation mukaista vastuunjakoa.
Konsernissa seuranta voi muodostua mm. seuraavanlaisesta ketjusta: konserni > yritys >
divisioona > osastoryhmi > osasto > tiimi > henkil. Prosessiseurannassa huomio kiinnittyy
prosessien eli toisiaan seuraavien tapahtumien kannattavuusseurantaan. Tuofe-
/palveluseuranta on usein tirkedssid asemassa organisaatioissa. Tuote-/palveluseuranta on
luonteeltaan hierarkista, laskentakohteena voi olla tietty tuote tai palvelu, tuote- tai
palveluryhma tai jopa tuotteista/palveluista muodostettu liiketoiminta-alue. Asiakasseuranta
on vaativa ja moniulotteinen seuranta-alue, jonka merkitys on kasvanut viime vuosina
merkittidvisti. Laskentakohteina asiakkaita voidaan jakaa monella eri tavalla; yksittdisiin
asiakkaisiin, asiakassegmentteihin, asiakkaisiin ostokdyttdytymisen, maantieteellisen sijainnin
tai yritysten kohdalla yrityskoon mukaan jne. Projektiseurantaa tarvitaan tuotannossa
tuotantoerien ja projektien kannattavuuden seurannassa. Projektiseurannassa suurimpia
haasteita ovat arviot kohteen valmistumisasteesta ja siitd, miten tulo- ja menovirrat kohtaavat

toisensa.  Projektiseurantaan kuuluu my6s sopimusseuranta, jolloin tarkastellaan
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pitkdaikaisten asiakassopimusten kannattavuutta. Pddomien seurannassa
kannattavuusseurannan kohteena ovat taseen eri sisdllot, kuten investointien ja

rahoitusomaisuuden seuranta. (Alhola, Lauslahti 2000, 33-36.)

2.5 Asiakas- ja kiinteistokannattavuus kisitteini

Tuotekohtaista kannattavuuslaskentaa on yrityksissd harjoitettu jo pitkdn aikaa. Vasta viime
aikoina on tuotteiden rinnalle noussut muitakin laskentakohteita, kuten asiakkaat, palvelut,
markkina-alueet, jakelukanavat ja projektit (Alhola, Lauslahti 2000, 82). Yrityksissd on
huomattu, etti yksinomaan tuotekohtainen seuranta ei endd vastaa niitd tarpeita, joita

yrityksilld nykypéivand on.

Kansainvilistyvd kilpailu, tuotannon automatisoituminen ja vapautuneet markkinat ovat
atheuttaneet vilillisten kustannusten méiirin kasvua. Vilillisten kustannusten suurt miéré
johtaa suoraan laskentakohteelle kohdistettavien kustannusten médrén vdhenemiseen ja sen
kautta laskentajérjestelmien tuottamien raporttien luotettavuuden heikkenemiseen. Ongelmaan
on pyritty vastaamaan mm. toimintolaskennalla, jonka avulla vilittomét kustannukset

pystytddn entistd luotettavammin kohdistamaan laskentakohteelle.

Vilillisten kustannusten midrdd ovat lisdnneet myds asiakkaista johtuvien kustannusten
kasvaminen. Yritykset panostavat asiakashankintaan ja asiakassuhteiden ylldpitdmiseen
enemmin kuin koskaan. Asiakkaiden vaatimukset tuotteiden ja palveluiden suhteen ovat
myds lisdéntyneet. Asiakkaat haluavat laatua, nopeutta, erilaisuutta sekd kohtuullista hintaa
tuotteilta ja palveluilta, mikd nostaa asiakkaille kohdistuvien kustannusten médrds. (Lumijérvi
et. al 1995, 12-13.) Yleensd asiakkaiden palvelusta aiheutuneet kustannukset lisdtddn
yleiskustannuksiin (Glad, Becker 1996, 51), joita ei huomioida, kun asiakaskeskeisten
strategioiden toimivuutta arvioidaan. Tdmi johtaa ristiriitaan yrityksen asiakaskeskeisten
tavoitteiden ja laskentajirjestelméin tuottaman informaation vililld. Kaplan ja Norton (1992)
ovat suhteellisen voimakkaasti todenneet: "If you can not measure it, you can’t manage it”.
Jos yrityksen strategiat ovat asiakasldhtGisid, tulisi myOs laskentajérjestelmén pystyd
raportoimaan tuotoista ja kustannuksista asiakaskohtaisesti. MyGs Ashworth ja Connolly
(1994, 34) ovat samoilla linjoilla: oli laskentakohteena tuote, tilaus, asiakas, markkinat tai

markkina-alue nousee asiakaskannattavuuden seuranta niisti chdottomasti tirkeimmaksi.
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Koska kohdeyrityksend on kiinteistopalveluja tuottava yritys ja tutkimuksen tavoitteena on
sekd asiakas- ettd kiinteistokannattavuuksista raportoivan laskentajirjestelmén kehittdminen,
médritellddn  tutkimuksessa ndm# molemmat  kisitteet. Asiakaskannattavuudesta
(~asiakaskohtainen kannattavuus) on saatavilla jonkin verran kirjallisuutta, mutta
kiinteist6kannattavuus (~kiinteistokohtainen kannattavuus) on taas kohdeyritykselle spesifi
kannattavuuslaskennan kohde, josta kirjallisuutta ei tdimin tutkimuksen ndkékulmasta katsoen
16ydy. Kiinteiston kannattavuus itsessdédn on toinen nidkokulma, mutta tdhdn nikokulmaan el
tdimdn tutkimuksen puitteissa puututa. Kiinteistolld tarkoitetaan kiinteistdrekisteriin
kiinteisténid merkittyd maa- tai vesialueen omistuksen yksikkod. Kiinteistoon kuuluvat silld
sijaitsevat kiinteiston omistajan omistamat rakennukset ja kiintedt laitteet. Puhekielessd sanaa

kiinteist6 kéytetddn yleisesti mm. pelkéstid rakennuksesta. (RAKLI 2001, 10.)

Asiakas-  ja  kiinteistokannattavuuden  midritelmdt voidaan muodostaa  yleisestd
kannattavuuden midritelmistd. Télloin asiakas- ja kiinteistokannattavuuden mééritelménd
pidetddn laskentakohteesta johtuvien menojen ja laskentakohteen ansaitsemien tulojen
erotusta, toisin sanoen asiakkaan tai kiinteistén tulontuottamiskykyd. Sekd asiakas- ettd
kiinteistokannattavuus viittaa asiakkaan tai kiinteiston kannattavuuteen organisaatioon

nihden, ei kohteen kannattavuuteen itsessdén. (Glad, Becker 1996, 53.)

Yritys saa tulonsa asiakkailta ja yrityksen kannattavuus riippuu siitd, miten kannattava asiakas
on yritykseen nihden. Asiakaskannattavuuksia voidaan seurata sekd absoluuttisten ettd
suhteellisten kannattavuusmittareiden avulla. Niitd hyviksi kédyttden kyetddn yrityksen
asiakaskanta my0s segmentoimaan. (Storbacka 1997, 483-484.) Kiinteistonhoidossa
asiakkailta saatavat tulot tulevat kiinteistéjen kautta; palvelut siis kohdistuvat padsdédntoisesti
kiinteist66n, ei  asiakkaaseen. Asiakkaan toiminnalla on Kuitenkin vaikutusta
kiinteistokohtaisten kustannusten syntymiseen, silli asiakasldhtinen toiminta edellyttdd
asiakkaan toiveiden ja tarpeiden huomiointia. Asiakas- késite ei kiinteistonhoidossa
kuitenkaan ole aivan yksiselitteinen. Asiakkaaksi voidaan jossain mielessd késittdd myds
vuokralainen, joka tilaa kiinteistonhoitajan paikalle, vaikka hdn ei vélttdimittd kdytdnnossa
palvelun alkuperiinen tilaaja olekaan. Kohdeyrityksen asiakaskannattavuuksilla tarkoitetaan
kuitenkin oikeiden “'tilaaja-asiakkaiden” kannattavuuksien mittaamista organisaatioon ndhden.
Toisaalta tulee huomata, etti episuorat asiakkaat vaikuttavat aina osaltaan alkuperdisten

tilaaja-asiakkaiden kannattavuuksien muodostumiseen.
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Kohdeyrityksen laskentajédrjestelmin kohdalla kriittinen vaihe on asiakkaille ja kiinteistoille
kohdistuvien kustannusten identifiointi ja erottaminen toisistaan. On siis méiriteltdvad, mitd
kustannuksia halutaan kohdistaa asiakkaille ja kiinteist6ille ja tdmin jélkeen vield erotettava
asiakas- ja kiinteistokohtaiset kustannukset toisistaan. Tdmin jaon on perustuttava tarkkaan
selvitykseen siitd, mihin laskentajérjestelmaisti tuotettavia raportteja todellisuudessa kédytetdin
ja mitkd kustannukset pidtoksentekotilanteissa asiakkaiden ja kiinteistéjen kohdalla
merkitsevit. Lisdksi on mietittdvd tarkoin minkilaisia kohdistusperusteita eri tilanteissa
kdytetiin ja miten ne vaikuttavat tuotettavien raporttien oikeellisuuteen ja

johdonmukaisuuteen erilaisissa padtoksentekotilanteissa.

Kun puhutaan asiakas- ja kiinteistokannattavuuksista, on otettava huomioon myds se, miten
asiakkaaseen tai kiinteistodn kohdistuvia pddoman kustannuksia késitellddn; otetaanko ne
mukaan laskelmiin vai ei? Asiantuntemusta myyvissi palveluyrityksissd, kuten
kohdeyrityskin osaltaan on, yritykseen sidotun piddoman tarve on yleensd vihidinen (Jyrkkid,
Riistama 1995, 75). Niistd johtuvien kulujen, kuten korkojen ja poistojen, késittely e1 niiden
vihidisyyden vuoksi vaikuta asiakas- tai kiinteistokannattavuuslaskelmiin niin merkittdvésti,
ettd kohdistaminen laskentakohteelle asti olisi tarpeellista. Joissain palveluyrityksissi toiminta
kuitenkin edellyttdd suuria pddomapanoksia (Neilimo, Uusi-Rauva 1997, 90). Téllaisia
yrityksid ovat mm. erilaiset kuljetuspalveluja tarjoavat yritykset, kuten laivanvarustamot ja
lentoyhtitt (Jyrkkio, Riistama 1995, 75). Niiden yritysten kohdalla pddoman kustannusten

kohdistaminen laskentakohteille vaikuttaa laskelmiin ja on sen vuoksi suositeltavaa.

Lehtinen ja Storbacka (1997, 15) midrittdvit asiakkaan ja yrityksen vilisen prosessin
asiakkuudeksi. Tami prosessi koostuu asiakaskohtaamisista, joiden aikana yrityksen ja
asiakkaan arvontuotantoprosessien vélilld tapahtuu resurssien vaihdantaa. Asiakkuus
médritelmdstd voidaan muodostaa mifritelmd asiakkuuden kannattavuus. Asiakkuuden
kannattavuudella Lehtinen ja Storbacka tarkoittavat yhden asiakkuuden tietyn aikavilin
kannattavuutta; asiakkuustuotot — asiakkuuskustannukset = kannattavuus. Téssd tutkimuk-
sessa asiakaskannattavuudella tarkoitetaan samaa mitd Lehtinen ja Storbacka tarkoittavat
asiakkuuden kannattavuudella. Vaikka tutkimuksessa halutaan painottaa nimenomaan
asiakkuuden prosessiulottuvuutta, koetaan, ettd kisitteelld asiakaskannattavuus voidaan asia

tuoda esiin samassa laajuudessa kuin késitteelld asiakkuuden kannattavuus.



20

Asiakaskannattavuuksien seurannasta on monia hy6tyjé yritykselle, etenkin kun sen asiakkaat
(ja tdssd tutkimuksessa myos kiinteistdt) “rasittavat” organisaation resursseja eri tavalla.
Tuotantoyrityksissd asiakaskannattavuus muodostuu, kun asiakkaalta saaduista tuotoista
vihennetddn ensin myydyistd tuotteista aiheutuneet kustannukset ja sen jidlkeen vield
asiakaskohtaiset  kustannukset. ~ Seppinen (2000, 40) mé&drittdd diplomitySssddn
asiakaskohtaisen kustannuksen “tuotteen tai palvelun vastaanottajaan  liittyviksi
tuotannontekijin rahassa mitatuksi kdytoksi tai kulutukseksi mddritellyssd ympdristossd”
Koska palveluyrityksissd myydyistd tuotteista aiheutuneet kustannukset muodostuvat hyvin
pieniksi tai olemattomiksi, asiakaskohtaiset kustannukset saattavat olla yhtd kuin kaikki
asiakkaasta johtuvat kustannukset. Toisaalta kohdeyrityksessd asiakaskohtaisten kustannusten

osuus voidaan jakaa seki asiakas- ettd kiinteistékohtaiseen kustannusosuuteen.

2.6 Asiakaskannattavuusseurannasta saavutettavat hyodyt

Kun johdolla on tarkka kisitys siitd, miten paljon erilaisten asiakkaiden palveleminen maksaa,
se kykenee tekemédn valintoja ja ohjaamaan toimintaa tdmén informaation pohjalta. Se tietda
minkilaisia asiakkaita tai asiakasryhmid yrityksen tulisi tavoitella ja minkilaisia ei tulisi
palvella ollenkaan. Se pystyy optimoimaan resurssien kidytén asiakkaiden vililld siten, ettd
kannattavuus muodostuu mahdollisimman suurcksi. Lisdksi se pystyy hinnoittelemaan
palvelunsa resurssien kdyttod vastaavaksi. Jo nimid asiat johtavat kannattavuuden
paranemiseen, etenkin aloilla, joilla yrityksen kilpailijat eivit ole tietoisia asiakassuhteidensa
kustannuksista. (Cooper, Kaplan 1999, 341.) Bellis-Jonesin (1989, 28) mukaan selked késitys
asiakkaiden kannattavuudesta on perusta yrityksen strategialle. Yrityksen on erittdin vaikea
kehittdd ja arvioida omaa liiketoimintastrategiaansa, mikdli se ei ymmérrd asiakastason

litketoiminnan ja sisdisen kustannusrakenteen vilistd linkki.

Yritykset uskovat usein, ettd suurimman volyymin asiakkaat ovat yritykselle kannattavampia.
Howellin ja Soucyn (1990, 44) mukaan oletus ei kuitenkaan kovin usein pidd paikkaansa.
Kannattavimmat asiakkaat ovat usein niitd, joiden volyymit ovat melko suuret, mutta jotka
eivit vaadi laajamittaista palvelua. Cooper ja Kaplan (1999, 343) muodostavat
yksinkertaistetun kuvan korkeiden ja matalien palvelukustannusten asiakkaista. Korkeiden
palvelukustannusten asiakkaat tilaavat rdatiloityjd tuotteita pienissd erissd epédsddnnoéllisesti.

My6s suuri “kisity6n” méidrd, tuotteiden varastointi, rddtdloidyt kuljetukset ja maksun
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pidattdiminen  kasvattavat  yrityksen  asiakaskohtaisia  kustannuksia. =~ Matalien
palvelukustannusten asiakkaat ovat arvattavasti vastakohta edelld mainituille. Nam4 asiakkaat
ovat usein melko “nidkymittémid”, he tilaavat suuria erid standardituotteita sd@nnollisesti,

tyytyvit standarditoimituksiin, eivit vaadi tuotteiden varastointia ja maksavat nopeasti.

Asiakaskannattavuuslaskennan  yhtend  tavoitteena on  mdidrittdd  asiakaskannasta
arvopotentiaalit. Lehtisen ja Storbackan mukaan asiakkuuden kannattavuuden laskenta on
ehdoton edellytys rahallisten potentiaalien 16ytimiseen asiakaskannasta. (Lehtinen, Storbacka
1997, 59.) Asiakaskannattavuuksien analysoinnin tarkoituksena on pyrkiéd selvittdmiin syyt
sille mink& vuoksi asiakas on kannattava tai kannattamaton. Syiden tunnistamisen perusteella
voidaan miiritelld kannattavuuspotentiaalit asiakaskannasta. Kaytinndssd on hyvin usein
osoitettu, ettd olemassa olevien asiakkaiden kannattavuuspotentiaalit ovat kymmenkertaisia
verrattuna markkinointiosaston keksimien kampanjoiden toteutuksesta odotettavissa oleviin
tuloksiin. Analyysin perusteella asiakkaat voidaan jakaa kolmeen eri ryhméién: suojeltaviin
asiakkuuksiin, kehitettiviin  asiakkuuksiin ja muutettaviin asiakkuuksiin. Suojeltavat
asiakkuudet ovat niitd, joiden arvo on yritykselle kaikkein suurin. Suojeltavien asiakkaiden
osalle tulisi kehittdd strategioita, joiden avulla suojellaan asiakkaita kilpailijoiden
houkutuksilta. Kehitettdvissd asiakkuuksissa piilevdt suurimmat kannattavuuspotentiaalit.
Niitd asiakkuuksia tulisi kehittidd joko asiakasosuutta kasvattavasti ja/tai asiakkuusrakennetta
keventdvidsti  (esimerkiksi  asiakaskohtaamisten madrdd vihentdmaélld). Muutettavat
asiakkuudet ovat yritykselle kaikkein kannattamattomimpia. Néiden asiakkuuksien kohdalla
tulisi miettid minkilaisin muutoksin asiakkuus mahdollisesti saataisiin kannattavammaksi.
Mikili keinoja ei 16ydy muutettava asiakkuus saattaa siirtyd neljinteen ryhméin eli

’saattohoito” —asiakkuudeksi. (Lehtinen, Storbacka 1997, 59.)

Asiakkaiden ryhmittelylld voidaan saavuttaa monia etuja. Kannattavuuden ja
kannattamattomuuden syyt selvittimailld ja ne tiedostamalla voidaan yrityksessd luoda profiili
ns. ihanneasiakkuudelle. Erityisesti uuden asiakkuuden syntymisvaiheessa télld profiilitiedolla
voi olla merkitysti. Kun asiakkuuden kannattavuus otetaan huomioon jo uutta asiakkuutta
aloitellessa, on todennikoistd, ettd asiakkuudet kehittyvit myonteiselld tavalla. (Lehtinen,
Storbacka 1997, 60.) Tissd tutkimuksessa ei pddstd asiakkaiden profilointiin ja luokitteluun
asti, silld tuloksia asiakas- ja kiinteistokannattavuuksista saadaan vasta, kun kohteita on
seurattu pidemmén aikaa. Tarkoitus on kuitenkin esitelldi minké&laisia mahdollisuuksia

kannattavuusseuranta tarjoaa.
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3 KUSTANNUSLASKENNAN TAUSTOJA JA
PERIAATTEITA

3.1 Johdon laskentatoimi ja laskelmatyypit

1980- luvulta ldhtien yritysten toimintaympéristdissd on tapahtunut suuria muutoksia, jotka
ovat vaikuttaneet myos yritysjohdon informaatiotarpeisiin. Kustannuslaskenta pyrkii
ensisijaisesti tuottamaan tietoa yrityksen johdon pédtoksenteon tueksi ja tuotteiden ja/tai
palveluiden tuotannon suunnittelun avuksi. Se vastaa laskentatoimen keinoin kysymykseen:

mité tuotteidemme tai palvelujemme valmistus tai asiakkaidemme palveleminen maksaa.

Toimiva talousohjaus vaatii tuckseen toimivan ~ ja riittdvén tarkan
kustannuslaskentajérjestelmén. Témén pdivin liikkkeenjohdossa ovat kustannuslaskenta (cost
accounting) ja kustannusten médritietoinen hallinta (cost management) menestyvén yrityksen
johdon tirkeimpid aseita. Yrityksen johtamista palveleva laskentatoimi on kirjallisuudessa
médritelty usealla eri tavalla eri aikoina. Virkkunen (1973, 4) kiytti yritysjohdon tueksi
tehtdvistd laskelmista nimitystd sisdinen laskentatoimi. Sisdinen laskentatoimi rajoittul
tuolloin ns. sisdiseen valmistuskirjanpitoon. Virkkunen méidritteli vastaavasti litkekirjanpidon
ja ulkoista” pddomankiertoa koskevien liiketapahtumien kirjaamisen ulkoiseksi
laskentatoimeksi. 1970-luvun alussa Riistama ja Jyrkkié (1972) ehdottivat laskentatoimen
osa-alueiden nimityksiksi yleinen laskentatoimi ja operatiivinen laskentatoimi. Seuraavan
médrittelyn teki Vehmanen vuonna 1992. Vehmanen kritisoi yleisen ja operatiivisen
laskentatoimen késitteiden harhaanjohtavuutta ja ehdotti nimityksié rahoituksen laskentatoimi
ja johdon laskentatoimi, jotka myds vastaavat englanninkielisid vastineitaan “financial
accounting” ja “management accounting”. Rahoituksen laskentatoimen méiritelméssi sen
tehtdviin liittyvit yrityksen tuloksen laskenta ja jakaminen eri rahoitusldhteiden nikdkulmista.
Johdon laskentatoimi médritellddn laajasti  kaikeksi siksi laskentatoimeksi, jonka
tarkoituksena on palvella johdon piidtoksentekoa. Nykyddn laskentatoimen alalla kdytetddn
edelld mainittuja kisitteitd suhteellisen vapaasti. Téssd tutkimuksessa laskentatoimen osa-
alueista kiytetddn nimityksid rahoituksen laskentatoimi ja johdon laskentatoimi Vehmasen
luokittelun mukaisesti. Kuviossa 5 esitellddn seké rahoituksen ettd laskentatoimen laskelmien

systematiikkaa.
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KUVIO 5 Laskelmien systematiikkaa (Riistama — Jyrkkio 1995, 38)

Laskentatoimen Laskelman Laskelman Laskelman
osa-alue tyyppi nimitys tarkoitus
Johdon laskenta- Suunnittelua Vaihtoehtolaskelmat Valinta
toimi (sisdinen avustavat
laskentatoimi tai Tavoitelaskelmat “Toiminnan
operatiivinen ohjaaminen
laskentatoimi) Tarkkailua avustavat Tarkkailulaskelmat
Tiedottamista Informointilaskelmat Ympéristéon
avustavat vaikuttaminen
Rahoituksen Tilastointi
laskentatoimi
(ulkoinen lasken-
tatoimi tai yleinen | Tuloksen jakamista Tuloksenjakolaskelmat | Tuloksen jakaminen
laskentatoimi) avustavat

Johdon laskentatoimen tavoitteena on tuottaa monimuotoista laskentainformaatiota yrityksen
sekd strategisen ettd operatiivisen tason johdon piidtSksenteon tueksi. Yrityksen johtaminen
jaetaan usein kolmeen vaiheeseen: suunnitteluun, toimeenpanoon ja tarkkailuun. Johdon
laskentatoimen tehtdvand on tuottaa hyviksikidytettdvdd laskentainformaatiota jokaiseen em.
johtamisen prosessiin. Johdon laskentatoimen tuottamia laskelmia on neljénlaisia: 1)
vaihtoehtolaskelmia 2) tavoitelaskelmia 3) tarkkailulaskelmia ja 4) informointilaskelmia

(Alhola, Lauslahti 2000, 31-32).

Vaihtoehtolaskelmia tehddin piddtoksenteon tueksi ja niissd vertaillaan eri vaihtoehtojen
kannattavuutta. Vaihtoehtolaskelmiin kuuluvat ns. tuotantoa koskevat vaihtoehtolaskelmat,
joiden avulla voidaan selvittdd mité tuotteita valmistukseen otetaan tai mitkd tuotteet jétetddn
pois. Laskelmia voidaan tehdd myds valmistusmenetelmien kohdalla. (Neilimo, Uusi-Rauva

1999, 38.)

Tavoitelaskelmissa muokataan valintapditdsten jdlkeen asetetut tavoitteet numeromuotoon.
Témén tyyppisid laskelmia voidaan tehdid eri aikaperspektiiveille ja eri tasoille, kuten
yksikkd-, tuotelinja- ja tuotetasoille. Tavoitelaskelmien pohjalta voidaan tehdd taktisen tason
vuosisuunnitelmia ja vuosisuunnitelmien pohjalta taas muodostaa budjetteja. Kun yritys on
on niiden toteutumista seurattava

tehnyt vaihtoehtolaskelmia ja tavoitelaskelmia
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tarkkailulaskelmien avulla. Vehmasen (1997, 31) mukaan tavoitelaskelmat ovat kdytdnnossi
tarkkailulaskelmien perusta; tavoitelaskelmasta tulee tarkkailulaskelma, kun sithen lisdtdédn

tavoitelukujen lisdksi toteutuneet luvut ja mahdolliset poikkeamat.

Informointilaskelmien méiérittely ei ole aivan yhtd yksinkertaista kuin aiempien vaihtoehto-,
tavoite- ja tarkkailulaskelmien médrittely. Informointilaskelmissa on kysymys monimuotoisen
tiedon tuottamisesta yritykselle sekid sisdiseen etti ulkoiseen kéyttoon. Yritystoiminnan
johtaminen edellyttdd laskentainformaation kulkua johdon ja muun henkil6ston vililla.
Tavoite- ja tarkkailulaskelmia kdytetdéin usein yrityksen sisdisessd informoinnissa. Yrityksen
ulkopuolisiin = sidosryhmiin kohdistuvaa laskentainformaatiota ovat mm. tilinp&itds,

osavuosikatasaukset ja osakeantiesitteet.

Kohdeyrityksessd uuden laskentajirjestelmén tuottamat kannattavuusraportit kuuluvat sekd
tarkkailu- ettd informointilaskelmien kategoriaan. Alkuvaiheessa kannattavuusraportit eivit
vield tdytd tarkkailulaskelman kaikkia ominaisuuksia, silld laskentakohteille ei vield olla tehty
minké#inlaisia tavoitelaskelmia, joihin tarkkailulaskelmia voitaisiin verrata. Toisaalta
raportteja kdytetddn kuitenkin kohteiden kustannusten tarkkailuun ja néin laskelmia voidaan

sanoa erddnlaisiksi tarkkailulaskelmiksi.

Informointilaskelmien piirteet kannattavuusraportit tdyttavit tdysin. Tavoitteena on, ettd
raportteja tullaan kiyttdmdidn sekd sisdisesti oman henkiloston ettd ulkoisesti yrityksen
sidosryhmien (I&hinnd emoyhtién) informoinnissa sekd myds strategisen ja operatiivisen
johdon tydkaluna. Toisaalta kannattavuusraportteja voidaan edelleen kéyttdd apuna

vaihtoehto- ja tavoitelaskelmien tekemisessa.

Neilimo ja Uusi-Rauva (1999, 39) kuvaavat johdon laskentatoimen tehtdvdd vield jonkin
verran laajemmaksi. Heiddn mukaansa johdon laskentatoimelle on viime atkoina asetettu
my0Ss muunlaisia tehtdvid. Niistd tehtdvistd kdytetdén nimitystd “strateginen laskentatoimi™.
Strategisen laskentatoimen tehtdvini on entistd monipuolisemmin tuottaa tietoa yritysjohdon
paitoksenteon tueksi, yhdistden yrityksen laskentatoimen yritystd koskevia tietoja ja yrityksen
tietojérjestelmien ulkopuolisia tietoja ja kdyttdmailld niitd strategisen johtamisen tukena.
Yrityksen ulkopuolisilla tiedoilla tarkoitetaan mm. yrityksen kilpailijoita ja markkinoita. Ne
viittaavat usein tulevaisuuteen ja ovat aina jossain méiirin myds epdvarmoja. Strateginen

laskentatoimi voi yrityksessd toimia ns. Business Intelligence- toiminnon osana. Alhola ja



25

Lauslahti (2000, 250-251) maddrittelevit Business Intelligence- toiminnon systemaattiseksi
tiedontuottamis- ja tiedonjakoprosessiksi, jonka avulla voidaan jalostaa sekd sisdisistd ettd
ulkoisista ldhteistd kerittyd tictoa ymmérrykseksi yrityksen toimialasta ja sen tulevaisuudesta.
Laskentatoimi sekid tuottaa tictoa Business Intelligence- toiminnolle ja pdinvastoin. N&in
tapahtuu esimerkiksi budjettisuunnittelussa, jossa laskentatoimen tehtdvind on tehdd
ennusteita eri vaihtoehtojen taloudellisista seurauksista Business Intelligence-toiminnon

tuottaman tiedon pohjalta.

Business Intelligence ja strateginen laskentatoimi asettavat vaatimuksia myds yrityksen
tietojdrjestelmien toiminnalle. Tictojérjestelmien tulisi kyetd joustamaan erilaisten tilanteiden
edessd, pystyd kerddmiin tietoa mahdollisimman laajasti ja my6s yhdistelemdin tétd tietoa
tehokkaasti. Tulevaisuuden yrityksissd tictojdrjestelmédt ovat entistd enemmén toisiinsa
kytkettyjd kokonaisuuksia. Néin vihennetddn turhaa tyotd ja pystytddn kdyttdmdin saatua

informaatiota mahdollisimman tehokkaasti hyvéksi.

3.2 Kustannuslaskennan perusongelmat

Kustannuslaskennan toteuttamiseen ja siitd saatavien tulosten luotettavuuteen ja
relevanttiuteen vaikuttavat useat eri asiat, jotka vaihtelevat eri organisaatioympéristoissi.
Kustannuslaskennan toteuttamisessa ldhtGkohtana onkin sen organisaatioympériston
maidrittiminen, jossa laskentaa ldhdetdén suorittamaan. Laskentajirjestelmén on toimiakseen
istuttava ympéristo6nsi ja tuotettava tietoa organisaatiolle tarkeistd kohteista ja asioista. Liian
usein kdytdnnossd liikketoiminnan ja laskentajérjestelmien kehittdminen eivét kuitenkaan
kohtaa. Lehtisen (Tilisanomat 4/2001, 64) mukaan yrityksen johto ndkee usein, etteivit
laskentajérjestelmédt  tuota  konkreettisia  hyotyjd.  Toisaalta laskentajérjestelmien
purkamistakaan ei uskalleta ajatella, silldi peldtddn toiminnan tason vaarantuvan.
Laskentaihmiset taas nikevit ongelman, mutta kuvittelevat, ettd laskentajérjestelmé ei toimi,
koska johto ei ole riittdvin sitoutunut”. Lehtinen Korostaa integroinnin merkitystd ongelman
ratkaisuna. Integroinnissa on ensisijaisesti kysymys yrityksen toiminnan ymmértdmisesti
kokonaisuutena, josta laskentatoimi on osa. Pyrkimys laskentajdrjestelmén ja muun
yritystoiminnan  integraatioon  onkin  yksi  merkittdvimmistd  haasteista, joita
laskentajérjestelmédn kehittdminen kohtaa. Ilman tdtd integraatiota laskentajérjestelmidn on

mahdotonta toimia tai ainakin se koetaan hy6dyttémaksi.
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Itse kustannuslaskennan toimivuuteen liittyvien ongelmien lisdksi johdon laskentatoimessa
tunnetaan viisi perusongelmaa, jotka tulee ottaa huomioon laskentajarjestelméd kehitettdessi.
Perusongelmien tunteminen on tidrkedd sekd raporttien tekijoille ettd lukyjoille.
Laskentatoimen raporttien tekiji pystyy ongelmat tiedostaessaan kiinnittdméin huomionsa
laskentaraporttien rakenteeseen ja siséltéon ja kykenee tulkitsemaan niitd monipuolisesti.
Raporttien lukijan ja hyviksikdyttdjin on myds tirked ymmirtdd laskentatoimen ongelmat,
jotta hdn pystyy tehokkaasti kidyttdméiin informaatiota hyviksi. Johdon laskentatoimen
perusongelmat voidaan jakaa seuraaviin pididluokkiin: 1. Mittausongelma 2. Laajuusongelma
3. Arvostusongelma 4. Jaksotusongelma ja 5. Kohdistamisongelma (ks. mm. Alhola, Lauslahti
2000, 65-66). Timin tutkimuksen kannalta keskeisessd roolissa ovat laajuus- ja

kohdistamisongelmat.

Laajuusongelmassa on Kysymys piitoksentekotilanteesta, jossa ratkaistaan, mitkd
kustannukset ovat kyseessd olevan laskentatilanteen kannalta relevantteja ja tulee ottaa
huomioon laskentakohteen kustannuksina. Kuten aikaisemminkin tydssd mainittiin, kiinteisto-
ja asiakaskohtaisen kannattavuuden selvittimisessi tulee tarkkaan méarittds, mitkd
kustannukset ovat relevantteja ja laskentakohteille kohdistettavia, kun informaatiota kdytetdén
juuri niihin tarkoituksiin, jotka laskentajérjestelmdn suunnitteluvaiheessa informaation
kéyttotarkoituksiksi on kuvattu. Laajuusongelman oikealla ratkaisemisella vaikutetaan sekd
informaation luotettavuuteen ettd myds soveltuvuuteen juuri sithen kéyttstarkoitukseen, johon
tieto on tarkoitettu. Ei-relevanttien kustannusten mukaan ottaminen laskelmiin johtaa
informaation tason heikkenemiseen siten, ettd laskelmien tulkitsijoiden on tdlldin oltava hyvin
perilli  kustannusten  kédyttiytymisestd  erilaisten  p#dtdstilanteiden  seurauksena.

Virhepéitelmien uhka siis kasvaa.

Se, mitkd kustannukset ovat relevantteja ja mitkd eivit, midrdytyy padtoksentekotilanteen
mukaan. Yhtd laskentamallia, joka sopisi kaikkiin p#dtoksentekotilanteisiin, on mahdoton
muodostaa. Tdmin vuoksi on tehtivd kompromisseja myds laajuusongelman suhteen. Koko
yrityksen kattava laskentajirjestelméd on luotava sellaiseksi, ettd siitd saatavaa tietoa kyetdén
muokkaamaan mahdollisimman moneen eri p#itoksentekotilanteeseen.  Toisaalta
laskentainformaatiolle on médritettdvd muutama selked tavoite, jotka sen on tdytettdvd. Tdmai

takaa sen, ettd informaatio on suoraan soveltuva ainakin muutamaan kéyttStarkoitukseen.
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Kohdistamisongelmassa on kyse siitd, mitd kohdistusperusteita kéytetddn kustannuksien ja
tuottojen kirjaamisessa laskentakohteille. Kohdistamisongelmaa ratkaistaessa pyritdén
mahdollisimman pitkélle noudattamaan aiheuttamisperiaatetta, miké tarkoittaa kustannusten
ja tuottojen jdljittamistd laskentakohteille. Mikili aiheuttamisperiaatetta ei kyetd
noudattamaan, on mietittdvd muita, mahdollisimman hyvin resurssin kulutusta kuvaavia
kohdistusperusteita. Tissd tutkimuksessa aiheuttamisperiaatteen mukaista jdljittdmistd
pyritddn soveltamaan niin pitkille kuin mahdollista, jotta saatu informaatio vastaisi

mahdollisimman tarkasti todellisuutta.

3.3 Kannattavuusseurannan luotettavuus ja jatkuvuus

Laskentainformaation luotettavuudesta, timin tutkimuksen puitteissa puhuttaessa, on laajuus-
ja kohdistamisongelmien onnistuneella ratkaisemisella olennainen merkitys. Kun
laskentakohteille kohdistetaan, mahdollisimman pitkille aiheuttamisperiaatteen mukaan,
laskentajirjestelmille asetettujen tavoitteiden kautta médritetyt eri laskentatasoille kuuluvat
kustannukset,  voidaan tuotetun informaation luotettavuutta  pitdd  korkeana.

Laskentainformaation luotettavuus merkitsee siti, etti tieto vastaa todellisuutta.

Téssd tutkimuksessa kohdistusperiaatteina tullaan todenndkdisesti kdyttdmidn runsaasti
ajankdyttoon perustuvia kohdistimia. Lopullisen laskentainformaation totuudenmukaisuuteen
ja luotettavuuteen tulevat vaikuttamaan mm. se, miten hyvin tySympéristd omaksuu
mahdollisesti toteutettavan kiinteist6- ja asiakaskohtaisen ajankdytonseurannan ja kuinka
totuudenmukaisesti omista tyStunneista raportoidaan. Mikili ajankdytSnseurantaa ei oteta
tosissaan ja sitd kidytetddn vilpillisesti, laskentainformaation luotettavuus heikkenee

valittomasti.

Vaikka kohdeyrityksessd suuri osuus kustannuksista voidaan hyvin pitkidlle jiljittad
asiakkaille ja kiinteistoille aiheuttamisperiaatteen mukaan, on vilillisten kustannustenkin
kohdistamisella suuri merkitys, etenkin, jos niitd halutaan kdyttdd hyviksi
paitoksentekotilanteissa. Mikdli  vilillisten  kustannusten kohdistamista el pystytd
suorittamaan todellista resurssin kulutusta vastaavasti, on mietittdivd kannattaako nididen
kustannusten jakaminen laskentakohteille ollenkaan. Mikéli pédddytddn kustannusten
keskimédiridiseen jakamiseen, on informaatiolla oltava jotain merkitystd ja jonkinlainen

kayttotarkoitus, johon sitd voidaan kdyttdd. Jollei tillaista kiyttStarkoitusta 16ydy, kannattaa
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kustannuksen jakaminen jdttdd kokonaan pois ja panostaa voimavarat sithen, mikd on

olennaista.

Kannattavuusseurannan jatkuvuus kohdeyrityksessi tarkoittaa asiakas- ja kiinteist6kohtaisen
kannattavuusinformaation tuottamista siinnéllisesti kuukausittain, eli kohteen tuottojen ja
kustannusten seuraamista jatkuvasti. Asiakkaan ja kiinteiston todellinen kannattavuus
organisaatioon nihden pystytdin miirittimésan vasta pidemmain aikavilin seurannalla. Parin

kuukauden seurannalla ei kohteista kyetd sanomaan vield kovinkaan paljoa.

Kun palveluyrityksessi toteutetaan kannattavuusseurantaa jatkuvana prosessina ja halutaan
laskentainformaation kuvaavan mahdollisimman tarkasti toiminnan asiakassidonnaisuutta, on
varauduttava jatkuvaan ja jokapdividiseen ajankdytonseurantaan. Tédmé on tilanne etenkin
niissd palveluyrityksissd, joissa henkilostékustannukset ovat suuret ja vélittdmésti
kohdistettavissa asiakkaille tai palveluille. Vaihtoehtona jatkuvalle kannattavuusseurannalle
on ajoittain tehtdvit erilliset kannattavuuslaskennat, joissa seurantajakso mééritetdén tietyn
pituiseksi ja laskentakohteiden kannattavuudet midritetdéin tiltd ajalta. Kohdeyrityksen
toiminta on kuitenkin osaltaan hyvin sesonkiluontoista. Kiinteistéihin kohdistuvat tyst ja
edelleen nithin kulutettu tydaika vaihtelevat eri vuodenaikoina ja yhden ajanjakson seurannan
perusteella ei kyettéisi tekemddn kovinkaan merkittdvid péitoksid. Témén vuoksi jatkuvasta
kannattavuusseurannasta saadaan parempi tySkalu yrityksen kdyttoon kuin erillisestd

kannattavuusselvityksesta.

Kun ajankidyténseurannan on oltava laskentajirjestelméin tavoitteiden toteutumisen kannalta
jatkuvaa, on se suunniteltava toimivaksi kokonaisuudeksi kaikilta osa-alueiltaan. Jatkuvan
ajankdytonseurannan toimivuuden edellytys on henkilGston sitouttaminen sekd seurantaan ettd
siitd  saatavien tulosten kautta yrityksen ja oman toimintansa kehittimiseen.
Kannattavuusseurannan jatkuvuus edellyttdd myos suunnitelmia siitd, miten tuotettua
informaatiota kdytdnnossd kidytetddn. Tamin mdadrittavit hyvin pitkdlle ne tavoitteet, jotka
jérjestelmille on suunnitteluvaiheessa asetettu. Tavoitteet médrittdvat halutaanko tuotetun
informaation toimivan apuna erilaisissa hinnoittelutilanteissa, seurataanko pitkdjanteisesti
asiakkaiden kannattavuuskéyrid, halutaanko massasta poimia kannattamattomia kohteita ja

ryhtyd toimenpiteisiin vai jotain muuta.
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3.4 Kustannusten jako laskentainformaation kiyttotarkoituksen
perusteella

3.4.1 Relevantit, irrelevantit, viltettiivissi ja ei viltettivissd olevat kustannukset

Kustannuslaskennassa kustannuksia voidaan jakaa monella eri tavalla. Sen mitd kustannuksia
missikin laskelmissa kiytetddn midrittelee laskentainformaation kayttotarkoitus, joka tulisi
aina midrittdd mahdollisimman tarkasti ja selkedsti informaation harhaanjohtavuuden
vilttimiseksi. Tassé tutkimuksessa kiydéddn ldpi tirkeimpid kustannusten jakoperiaatteita ja

erityisesti niité, jotka koetaan tutkimuksessa tdrkeiksi.

Arvioitaessa kustannuksia pédtoksenteon kannalta on tirkedd selvittdd ovatko kustannukset
relevantteja  vai irrelevantteja. Relevantit kustannukset ovat kustannuksia, joihin
péitoksenteolla voidaan tulevaisuudessa vaikuttaa. Irrelevantteihin kustannuksiin ei taas
péitoksenteolla ole vaikutusta. Laskentajirjestelmid ajatellen tdmé kdsitepari tuottaa kuitenkin
hankaluuksia, silli se edellyttdd kaikkien péétostilanteiden tunnistamista etukéteen.
Kiytinndssd timi kuitenkin on mahdotonta, mikd johtaa yritykset kédyttimiin edelld
mainittujen kisitteiden surrogaatteja. Surrogaattien valinnassa ja kdytdssé tulee kuitenkin olla
varovaisia. Esimerkiksi relevantit kustannukset on kvantifioitava aina tapauskohtaisesti,
péitoksentekotilanteesta ja laskentainformaation kiyttotavasta riippuen. (Vehmanen,
Koskinen 1997, 36-37.) Jokaiseen piitoksentekotilanteeseen sopivaa kustannuslaskentamallia

el siis ole olemassa

3.4.2 Muuttuvat ja kiinteiit kustannukset

Kustannukset voidaan luokitella muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Muuttuvat
kustannukset (variable costs) vaihtelevat tuotannon volyymin suhteessa. Vaikka on hyvin
hankala sanoa tidsméllisesti ja kattavasti, mitkd kustannukset ovat todella tuotannon suhteessa
muuttuvia, pidsdintoisesti tillaisia kustannuksia ovat mm. materiaalikustannukset,
valmistuksen palkkakustannukset ja energian kulutusmaksut. Muuttuvia kustannuksia voidaan
jakaa my0s tasasuhteisesti, alisuhteisesti ja ylisuhteisesti muuttuviksi kustannuksiksi.
Tasasuhteisesti muuttuvat kustannukset muuttuvat tasaisesti tuotannon volyymin mukaan.
Alisuhteisesti muuttuvilla kustannuksilla tarkoitetaan esimerkiksi raaka-ainekustannuksia,
joista saadaan ns. paljousalennuksia. Ylisuhteisesti muuttuvissa kustannuksissa on kysymys

esimerkiksi tuotannon kasvusta johtuvista ylitydkustannuksista. (Bergstrand 1997, 31-32.)
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Kiinteiit kustannukset (fixed costs) eivit muutu suhteessa tuotannon volyymiin. Ne voidaan
jakaa edelleen kahteen osaan. Kiinteit seisontakustannukset syntyvdt, vaikka
tuotantoyksikkdi ei lainkaan kiytetd. Tillaisia kustannuksia ovat mm. tehdaslaitoksessa ajan
kulumisen mukaan laskettavat poistot, toimitilojen vuokrat ja koneiden leasingmaksut.
Tuotantoyksikdn kdyntivalmius taas aiheuttaa tuotannon valmiuskustannuksia, joita syntyy
kantamiehityksestd, rakennusten limmityksestd jne. Kiintedt kustannukset voivat olla myds
ns. puolikiinteitd kustannuksia. Téllaiset kustannukset eivdt ole suoraan riippuvaisia
suoritemidrin kasvusta, vaan ne kasvavat ja alenevat tietoisesti tehdyn p#itéksen jilkeen

(Bergstrand 1997, 32).

Kustannusten jakamiseen muuttuviin ja kiinteisiin vaikuttaa tarkasteltavan jakson pituus. Jos
kustannuksia tarkastellaan hyvin pitkélld aikavililld voidaan sanoa kaikkien kustannusten
olevan muuttuvia. Lyhyen aikavilin kustannustarkastelun tuloksena havaitaan ldhes kaikki
kustannukset kiinteiksi, lukuun ottamatta ehkd materiaalikustannuksia. Arvioitaessa
kustannuksia lyhyelld aikavililli voidaan muuttuvia kustannuksia pitdd relevanttien ja
viltettdvissd olevien kustannusten surrogaattina. Tillinkin toteamus pitdd paikkaansa
ainoastaan silloin, kun harkitaan riittdvdn vdhin toisistaan poikkeavia toiminta-asteita.
Pitkalla tarkastelujaksolla voidaan myds kiinteitd kustannuksia pitdd padtSksenteon kannalta

relevantteina ja ndin myds viltettdvissd olevina.
3.4.3 Vilittomiit ja viililliset kustannukset

Muuttuvat ja kiintedt kustannukset jaotellaan usein tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa
villittomiin ja vilillisiin kustannuksiin. Vilittémit kustannukset ovat yleisesti muuttuvia ja ne
voidaan eri tydvaiheissa kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti laskentakohteille.
Vilillisid kustannuksia ei sen sijaan voida kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti
tuotteille, asiakkaille tai muille laskentakohteille vaan ne vaativat erikoiskésittelyd. Tavallisia
tapoja jakaa vilillisid kustannuksia laskentakohteille ovat mm. kustannuspaikan kautta
jakaminen, yleiskustannuslisien kéyttiminen jne. Yrityksen kiintedt kustannukset ovat
perinteisen tulkinnan mukaan olleet luonteeltaan useimmiten vilillisid. Varovaisuuteen on
kuitenkin athetta tdssidkin tilanteessa, esimerkiksi tuotteen valmistamiseen kdytetyn koneen
kiintedt kustannukset (poistot, korot, tilakustannukset) ovat laskentakohteen suhteen

vélittémii ja ne voidaan kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.



31

3.4.4 [Erillis- ja yhteiskustannukset

Edellisten jakoperusteiden lisdksi kustannukset voidaan jakaa myds ns. erillis- ja
yhteiskustannuksiksi. Erilliskustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka jdisivdt pois mikili
kohde poistettaisiin kokonaan tuotannosta tai palveluvalikoimasta. PéditSksentekotilanteessa
kohteen erilliskustannukset ovat relevantteja. Toisaalta lyhyen aikavilin erilliskustannukset
eivit ole samoja kuin pitkdn aikavilin erilliskustannukset. Myds kysyntétilanne voi vaikuttaa
erilliskustannusten = maidrdan. Tadmdn vuoksi erilliskustannuksia ei voida pitdd
laskentajérjestelmin suunnittelun ldht6kohtana vaan tilalle pitdd ottaa jokin surrogaatti.
Lyhyelld aikavililld surrogaattina voidaan pitdd yleensd muuttuvia kustannuksia. Pitkélld
aikavililld my6s osa kiinteistd kustannuksista on usein erilliskustannuksia. (Vehmanen,

Koskinen 1997, 37-38.)

Bergstrand (1997, 36) esittdd hieman toisenlaisen tavan kuvata erilliskustannuksia. Hénen
mukaansa kiinteitd erilliskustannuksia voidaan havaita my6s lyhyelld aikavélilld. Kiinteitd
erilliskustannuksia ovat mm. koneiden poistot ja korot, jos konetta kdytetdéin vain yhden

tuotteen valmistuksessa.

Yhteiskustannukset tarkoittavat kustannuksia, jotka eivdt jdisi pois, vaikka valikoimasta
poistettaisiin tietty tuote tai palvelu ja ne voidaan usein kdytinngssd rinnastaa kiinteisiin
kustannuksiin. Yksittdisten kohteiden ollessa kyseessd tai tarkastelujakson ollessa lyhyt
voidaan yhteiskustannuksia pitdd pddtGksenteon kannalta irrelevantteina. Relevanteiksi
yhteiskustannukset tulevat silloin, kun p#dtetddn siitd kokonaisuudesta (esimerkiksi
palveluprosessista), jolle kustannukset ovat selkedsti yhteisid. (Vehmanen, Koskinen 1997,
38.) Neilimo ja Uusi-Rauva kuvaavat kirjassaan kustannusten luokitteluja kuvion 6

mukaisesti;
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KUVIO 6 Kustannusten luokitteluja (Neilimo, Uusi-Rauva 1999, 56)

Vilittomat
Muuttuvat kustannukset
Erillis kustannukset
kustannukset
Vililliset
Kiinteit kustannukset
Yhteis- kustannukset
kustannukset

Kokonais

kustan-

nukset
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4 PALVELUYRITYKSET JA KUSTANNUSTEN HALLINTA

4.1 Palvelut ja palveluliiketoiminta — asema ja ominaisuudet

Kansantalouden nikoékulmasta yrityksen perustavoitteiksi maédritellddn kannattavuus ja
thmisten tarpeiden tyydyttdminen. Tarpeita voidaan luokitella monin tavoin, mutta tyypillistd
niille kuitenkin on jatkuva muuttuminen ympéristén ja ihmisten muuttuessa. Ihmiset
tyydyttavit tarpeitaan kuluttamalla hyodykkeitd — aineellisia ja aineettomia. Aineelliset
hyodykkeet ovat tuotteita (autot, vaatteet, ruoka jne.) ja aineettomat palveluja (koulutus,
terveydenhuolto, pankkitoiminta). Taloudellisen kasvun ja ns. hyvinvointivaltioiden
rakentaminen on kasvattanut ainecttomien hyddykkeiden kulutusta, mikd taas on lisdnnyt
palveluliiketoiminnan volyymia markkinoilla. Tdhin ovat vaikuttaneet myds teknologian ja
tietolitkenteen nopea kehitys, taloudellinen erikoistuminen ja yksityisen kulutuksen kasvu
vapaa-ajan ja tulotason kasvun myo6td. (Melamies, Paakkunainen 1997, 6-7.) Suomen
Tilastokeskuksen mukaan palveluelinkeinot muodostavat noin 63 prosentin osuuden koko
Suomen bruttokansantuotteesta. Tanskassa ja Ruotsissa luku on noin 70 prosenttia ja

jatkuvassa kasvussa. (www.stat.fi/tk/tp/tasku/taskus_kansantalous.html#bkttoimialoittain)

Palveluiksi maédritellddn yleisesti hyodykkeet, joista yli puolet koostuu hyddykkeen
palveluosiosta. Rajaa teollisuus- ja palvelutuotannon vilille on kuitenkin jatkuvasti
vaikeampaa vetdd. Nyt, ja tulevaisuudessa vield enemmin, pelkit tekniset ratkaisut eivit
teollisuusalallakaan riitd takaamaan yritykselle kilpailuetua. Yhd useammilla liiketoiminta-
aloilla - sekd teollisuudessa ettd palveluissa - nousevat ydintuotteiden tai palvelujen ohella
tarjottavat liitdnndispalvelut entisti merkittdvidmpiin osaan. Teknologian kehittyessid uusien
innovaatioiden jiljittely ei tuota kilpailijoille suuria ongelmia. Palvelukonseptin jiljittely ja
toteuttaminen on jo hankalampaa ja tdlld alueella luodaan tulevaisuuden kilpailuedut

markkinoilla. (Grénroos 1990, 22-23.)

Palvelun kisitettd on midritelty monien vuosikymmenten ajan, monen eri tutkijan taholta ja
monin eri tavoin. Yleensd ndmi médrittelyt kisitteleviit palveluja hyvin kapea-alaisesti ja ne
koskevat tavallisesti vain palveluyritysten tarjoamia palveluja. Grénroos (1990, 49) on
muokannut useista eri mééritelmistd sellaisen, joka ehkd parhaiten kuvaa palvelun luonnetta.

Médrittely on seuraava:



34

Palvelu on ainakin jossain mddrin aineeton teko tai tekojen sarja, joka tapahtuu
vleensd joskaan ei vdlttdmdttd asiakkaan, palveluhenkilokunnan ja/tai fyysisten
resurssien tai tavaroiden ja/tai palvelun tarjoajan jdrjestelmien vilisessd

vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun asiakkaan ongelmiin.

Miiritelmdssid  havaitaan runsaasti ehdollisia toteamuksia, mikd johtuu palvelujen
moninaisuudesta. Palvelu kisitetddnkin yleisesti laaja-alaisesti henkilokohtaisesta palvelusta
palveluun tuotteena. Palveluiden ominaispiirteiti kuvatessa verrataan niitd usein fyysisiin

tavaroihin. Taulukossa 1 esitetdéin merkittdvimpid palvelujen ja fyysisten tavaroiden eroja.

TAULUKKO 1 Palvelujen ja fyysisten tavaroiden viliset erot (Grénroos 1990, 50)

Fyysiset tavarat Palvelut

- konkreettisia - aineettomia

- homogeenisid - heterogeenisid

- tuotanto ja jakelu erilldan - tuotanto, jakelu ja kulutus
samanaikaisia prosesseja

- asia - teko tai prosessi

- ydinarvo tuotetaan tehtaassa - ydinarvo tuotetaan ostajan ja myyjin
vilisessd vuorovaikutuksessa

- asiakkaat eivit tavallisesti osallistu - asiakkaat osallistuvat tuotantoon

tuotantoprosessiin

- voidaan varastoida - ¢ voi varastoida

- omistajuus siirtyy - omistajuus ei silrry

Palvelut koetaan yleensd hyvin subjektiivisesti. Asiakkaat kdyttivit palvelua kuvatessaan
usein hyvin abstrakteja ilmauksia, kuten kokemus, luottamus, tunne ja turvallisuus. Syy
llmausten abstraktisuuteen 16ytyy palvelujen aineettomuudesta. Toisaalta joihinkin

palveluihin saattaa liittyd myGs konkreettisia osia, kuten esimerkiksi ruokailu ravintolassa.

Palvelujen aineettomuus ja se, ettd palvelut tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti johtavat
sithen, ettd laadunvalvonta ja markkinointi eivit perinteisin menetelmin tahdo onnistua.
Berry, Parasuraman ja Zeithaml (1990, 16) kirjoittivat jo 90- luvun alussa, ettd ainoastaan
palvelun kiyttdjien arviot palvelun laadusta ovat relevantteja, muut arviot tdysin toissijaisia.
Témé korostaa asiakkaan roolia palvelun laadun arvioijana. Asiakkaat arvioivat palvelun
laatua sen perusteella, miten hyvin palvelun tuottaja pystyy vastaamaan asiakkaan odotuksiin

palvelusta. Asiakkaan palvelutilanteessa syntyneiden kokemusten ja oman henkil6kohtaisen



35

taustan perusteella muodostuu arvio palvelun kokonaislaadusta. Kokonaislaatu koostuu 1)
palvelun teknisestd laadusta (mitd asiakas saa), 2) palvelun toiminnallisesta laadusta (miten
prosessi koetaan) ja 3) yrityksen organisaatiokuvasta (imago). (Grénroos 1987, 32) Kuviossa
7 esitetddn alunperin Berry et al'n palvelun laadun malli, jonka perusajatuksena on
kokemusten ja odotusten suhteiden muodostama jannitekenttd (ns. asiakastyytyviisyyden
diskrepanssiteoria; asiakkaan tyytyviisyys riippuu koetun ja odotetun erosta). Sen mukaan
laatu merkitsee sitd, ettd toteutunut palvelu on optimaalisessa suhteessa niihin odotuksiin,

jotka liittyvit palvelun johonkin osatekijdén.

KUVIO 7 Asiakkaan arvio palvelun laadusta: odotusten ja kokemusten suhde. (Berry et al. 1990, 23)

Aikaisemmat
kokemukset

Saatu Henkilo-
(kuulopuhe-) kohtaiset
Informaatio= tarpeet

Imago

Palveluun
kohdistuneet
odotukset

Arvio palvelun
kokonais-
laadusta

Palvelusta
saadut
kokemukset

Lehtinen ja Storbacka (1997, 54-55) asettavat asiakkaan kokemalle arvon lisdykselle erityisen
paljon painoa. Heid4dn mukaansa asiakastyytyviisyys on riippuvainen siitd miten paljon
asiakas kokee saavansa lisdarvoa toimiessaan yhteistyosséd yrityksen kanssa. Tdmé arvo voi
jaada syntymittd, vaikka rutiinit pelaavat ja kaikki kohtaamiset on hoidettu moitteettomasti.
Asiakas saattaa havaita, ettd jonkin toisen yrityksen asiakkuuden kautta saavutettu arvonlisdys
saattaakin olla suurempi kuin nykyisessd asiakkuudessa. Lehtinen ja Storbacka jakavat
asiakkaiden kokemukset palvelusta koettuun lisdarvoon ja koettuun laatuun. Asiakkaan
kokemaa arvoa mitataan asiakkuustasolla ja sitd Kkisitellddn strategisena asiana.
Kohtaamistasolla Kysytdin taas asiakkaan kokemaa laatua ja tuloksia kdytetddn operatiivisen

toiminnan kehittimiseen.
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4.2  Palveluyritysten rooli kustannuslaskennan kehittimisessi

Seki palvelu- ettd tuotantoyrityksissi litketoiminnan perimmadiset tavoitteet ja keinot niiden
tavoitteiden saavuttamiseksi muodostuvat hyvin samankaltaisiksi. Myds palveluyrityksissd on
hyvin tirkedd pystyd yhdistdiméién tuotannontekijoistd johtuvat kustannukset tuloihin, jotka
aiheutuvat resursseja kuluttavista asiakkaista ja palveluista. Vasta tdmén yhteyden
ymmartdmilld pystyy yrityksen johto tekemién tirkeitd pdstoksid, jotka liittyvit:

- asiakassegmentteihin, joita yritys haluaa palvella

- tuotteisiin, joita se haluaa tarjota asiakkaille

- tapoihin, joilla se tuottaa palvelut ja tuotteet asiakkaille ja

- vaadittavien tuotannontekijéiden maériin ja valikoimiin.

(Cooper, Kaplan 1999, 454.)

Laskentajdrjestelmien kehittdminen palvelu- ja tuotantoyrityksissd ei eroa kovinkaan paljon
toisistaan. Prosessina ty0 kulkee pidésddntoisesti samojen kaavojen mukaisesti ja
laskentajérjestelmin tavoitteeksi asetetaan samantyyppisid asioita. Toiminnan erilaisuuden
vuoksi palveluyrityksen laskentajirjestelmissd painottuvat kuitenkin tietyt asiat, jotka on
otettava huomioon, jotta laskentajdrjestelmén tuottama informaatio ei johtaisi harhaan.
Seuraavissa luvuissa kisitellddn palveluyrityksissd kiytettivien laskentajédrjestelmien taustoja
sekd  palveluyritysten = ominaisuuksien  vaikutuksia  kustannusten  hallintaan ja
laskentajdrjestelmin kehittdmiseen. Toisaalta on jo tdssd vaiheessa huomattava, ettd
palveluyritykset saattavat myds keskendin olla kustannuslaskennan laskentatilanteiden

kannalta katsottuna varsin erilaisia (Neilimo, Uusi-Rauva 1997, 90).

Johdon laskentatoimen alueclla luodut innovaatiot on padsidntoisesti kehitetty eri tyyppisissi
tuotantoyrityksissd. Mitki asiat tihén sitten ovat vaikuttaneet, minkd vuoksi palveluyritykset
ovat jdineet paitsi johdon laskentatoimen kehityskulusta. Syitd on monia. Ensinndkin
tuotantoyritykset ovat jo  vuosikymmenten ajan  harjoittaneet  tuotekohtaista
kustannuslaskentaa lakiin perustuvan varaston arvostuksen vaatimuksen vuoksi.
Tadminkaltaisen kustannuslaskennan tuottamissa tuloksissa havaittiin kuitenkin vdéristymid ja
ne eivit sen vuoksi olleet sopivia tukemaan johdon tuotteita, asiakkaita ja litketoiminta-alueita
koskevaa piitoksentekoa. Valmistusyrityksissd pédstiin tdtd kautta varsin nopeasti selville

siitd, ettd talousraportointia varten kehitetyt laskentamenetelmit eivit ole riittdvid yrityksen



37

johdon tarpeisiin. Tdmén seurauksena tuotantoyritykset saivat sysdyksen laskentamenetelmien

kehittimiseen johdon paidtoksenteon tueksi. (Cooper, Kaplan 1999, 455.)

Palveluyrityksiin ei sen sijaan ole kohdistunut lakiin perustuvia vaatimuksia arvostaa
tuotteitaan, mikd johtuu yksinkertaisesti palvelujen aineettomasta luonteesta. Ne toimivat
vuosikymmenid ilman laskentajérjestelmid. Toisaalta ne eivdt kuitenkaan toimineet ilman
talousjdrjestelmid. Useissa palveluyrityksissi vastuualueittainen budjetointi on toiminut
talouden kontrollijarjestelmind. Palveluyritykset olivat muodostuneet toiminnallisista
osastoista, joille muodostettiin budjetit ja arviointi tapahtui vertailemalla budjetissa esitettyja

ja toteutuneita lukuja toisiinsa. (Cooper, Kaplan 1999, 455.)

Palveluyritysten jddmiseen pois laskentajdrjestelmien kehityskulusta vaikutti myds se, ettd
palveluyritykset ovat yleensd toimineet hyvin suojellussa ja kilpailuttomassa ympéristossa.
Lis#ksi alat, joilla ndmi yritykset toimivat, olivat usein hyvin sdénneltyjd ja useat yritykset
olivat jopa valtion omistuksessa. Tilanne ei synnyttinyt paineita kustannusten alentamiseen,
toimintojen tehostamiseen, laadun parantamiseen saati uusien, entisti kannattavampien
tuotteiden kehittdmiseen ja markkinoille lanseeraamiseen. Palvelujen hinnat muodostuivat
tehottomimman tuottajan mukaan, jotta timi saisi kustannuksensa katettua. Uudet,
tehokkaammin toimivat alalle pyrkijit eliminoitiin markkinoilta ennen kuin sinne
péaasivitkiin. Koko tdmd tilanne johti siihen, ettd palveluyritysten johdon laskentatoimi késitti
kdytdnnossi vastuualueittaisen budjetoinnin ja sen toteutumisen seurannan. (Cooper, Kaplan

1999, 45.)

Mitd sitten tapahtui? Viimeisten kahden vuosikymmenen aikana palveluyritysten
kilpailuympéristé6 on muuttunut tiysin. Se on muuttunut yhtd haastavaksi ja vaativaksi kuin
tuotantoyrityksillikin. Tidhin ovat johtaneet kilpailun rajoitusten védhentdminen, kaupan
kansainvilinen  vapautuminen, s#idnndstelyn purkautuminen ja  julkisen sektorin
palveluyksikdiden yksityistiminen. Myds Suomessa ollaan palvelualoilla tapahtunut muutos
havaittu hyvin selkeisti; nikyvimpinid esimerkkeind mm. julkisen terveydenhuollon tilanne ja
telekommunikaatioalan kehittyminen sekd useiden toimialojen vihittdinen yksityistdminen.
Julkisessa terveydenhoidossa vaatimukset toiminnan tehokkuudelle ovat kasvaneet ja
yksityisten terveydenhuoltopalvelujen astuessa kuvaan, on kilpailu alalla lisdéintynyt
huomattavasti. Kilpailun lisdintymiseen on vaikuttanut my6s vuonna 1993 voimaan tullut

valtionosuusuudistus, jossa ns. terveydenhuoltoon “korvamerkittyd” rahaa ei endd ole vaan
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kunnat saavat jérjestdd terveydenhuoltopalvelunsa siten kuinka itse parhaaksi nékevét
(Suomen Kuntaliitto 1996,1). Tdmd on antanut yksityisille terveydenhuoltopalveluja
tarjoaville yrityksille aivan uusia mahdollisuuksia markkinoilla ja sen kautta vaikuttanut

laskentajdrjestelmien kehittymiseen myés terveydenhuoltosektorilla.

4.3 Henkilostokustannusten kiiyttiytyminen palveluyrityksessi

Useimpien palveluyritysten ominaispiirteend on henkildstokustannusten suurli méadrd
suhteessa muihin kustannuksiin. HenkilGstokustannuksilla tarkoitetaan sekd palkka- ettd
henkilostosivukustannuksia, kuten  sosiaaliturvamaksuja, erilaisia  vakuutusmaksuja,
lomapalkkoja ja lomarahoja. Henkil6kustannusten suureen midrdén johtavat vilittdmien
materiaalien pieni osuus yrityksen kustannuksista ja se, ettd palveluyritysten tdrkein
tuotannontekijd ovat koneiden, tuotantovilineiden ja fyysisten toimitilojen sijaan ihmiset. (ks.
Horngren, Sundem 1993, 7; Jyrkkid, Riistama 1995, 78; Neilimo, Uusi-Rauva 1997, 89-90.)
Yrityksen on kidytdnnossi ostettava timi resurssinsa etukéteen, jotta se pystyy varmistumaan

palvelutuotannon jatkumisesta.

HenkilSstokustannusten jakamisessa erilaisiin kustannustyyppeihin on oltava varovainen.
Lyhyelld aikavililld henkildstokustannusten voidaan sanoa olevan kiinteitd. Palveluyrityksissd
henkilostokustannusten kiinteys korostuu, silld usein kdytdnndssd tyontekijin kosketus
asiakkaaseen on lyhyt ja nidin ollen pieni pudotus palvelumédirissdé e1 vaikuta
henkiléstokustannuksiin lainkaan. Tdmi johtaa myos siihen, ettd henkildstékustannusten ja
yleensi palveluyritysten rajakustannukset muodostuvat nollaksi. Esimerkkind voidaan kdyttdd
lentoyhtididen palveluja. Jos lentokoneessa on tyhjid paikkoja (ylikapasiteettia) yhden
lisdmatkustajan rajakustannuksiksi ja my6s erilliskustannuksiksi muodostuvat ainoastaan
ruokailu ja minimaalisen polttoainemdidrin kustannus. Henkildst6kustannuksiin —yksi
lisimatkustaja ei vaikuta mitenkdsn. (Cooper, Kaplan 1999, 456-457.) Tilanne on
huomioitava myds yrityksen laskentajirjestelmissd. Vaikka palvelutyontekijdn kustannus voi
asiakaskohtaisesti olla vilitén, se ei kuitenkaan tarkoita, etti kustannuksen voitaisiin ajatella
olevan muuttuva tai asiakkaan erilliskustannus. Laskelman tavoite médrdd hyvin pitkélle sen
miten tdllaisia kustannuksia laskentajirjestelmissd késitellddn ja sen vuoksi on ehdottoman
tirkedd muodostaa laskentajérjestelmin tavoitteet ennen kuin kehitystyShon todella

ryhdytdin.
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Henkilgstokustannukset ovat pitkdlld aikavililli muuttuvia kuten muutkin kustannuslajit.
Pitkalld aikavélilld voidaan henkildstokustannusten médrdian vaikuttaa padtdksilla helpostikin.
Padtoksenteon kannalta henkildstokustannukset ovat tdllsin relevantteja ja viltettdvissi olevia

kustannuksia.

Henkilostokustannusten vilillisyys ja vilittdmyys aiheuttaa monenlaisia tulkintaongelmia.
Kéytdnnossi palvelutyontekijéiden tyd on asiakkaaseen ndhden vilitontd, mutta koska useilla
palvelualoilla kosketus asiakkaaseen muodostuu hyvin lyhyeksi, voidaan ajatella ettd
asiakaskohtaisen tydajan kulutuksen mittaaminen on liian ty6ldstd. (Cooper, Kaplan 1999,
456). Aiheuttamisperiaatteen mukaista kohdistinta ei ndin menettelemailléd 16ydetd ja kohdistus
on tehtdvd jonkin muun periaatteen mukaisesti. Henkilostokustannuksia késitellddn télléin
vilillisind  kustannuksina. Kaikissa palveluyrityksissd, kuten kohdeyrityksessikin,
henkil6stokustannuksia ei kuitenkaan edelld mainitun tilanteen mukaisesti voida todeta
vilillisiksi. Tdmi on tilanne muun muassa silloin, kun yhdelld tyontekijdlld on asiakkaita
esimerkiksi kahdeksan piivdssd. Télloin asiakaskohtainen ajankdytSnseuranta on tdysin

mahdollista ja paras tapa vilittémien henkil6stékustannusten kohdistamiseen.

Kuten aikaisemmin tidssidkin tydssd on kdynyt ilmi, on palvelujen yhtend erityispiirteend
niiden asiakassidonnaisuus. Koska tuotantolaitoksissakin asiakaskohtaisia kannattavuuksia
laskettaessa suurimman ongelman aiheuttaa tuotteen ns. palveluosio eli yksittdisen asiakkaan
palveluun liittyvien kustannusten kohdistaminen, voidaankin suoraan péitelld, ettd
palveluyrityksissi ~ on  Kkiinnitettdvd  erityisti  huomiota  asiakassidonnaisuuden
huomioonottamiseen ja asiakaskohtaisten kustannusten raportoimiseen resurssien kiyttod
parhaiten  kuvaavalla  tavalla.  Suurien  henkilSstokustannusten ja  palvelujen
asiakassidonnaisuuden vuoksi palveluyritysten kustannuslaskennassa kidytetddn yleisesti
ajankiyttoon perustuvia kohdistimia (Cooper & Kaplan 1999, 458). Ajankidyttoon perustuvien
kohdistimien avulla pystytddn parhaiten kuvaamaan siti miten eri asiakkaat yrityksen

resursseja kuluttavat.

4.4 Palvelujen laatu ja laskentajérjestelmiit

Palveluyritysten laskentajirjestelmii kehitettdessd tulee ottaa huomioon palvelualan
asiakkaiden herkkyys reagoida fuottavuuden muutoksiin. Anderson, Fornell ja Rust (1997)

ovat tutkineet asiakastyytyviisyyden ja tuottavuuden (myynti per tyontekijd) muutosten
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korrelaatiota sekd valmistus- ettd palveluyrityksissd. Sekd asiakastyytyvéisyys ettd toiminnan
tuottavuus ovat yritysten perimmadisid tavoitteita. Niiden tavoitteiden saavuttaminen ei
kuitenkaan ole yhtd helposti tehty kuin sanottu. Jos yritys esimerkiksi vihentdd henkildstodén,
tuottavuus luultavasti lyhyelld aikavililli kasvaa. Samalla yrityksen kannattavuus on
kuitenkin uhattuna, silld asiakastyytyviisyys on riippuvainen siitd miten yritys pystyy
vastaamaan asiakkaan tarpeisiin ja kuten tdssdkin tySssd aikaisemmin viitattiin,

kannattavuudella ja asiakastyytyvéisyydelld on suora yhteys.

Andersonin et al mukaan asiakastyytyviisyys on palvelualalla usein herkempi reagoimaan
tuottavuuden muutoksiin kuin valmistustoiminnassa. Tamd johtuu l&hinnd siitd, ettd
palvelualojen asiakkaiden tyytyvidisyys perustuu usein sithen miten yritys onnistuu
tuottamaan asiakkaalle juuri asiakkaan ndkokulmasta tirkedt palvelun erityispiirteet.
Tuottavuuden lisddminen palveluyrityksissd saattaa johtaa siihen, ettd asiakkaalle ei riitdkdin
endd yhtd paljon asiakkaan tirkednid pitdimii palveluaikaa tai asiakkaaseen el muuten pystytd
panostamaan yhti paljon kuin aikaisemmin. Tillaisessa tilanteessa kérsivit sekd asiakkaan
kokemus laadusta ettd asiakastyytyviisyys. Gronroos (1990, 123-124) puhuu samasta asiasta
viitaten palveluyritysten “strategiseen johtamisansaan”. T#lld hén tarkoittaa juuri palvelualan
asiakkaiden herkk#i reagointia yrityksen ns. sisdisen tehokkuuden lisddmiseen, joka koetaan

usein merkittaviksi yrityksen tavoitteeksi.

Asiakastyytyviisyys on suoraan verrannollinen palvelun laatuun. Palvelun kokonaislaatu
koostuu toiminnallisesta laadusta (mitd asiakas saa), teknisestd laadusta (miten prosessi
koetaan) ja yrityksen organisaatiokuvasta (s.33-34). Tuotantoyrityksissd laadun tarkkailu
voidaan sijoittaa tuotantoprosessin ja tuotteen toimittamisen viliin. Palveluyrityksessd tdmaé ei
kuitenkaan onnistu, silli palvelun laatu arvioidaan samalla hetkelld kun palvelu tuotetaan
asiakkaalle. (Cooper, Kaplan 1999, 458.) Palveluyritykselle tdmé luo omanlaisensa haasteen
palvelun laadun tarkkailemiseksi. Tédssid tutkimuksessa ei tarkemmin kisitelld menetelmid,
jolla palvelun laatua voidaan mitata vaan halutaan painottaa palveluyritysten asiakkaiden
herkkdd reagointia tuottavuuden ja siitd seuraavien laatumuutosten suhteen.
Laskentainformaatiolla on tdssd ympdristossd suuri merkitys, silld osittain sen perusteella

saatetaan tehdd paatoksid, jotka johtavat tuottavuuden muutoksiin.

Toiminnan tuottavuutta lisittdessd on tdrkedd havaita, ettd jos esimerkiksi halutaan

tehokkuuden nimissi lyhentdd yhteen asiakkaaseen kuluvaa tyGaikaa, on “yliméddridiselld”
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tydajalla palveltava muita asiakkaita. Jos timid chto ei toteudu tehokkuudesta saatava
taloudellinen hy6ty jdi nollaksi. Ylikapasiteetista aiheutuvia kustannuksia ja yleensd

ylikapasiteetin hallintaa palveluyrityksissé kasitelldéin seuraavassa luvussa.

4.5 Ylikapasiteettikustannusten kisittely palveluyrityksessi

Tuotannontekijén tai resurssin enimmaéistuotosta tietylld ajanjaksolla kutsutaan kapasiteetiksi.
Kaikilla yrityksen tuotannontekij6illd; koneilla, laitteilla, rakennuksilla ja ihmisilld on oma
kapasiteettinsa, yldraja, jolla tuotannontekiji pystyy maksimiteholla toimimaan. Perinteisesti
yrityksissd ei olla kiinnitetty huomiota kapasiteetteihin vaan kaikki kustannukset on
kohdistettu joko kuluneelle ajanjaksolle tai toteutuneelle tuotannolle. Téstd seuraa kuitenkin
ongelmia. Ensinndkin kaikkien kapasiteettikustannusten kohdistaminen laskentakohteille
vidristdd niiden todellista resurssinkulutusta, silld kohdistettavat kustannukset siséltdvit sekd
kéytettyjen ettd kidyttimattomien resurssien kustannukset. Toiseksi ylikapasiteetista johtuvien
kustannusten hautaaminen tuotekustannuksiin ei anna johdolle tietoa mahdollisesta
ylikapasitectista ja edelleen edellytyksid hallita ylikapasiteettia. Téstd johtuen ylikapasiteetista
johtuvat kustannukset tulisi kohdistaa tuon kustannuserin aiheuttajalle eli ylikapasiteetille.
Kapasiteettiresurssit ovat kustannusvaikutuksiltaan usein merkityksellisid ja niiden hallintaan
tulisi kiinnittdd erityistdi huomiota. Kapasiteettiresurssien hallintaa voidaan parantaa
huomattavasti mikili ylikapasiteetti pystytddn tunnistamaan ja sitd pystytddn késittelemidn

kustannuslaskennassa. (Vehmanen, Koskinen 1997, 223-224.)

Kapasiteettikustannuksiksi luetaan ainakin poistot, kunnossapitokustannukset sekd koneiden
ja laitteiden valmiuskustannukset (Cooper, Kaplan 1991, 165). Palveluyrityksissd ja suuria
palvelutoimintoja kisittdvissd yrityksissd kapasiteettikustannusten erikoistapaukseksi voidaan
lukea henkilSstékustannukset. Koska palveluyrityksissi henkilostd toimii ratkaisevana
resurssina voi sen kustannusten kohdistamistavalla olla suuri merkitys vaikkapa

hinnoittelussa. (Vehmanen, Koskinen 1997, 223.)

Kustannuslaskennassa tarvitaan volyymi laskentakohteen kustannusten madrittdmiseksi.
Kaiytettivi volyymi voidaan valita joko yrityksen kapasiteetin tai toiminta-asteen mukaisesti.
Kapasiteetin mukaan valittuja volyymeja ovat teoreettinen kapasiteetti, tavoitekapasiteetti ja

kidytinnon kapasiteetti ja toiminta-asteen mukaan valittuja normaali toiminta-aste, budjetoitu



42

toiminta-aste  ja  toteutunut toiminta-aste (Vehmanen, Koskinen 1997, 224).
Laskentajirjestelmissi k#ytetdin hyvin usein historiallista volyymidataa maéiritettdessd
laskentakohteen kustannuksia. Historiallisten tietojen kidytslld on kuitenkin rajoituksia;
ensinnikin ne lasketaan vasta kun méiiritty ajanjakso on ohi ja toiseksi kohdistimen tarkkuus
el valttdmittd ole riittdvd informaation tulevaisuuden kéyttod ajatellen mikéli tuotannon koko

kapasiteetti ei ole ollut kdytossd (Cooper, Kaplan 1999, 243).

Laskentajérjestelmien kohdalla kidytetyn volyymin tulee kuvata mahdollisimman tarkasti
todellista resurssinkulutusta. Henkilost6kustannusten kohdalla tdmé tarkoittaa sitd, ettd paras
vaihtoehto volyymin laskemiseksi on henkildstén ajankdytén seuraaminen toteutuneen
mukaisesti. Henkildstokustannukset pystytddn tilld tavalla kohdistamaan laskentakohteelle
aiheuttamisperiaatteen mukaan ja  ylim#drdisia kustannuksia voidaan  kisitelld

ylikapasiteettikustannuksina.

Kaikissa  tapauksissa  henkildstén  toteutuneen  ajankdytén  seuraaminen  ja
ylikapasiteettikustannusten erottaminen laskentakohteelle kohdistuvista kustannuksista on
kuitenkin mahdotonta tai hyvin hankalaa. Erottamiseen saattaa liittyd suuria
vithemahdollisuuksia tai sitten henkildstd kokee timinkaltaisen seurannan painostavaksi.
Henkildston kapasiteetti, kyky suorittaa tehtdvidin, ei ole kovinkaan yksinkertainen asia
kisitelld. Henkilostd on resurssina huomattavasti hankalampi sovittaa johdon p#dtdsten
alaiseksi kuin esimerkiksi tySkoneet. Henkilgsts1ld on aina oma sanansa sanottavana heiti
koskevissa asioissa ja mm. ajankdyténseurannan toteuttamisessa tulee olla hyvin varovainen.
Ajankidytonseurantaa harkittaessa ja toteuttaessa tulee henkilstolle painottaa, ettd laskennan
lopullinen tarkoitus on nimenomaan selvittdd milld tavalla tydaika jakaantuu eri
laskentakohteiden vililli. Henkildstd saattaa helposti ajatella, ettd seurannalla tarkkaillaan
tydajankdyttéd yleensd, kiusaantuvat koko ajatuksesta ja ryhtyvdt mahdollisesti
vidristelemididn omaa ajankdyttoddin. Henkilostd on saatava ymmértdmédn, ettd loppujen
lopuksi yrityksen kannattava ja terve toiminta on etu my6s sille. Lisdksi on tirkedd miettid
ajankdytonseurantaan liittyvid palkitsemista, tulosten ldpikdyntid seurattavien kanssa sekd

tulosten hyédynnettidvyyttd my6s operatiivisella tasolla.
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4.6 Laskentakohteen valinta palveluyrityksessi

Kiaytinnossid yrityksen laskentatilanteet vaihtelevat suuresti. Yhtd ainutta, jokaiseen
paitoksentekotilanteeseen sopivaa tapaa laskea kustannuksia e1 ole olemassa.
Laskentajirjestelmdd kehitettdessd on kuitenkin tehtdvd merkittdvid valintoja. Néistd
valinnoista yksi tdrkeimmistd liittyy kustannuslaskennan laskentakohteen valintaan. Valitun
laskentakohteen tulisi palvella laskentajdrjestelmén kdyttdjid mahdollisimman tehokkaasti ja

myos pitkdaikaisesti. Tdmin vuoksi laskentakohteen valintaan tulisi keskittyd huolella.

Laskentakohteet muodostavat laskentajérjestelmin kohdistamisulottuvuuden alimman tason.
Vaikka ne asettuvat laskentajirjestelméssd alimmalle tasolle, on niiden merkitys jdrjestelmén
suunnittelussa ja kédyttdmisessd hyvin keskeinen. Kiytinnossd laskentakohteet vaikuttavat
sithen miten paljon ja minkilaisia resursseja yritykselld on oltava, jotta tuotantoprosessi
onnistuisi. (Vehmanen, Koskinen 1997, 138-139.) Palveluyrityksissd palvelutoiminnan
pédasiallisia laskentakohteita ovat seki palveluihin ettd asiakkaisiin liittyvét laskentakohteet.
Nimi molemmat laskentakohteet voidaan jakaa eri laskentakohdetasoihin yrityksen
toiminnasta ja tarpeista riippuen. Tasojen avulla on mahdollista raportoida kustannuksista niin
yksityiskohtaisesti kuin on tarpeellista. Palveluihin liittyvd laskentakohde voidaan jakaa
karkeasti laskentatasoihin esimerkiksi kuvion 8 mukaan. Kdytdnnoén esimerkiksi on otettu

vakuutuspalveluiden laskentatasot.

KUVIO 8 Palveluihin liittyvit laskentakohteet.

/\ Vakuutuspalvelut

Palvelukokonaisuus L \
/ ‘\ Henkil6vakuutukset
/ A
Yksittdinen palvelu Henkivakuutukset
/ \ 7 X
Palvelun osatekiid Henk.lvakuums
Z tietylle X
asiakasryhmdlle

Palveluyrityksissé palveluihin ja asiakkaisiin liittyvien laskentakohteiden vilinen rajanveto on

huomattavasti ~ ongelmallisempi  kuin  tuotantoyrityksissd.  Palveluun  liittyviin
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laskentakohteisiin on helppo liittd4 sellainen kohde, joka kuvaa ldhes suoraan asiakaskohtaista
kustannusseurantaa. Tuotantoyrityksissi timinkaltaista mahdollisuutta ei useinkaan ilmene,
silldi niiden kustannuslaskenta erottuu palveluyrityksid selkedmmin tuote- ja

asiakasulottuvuuteen.

Laskentakohteiden jakaminen laskentatasoihin tarkoittaa sitd, ettd kustannuksia pystytdin
seuraamaan juuri silld tasolla, jolla kustannus syntyy. Laskentainformaation luotettavuuden
takaamiseksi suositellaan, ettd kustannukset kohdistettaisiin vain sille laskentakohdetasolle,
joka kustannuksen aiheuttaa. Johdon piitoksentekoa varten tdmi tarkkuus ei kuitenkaan
vilttimittd ole riittivd ja sen vuoksi joudutaan, ainakin jossain miérin, turvautumaan

kustannusten jakamiseen kohdistamisen sijasta.

Kuviossa 8 esitetdin esimerkki vakuutuspalveluista, jotka saattavat olla osa vaikka pankin
palvelutoimintaa. Vakuutuspalveluiden alin kustannuslaskennan taso on tdssd esimerkissd
“henkivakuutus tietylle asiakasryhmille”. Mikili eri asiakasryhmét eroavat toisistaan
kustannusvaikutuksiltaan, on kustannukset jirkevd kohdistaa tdlle laskentatasolle. Johdon
pédtéksentekoa varten on kuitenkin tiedettivd, mikd on tdmén laskentatason osuus ylempien
laskentatasojen  kustannuksista. Jos  yrityksessi  halutaan  esimerkiksi  uudistaa
vakuutusmaksuja siten, ettd riskittémin asiakasryhmi saisi vakuutuksensa halvemmalla kuin
riskillisin on myds ylempien laskentatasojen kustannuksia jacttava alemmalle hierarkian
tasolle. Téssd vaiheessa puhutaan kustannusten jakamisesta kohdistamisen sijaan. Kisitys

resurssien kulutuksesta saattaa tdlldin vidristyd ja riski virheellisistd johtopddtoksistd kasvaa.

4.7 Perinteinen kustannuslaskenta vs. toimintolaskenta palvelualalla

Tuotantoyrityksille hyvin tuttua toimintolaskentaa on vihitellen alettu soveltamaan myds
palveluyrityksissi ja palveluyritykset ovatkin saavuttaneet suuria hyotyjd sitd soveltamalla
(Cooper, Kaplan 1999, 454). Toimintolaskennassa vélittémét henkildsts- ja
materiaalikustannukset kohdistetaan perinteisen kustannuslaskennan mukaisesti suoraan
laskentakohteelle ja vililliset kustannukset organisaatiossa suoritettavien toimintojen kautta.
Vilillisten kustannusten kohdistaminen toimintojen kautta johtaa entistd tarkempaan ja
luotettavampaan kustannusinformaatioon, etenkin, jos vilillisten kustannusten méiré

yrityksessd on suuri suhteessa vilillisiin. Perinteisessd kustannuslaskennassa vilillisten
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kustannusten kohdistus tapahtuu esimerkiksi konetuntien, tyStuntien tai materiaalin kdyton
suhteessa, miki taas ei vilttimittd ole yhteydessi resurssin todelliseen kulutukseen. Tidstd
johtuen my6skéin tuotettava laskentainformaatio ei vastaa todellisuutta ja saattaa atheuttaa
virheellisid johtopiitdksid. Toimintolaskenta kehitettiin juuri siksi, ettd edelld mainituilta
tilanteilta voitaisiin vilttyd. (ks. toimintolaskennasta enemmin esim. Neilimo, Uusi-Rauva

1997, 125-148; Cooper, Kaplan 1999, 208-242; Vehmanen, Koskinen 1997, 125-150.)

Toimintolaskenta aiheuttaa kuitenkin paljon tyStd organisaatiossa, mikali sitd ldhdetdin
toteuttamaan. Sen vuoksi sen tuottamista hyddyistd tulisi olla varma jo ennen kuin
toteutukseen ryhdytddn. Perinteiset menetelmit sopivat edelleen organisaatioihin, joiden
kustannuksista ~ suurin  osa  pystytdin  kohdistamaan laskentakohteille = suoraan
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Toisaalta toimintolaskentaan littyvidstd
toimintoanalyysistii  saattaa, yksittdisprojektinakin suoritettuna, olla hydtyd monessa
organisaatiossa. Toimintoanalyysistid saadaan tietoja siitd, mihin yrityksen resurssit kuluvat,
tehdddnkd oikeita asioita ja kuluuko eniten henkil6resursseja litketoiminnan kannalta
tirkeimpiin toimintoihin. Toimintoanalyysilla voidaan myds tutkia parhaita mahdollisia
kohdistusperusteita toimintokustannuksille. (Horngren, Sundem 1993, 80-81; Lumijérvi,

Kiiskinen, S#rkilahti 1995, 32-33.)

Perinteisen kustannuslaskennan ja toimintolaskennan vastakkainasettelu on ollut ehkd hiankin
jyrkk#i. Kiytdnndssd niilld laskentamenetelmilli on kuitenkin huomattavasti paljon
enemmin yhtildisyyksid kuin eroavaisuuksia. Toimintolaskennassa on ldhinnd kysymys
laskentamenetelmén yksityiskohtiin liittyvistd valinnoista, ei niinkédidn periaatteellisista
seikoista. Toimintolaskenta on k#ytdnngssd kustannuspaikkalaskennan erikoistapaus, jossa
voimavarat pyritdin kohdistamaan toiminnoille ja edelleen laskentakohteille joko vilittdmien
kustannuskohdistimien avulla tai resurssin kulutusta vastaavien kohdistimien avulla.

(Vehmanen, Koskinen 1997, 125.)

Toimintolaskenta kehitettiin tuotantoyrityksissd, vaikka se olisi yhtd hyvin tai ehkd
paremminkin voitu Kkehittdid palveluyrityksissd; toimintolaskentahan keskittyy juuri
palvelutuotannon nikékulmasta keskeiseen “palvelu”- ja “tukitoimintaan”. (Cooper, Kaplan
1990, Vaikka toimintolaskennan voidaan sanoa sopivan palveluyrityksille, on kuitenkin
huomioitava, ettd palveluyrityksetkin saattavat laskentaympdristSltddn erota toisistaan

huomattavasti. Mikili palveluyrityksen kustannukset osoittautuvat laskentakohteeseen ndhden
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vilittémiksi, ei kustannusten kohdistamiseen tarvita toimintoja vaan ne voidaan kohdistaa
suoraan kohteelle. Joissain palveluyrityksissd nidin ei kuitenkaan ole. Niissd yrityksissd
kustannusten muodostuvat suurelta osin vilillisiksi ja niiden kohdistaminen toimintojen

kautta johtaa ndin parempaan lopputulokseen.

Kuten edelld mainitusta voidaan paitelld, ei yrityksen tuotantomuodon perusteella voida
pédtelld minkilainen laskentamenetelmd yritykselle sopii. Vasta kartoittamalla yrityksen
kustannusten vilillisyys ja vilittdmyys voidaan p#dtyd oikeaan menetelmiin. Menetelmad
valittaessa on punnittava muitakin menetelmien etuja ja haittoja. Toimintolaskenta on
kokonaisuudessaan vaativampi kuin perinteiset menetelmét; se vaatii enemmén
organisaatiolta ja jédrjestelmilti, mutta toisaalta yrityksissd, joissa yhtd tarkkaa tietoa ei
muunlaisin menetelmin voida tuottaa, siiti on ehdottomasti suurta hyStyd. On kuitenkin
huomioitava, etti perinteisii menetelmid voidaan oikeantyyppisessd ympdéristGssd kayttdd
aivan yhti tehokkaasti kuin toimintolaskentaakin. Tdmi kuitenkin edellyttdd perinteisten

menetelmien jatkuvaa kehittdmistd ja uudelleensopeuttamista yritysorganisaation muutoksiin.

Sivut 47-78 salattu julkisuudelta 31.4.2007 asti



79

7  UUDEN LASKENTAJARJESTELMAN AIKA

7.1 Laskentajirjestelmin kiyttoonotto

Konstruktiivinen tutkimus eroaa muusta analyyttisesta mallinnuksesta siind, ettd konstruktiota
el ainoastaan rakenneta vaan myds sen kdytinnén toimivuus todennetaan. Toimivuuden
todentaminen ei tarkoita pelkdstddan konstruktion “teknistd” testausta, vaan testauksen
kohteena on tutkimusprosessi kokonaisuudessaan. (www.metodix.com/showres.dll/fi/index.)
Téassd tutkimuksessa jérjestelmédn ensimmaiisend toimivuuden osoituksena on johdon antama
luottamus sen k#yttGonottoon ja sen myo6td voidaan todeta myos koko tutkimusprosessin
vastanneen ainakin piépiirteittdiin odotuksia. Laskentajirjestelmén kayttéonottoon liittyy
lahinni teknisid, mutta kuitenkin laskentajérjestelmiin kiintedsti liittyvid muita toimenpiteitd.

Niistd tarkeimpid kédsitellddn tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

Edelld on kuvattu uuden laskentajédrjestelmin kehitysprosessi ja siind tehdyt periaatteelliset

valinnat. Seuraavassa kuvattava laskentajérjestelmin kayttoonotto koostuu eri osaprosesseista,

joita ovat:
1) kiinteistonhoitajien jatkuvan ajankdytonseurannan suunnittelu ja sithen
liittyvit toimenpiteet
2) laskentatunnisteiden uudelleenmiirittely uuteen jirjestelmiin soveltuviksi
3) palkkahallinnon ja laskentajérjestelmidn vililld olevien liittymien
uudelleenmaidrittely sekd
4) vyOrytyssddntdjen perustaminen jérjestelmadn.

Tutkimusraportissa kdydddn tarkemmin ldpi ajankdytonseurannan suunnittelua ja sithen
liittyvid toimenpiteitd, silld toteutettavassa laskentajirjestelmissd tulosten luotettavuuteen
vaikuttaa olennaisesti se, miten luotettavia ajankdytonseurannasta saatavat kohdistintiedot
ovat. Ajankdytdnseurannan suunnittelu ja toteuttaminen vei koko projektiryhmiltd suuren
osan tydajasta ja organisaation nikdkulmasta katsottuna se oli luultavasti nikyvin osa koko
projektia. Muita kayttéonoton osa-alueita kisitelldén ainoastaan lyhyesti, silld ne liittyvét

13hinn4 kehitetyn konstruktion tekniseen toteuttamiseen.
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Laskentaprojektin  kdytto6noton ensimmdisessd vaiheessa jétettiin  asiakaspalvelusta
atheutuvien kustannusten kohdistaminen vield odottamaan. Ensin haluttiin varmistua siité,
ettd kaikki kiinteistdille kuuluvat kustannukset saadaan kohdistettua ja vasta sen jélkeen ottaa
mukaan myds asiakaspalvelukustannukset. Jirjestelmidstd tullaan kuitenkin jo heti
alkuvaiheessa saamaan tictoa sekd kiinteists- ettd asiakastasoilta, silli asiakastason

kustannukset koostuvat paadsdiantoisesti kiinteistétason kustannuksista.

7.1.1 Ajankidytonseurannan toteuttaminen

Laskentajdrjestelmidn onnistumisen ja tulosten luotettavuuden edellytyksend on kerittdvien
kohdistintietojen tarkkuus. Koska yli puolet kiinteistonhoidon kustannuksista tullaan uudessa
jarjestelméssd kohdistamaan kiinteistonhoitajien jatkuvan ajankdytonseurannan mukaan
hoidettaville kiinteistdille, on toimivan ajankdytonseurannan suunnittelulla olennainen
merkitys koko laskentajirjestelmdn onnistumiselle. Ajankdytonseurannan suunnittelun
merkitys ymmirrettiin  koko projektiryhméssd ja sithen haluttiin panostaa. Mikéli
ajankdytonseurannan toteuttamisessa tapahtuu virheitd, ne kostautuvat varmasti
henkilokunnan epéluuloisuudella ja vilinpitimittdomyydelld koko seurantaa kohtaan.
Tadminkaltaisia virheitd on vaikeata 1dhted korjaamaan ja sen vuoksi ne onkin eliminoitava jo
heti suunnitteluvaiheessa. Onnistunut toteutus edesauttaa jérjestelmidn kdytt6onottoa

nopeammin myds muilla yrityksen osastoilla ja toimipisteilla.

Lukan (www.metodix.com/showres.dll/fi/index) mukaan konstruktiiviseen tutkimuksen
yhtend ominaisuutena kehitetyn konstruktion “myyminen” kohdeorganisaatiolle. Téhin
liittyvdt mm. ohjeistukset, henkilokunnan koulutus ja erilaiset pilottitestit. Alustavissa,
tutkimusta varten tehdyissé, haastatteluissa tuli usein ilmi uuden laskentajérjestelmén suurin
haaste: ajankédytonseurannan idean myyminen kiinteisténhoitajille. Haastateltavien mukaan
kiinteistonhoitajat on todella vakuutettava uuden laskentajérjestelmén tarjoamista hyddyisti ja
ajankdytOnseurannan todellisesta tarkoituksesta. Mikéli kiinteistonhoitajat  kokevat
ajankdytonseurannan ainoastaan kontrolloinnin vélineeksi, aiheuttaa se todenndkéisesti
ainakin jossain médrin epiluotettavaa raportointia kiinteistéihin kulutetusta ajasta ja edelleen

heikentd4 laskentajdrjestelmén tulosten luotettavuutta.

Vaikka ajankdytdnseurannan tarkoituksena on nimenomaan saada kohdistintiedot kiinteists-

ja asiakaskannattavuuksien laskemista varten, toimii se my0s toisaalta toiminnan ohjauksen
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apuvilineend palveluesimichille. Ajankidyténseurantalomakkeiden avulla palveluesimichet
pystyvit seuraamaan, missi kiinteistoissad kiinteistonhoitajat todella tyStddn tekevit ja onko
tyon  jdlki sen  mukaista.  Kiinteistonhoitajille - tulee  kuitenkin  painottaa
kannattavuusseurannasta saavutettuja hyotyjd kiinteistonhoidon suunnittelussa sekd johto-,
tiimi- ettd yksilotasoilla. Lisdksi heille on jérjestettdvd palautetilaisuuksia, joissa kerrotaan

minkéilaisia hy6tyjd seurannalla on saavutettu.

Ennen kiinteistonhoitajien vakuuttamista uuden laskentajérjestelmian hyodyistd, oli
palveluesimiehet  (tiimien  vetdjdt) saatava ymmirtimdin projektin  tavoitteet.
Palveluesimiesten vakuuttaminen ei ollut kovin vaikeaa. He olivat itse asiassa jo odottaneet
tdménkaltaista tietoa ja ymmarsivdt kannattavuusinformaation merkityksen omalle
toiminnalleen. Palveluesimiehid pyydettiin myds miettiméén tarkemmin, minkilaisia hyotyja
he uskoisivat kiinteistokannattavuuksilla olevan oman tiimin toiminnan kehittdmisessi. N&itd

hy6tyjd pystyttiisiin sitten kdyttimain kiinteisténhoitajien vakuuttamisessa.

Kéytdnnon tehtdvid ajankdytonseurannan valmistelussa oli vaadittavan tuntikortin suunnittelu
(tuntikortti  liitteend 4, pédivystyksen tuntikortti liitteend 5), palkkahallinnon
esisyottojirjestelméan rakentaminen, esisyottdjien valinta ja koulutusmateriaalien ja —
tilaisuuksien suunnittelu. Tuntikortin suunnitteli péiasiassa henkilostShallinnosta vastaava
henkild, silld tuntikortin tuli tdyttdd myGs palkkahallinnon vaatimukset. Esisy6ttojdrjestelma
rakennettiin omin ja emoyhtiGstd saatavin resurssein ja koulutusmateriaalien ja —tilaisuuksien
suunnitteluun  osallistui  tutkimuksen  tekijdn  lisdksi  yrityksen toimitusjohtaja,
kiinteistopalvelujen litketoimintaryhmédn péillikkd ja henkildstohallinnon vastaava.
Koulutustilaisuuksia péitettiin jarjestdd kuusi ja ndiden tilaisuuksien tavoitteeksi asetettiin
kiinteistonhoitajien vakuuttaminen laskentajérjestelmasta saaduista hyodyistd,

ajankdytonseurantaan liittyvien asioiden hallitseminen ja tuntikortin tdyttdmisen oppiminen.

Koulutustilaisuuksissa esitettiin sekéd positiivisia ettd negatiivisia kommentteja jirjestelmia
kohtaan. Eniten negatiivisia ajatuksia herétti paperityon lisdédntyminen. Koulutustilaisuuksien
tunnelmaa hallitsi tietynlainen himmentyneisyys uuden asian edessid, mutta toisaalta ilmapiiri
oli myds varovaisen odottavainen, silld toiminnan kehittimistd oltiin odoteltu. Mahdollisesti
tdmi projekti olisi yksi askel kohti tehokkaampaa ja tyontekijan kannalta miellyttdvampaid

toimintaa. Ehdottoman tirked asia koulutuksen onnistumiselle oli kuitenkin se, ettd mukana
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oli yrityksen toimitusjohtaja seki kiinteistopalvelujen liiketoimintaryhmin piéllikks. Heidén

osallistumisensa viesti ehdottomasta sitoutuneisuudesta asiaa kohtaan.

Vuoden 2002 alusta ldhtien kiinteistonhoitajat ryhtyivdt -seuraamaan ajankdyttoddn
kiinteistékohtaisesti (15 minuutin tarkkuudella) ja raportoimaan tdstd kahden viikon vilein.
Ensimmdisen kuuden kierroksen jilkeen olivat p#dsddntoisesti kaikki palauttancet
lomakkeensa ohjeiden mukaan tiytettynd, vaikka poikkeuksiakin tietenkin ilmeni. Tietojen
syottd palkkajérjestelmdin koettiin melko hankalaksi, mutta senkin ajateltiin ajan myoté

rutinoituvan ja nopeutuvan.

7.1.2 Laskentatunnistehierarkian ja liittymien uudelleenmiiirittely

Laskentatunnistehierarkia jouduttiin yrityksessd uusimaan sekd uuden laskentajdrjestelmén
ettd organisaatiomuutosten takia. Laskentatunnistehierarkia pyrittiin luomaan joustavaksi ja
yrityksen voimakkaan kasvun huomioonottavaksi. Uusi laskentatunnistehierarkia on liitteend

3.

Jarjestelmddn oli luotava uudet vyOrytyssddnnot, joiden vilitykselld kustannustiedot
kohdistetaan laskentakohteille suunnitelman mukaisesti. Vaikka vyOrytyssddntdjen
perustamisessa kéytettiin apuna ohjelmantoimittajaa, aiheuttivat ne alkuvaiheessa ongelmia,
minkd vuoksi ensimmdiset raportit alkuvuoden tilanteesta saatiin ajettua vasta huhtikuun

puolessavilissi.

Palkkahallinnon ja laskentajirjestelmidn vililld oli jo ennen laskentajédrjestelmin
kehitysprojektia konekiclinen littymd. Liittym#d4d oli kuitenkin muokattava uuteen
jarjestelmédn soveltuvaksi, silli tiedon mdidrd ja Kkisittelyn tarkkuustaso muuttuivat
oleellisesti. Palkkahallinnon jirjestelmiin rakennettiin ohjelmantoimittajien toimesta oma
esisySttdruutunsa, jossa Kkiinteistonhoitajien tuntitiedot syGtetddn jérjestelméén. Tiedot

siirretddn laskentajdrjestelmidn kerran kuukaudessa, aina jakson palkkakauden pééttyess.

7.2 Laskentainformaation kiytté — voiko tieto johtaa harhaan?

Laskentaprojektin alussa maédriteltiin  sekd yld- ettd alatavoitteet laskentajérjestelméin

tuottamalle informaatiolle. Ylidtavoitteeksi muodostettiin asiakas- ja
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kiinteist6kannattavuuksista raportointi ja alatavoitteiksi informaation toimiminen huomion
herittdjind ja apuna sopimushinnoittelussa. Ndmi tavoitteet huomioon ottaen méiritettiin
yrityksen laskentakohteet, laskentakohteille kohdistettavat kustannukset, kustannusten jaottelu

ja kohdistusperusteet, joita kustannusten kohdistamisessa laskentakohteille kdytetdén.

Laskentainformaatiota kiytetifin apuna erilaisissa paitoksentekotilanteissa. Kohdeyrityksessi
tuotettava laskentainformaatio palvelee suoraan piitoksentekotilanteita, jotka hittyvit edelld
mainittuihin tavoitteisiin. Niiden péitoksentekotilanteiden lisdksi laskentainformaatiota
kiytetdin mahdollisesti myds muissa tilanteissa. Seuraavassa pohditaan minkilaisia asioita,
kustannusten kdyttdytymiseen liittyen, tulee ottaa huomioon juuri kohdeyrityksessé erilaisissa

piitoksentekotilanteissa ja miten laskentainformaatio voi mahdollisesti johtaa harhaan.

Palveluyritysten laskentajirjestelmien kehittimisessd, laskentainformaation tulkinnassa ja
toimeenpanossa painottuvat tietyt huomioonotettavat erityispiirteet, joita késiteltiin jo
tutkielman teoriaosuudessa. Kuviossa 20 ndmi tekijit on kuvattu yhdessd kokonaisuudessa,

toisiinsa vaikuttavina osa-alueina.

Kuvio 20. Palveluyrityksen laskentajirjestelmien erityispiirteet.

we“wﬂtyksen laskentajsyjq -
Q?

Henkilostokulut Asiakas-

Kustannusten jakamisen sidonnaisuus
ongelma: -ajankiyttoon perus-
-relevantit/irrelevantit tuvat kohdistimet
-kiintedt/muuttuvat -palvelujen standar-
~valittomit/valilliset doimattomuus/hetero-

-erillis-/yhteiskustannukset geenisyys

Tuottavuus Laatu

-asiakkaiden herkkyys -asiakas laadun valvo-
reagoida tuottavuuden jana => tyottavuuden
muutoksiin vaikutus laatuun ja
~ylikapasiteetin hallinnan asiakastyytyviisyyteen
ongelmallisuus voimakas

<)
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Piaitoksentekotilanteet, joissa laskentajdrjestelmidn tuottamaa informaatiota kéytetéin,
keskittyvit kohdeyrityksesséd ldhinnd kannattavuuskysymyksiin; on péitettdvd mitd tehdéén
kannattamattomille asiakkaille ja kiinteistdille, miten nimi asiakkaat ja kiinteistt saataisiin
kannattaviksi, minkilaista sopimuskorvausta asiakkaan on maksettava, jotta kustannukset
saadaan katetuksi jne. Tdmin prosessin lopullisena tavoitteena on tilanne, jossa yrityksen
tuottavuus ja kannattavuus, asiakkaan kokemus laadusta ja maksettava sopimuskorvaus ovat

tasapainossa.

Toimenpiteisiin halutaan ryhtyd, kun asiakas tai kiinteistd havaitaan pitkélld aikavililld
kannattamattomaksi. Mahdollisia toimenpiteitd ovat asiakkaan kanssa sopimuskorvauksen
nostamisesta neuvotteleminen tai tyStapojen tehostaminen, mikd tarkoittaa kdytdnndssd
tydajan lyhentdmistd kiinteistdssd. Koska palvelutuotannon asiakkaat ovat herkkid
tuottavuuden muutoksille ja vaikutukset koettuun laatuun ovat nopeasti nihtivissd, kannattaa
asiakkaan kanssa neuvotella tilanteesta ja mahdollisesta sopimuskorvauksen nostamisesta
ennen kuin toimenpiteisiin ryhdytdin. Parhaaseen tulokseen pédstddn, kun asiakas ymmaértdd
laadun ja sitd vastaavan sopimuskorvauksen yhteyden. Jos tySajan vdhentdmiseen kohteessa
kuitenkin p#iddytdin, on huomioitava, ettd “ylim#drdiselld” tyoajalla kiinteistonhoitajan on
tehtdvd tyotd jossain muussa kohteessa. Jos ndin ei tapahdu, ei myo6skdén toiminnan

kokonaiskannattavuudelle tapahdu mit4én.

Asiakas- ja Kkiinteistokohtaisten kannattavuuksien seuranta johtaa onnistuessaan
kokonaisvaltaiseen toiminnan hallintaan. Kun yritys hallitsee toimintansa, se pystyy
optimoimaan resurssien kidyton asiakkaiden vililld siten, ettd kannattavuus muodostuu
mahdollisimman  suureksi. Esimerkkind toimii seuraava yksinkertainen tilanne:
Kiinteisténhoitaja a:1la on kannattamattomia kohteita hoidossaan, joista asiakas ei my&skdin
halua maksaa enemp#dd. Niissd kohteissa olisi varaa pudottaa kohteeseen kiytettdvid
tydaikaa. Kiinteisténhoitaja b:lld taas on tydaikaan ndhden juuri sopiva médrd kohteita
hoidossaan ja ndmi kohteet ovat keskimiirdisesti kannattavia. Kiinteistonhoitaja b:n
kohteiden omistajina on kuitenkin asiakkaita, jotka olisivat halukkaita maksamaan keskitasoa
paremmasta laadusta ja samalla kiinteisténhoitaja b:n suuremmasta tydpanoksesta. Téssé
tilanteessa onkin edullisinta siirtdd kohteita kiinteistonhoitaja b:1td kiinteisténhoitaja a:lle ja
samalla parantaa toimintaa kokonaisvaltaisesti lisidmilld b:n kohteiden kannattavuutta ja

tarjoamalla a:n asiakkaille heiddn kaipaamaansa parempaa laatua.
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Mikili toimenpiteet eivdt johda kannattavuuteen ja kiinteistén kannattamattomuutta on
jatkunut jo pitkdin, on mahdollista, etti yritys pdittdd keskeyttdd yhteistydn kyseisen
asiakkaan kanssa, ainakin kyseisen kiinteistén osalta. T4ll6in tulee kysymykseen kiinteist66n
kohdistuvien kustannusten yhteisyys ja erillisyys. Tilanteessa on huomioitava, ettd vilittomit
henkildstokustannukset ovat kohdeyrityksen tapauksessa kdytanndssd kiinteitd kustannuksia
tai vihintddn puolikiinteitd kustannuksia. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd sopimuksen pédtyttyd
henkilostokustannus ei kuitenkaan vilttdmittd hévid. HenkilGstokustannukset ovat siis
yhteisii useampien kiinteistdjen kesken. Mikéli paitettivadn sopimukseen siséltyy useampia
kiinteist6jid, muuttuu  vilitén  henkildstokustannus  vihitellen  yhteiskustannuksesta
erilliskustannukseksi ja edelleen piitdksenteon kannalta relevantiksi; kustannuksesta voidaan

siis padtéksenteolla pdista eroon.

Kohdeyrityksen kustannusten luokittelu poikkeaa jossain miirin kuviossa 6 (s. 56) esitetystd
kustannusten luokittelusta. Paatoksentekotilanteessa, jossa kyse on vidhdisestd médrdstd
kiinteistdjd voidaan kohteelle kohdistettavia kustannuksia pitdd yhteisind, kiinteind ja
vilittdmind. Tdm4 jaottelu on jossain midrin poikkeuksellinen, silld vélittémid kustannuksia
samaistetaan harvoin yhteisiin ja kiinteisiin kustannuksiin. Kun kyse on useammasta
kiinteistostd kustannuksia voidaan pitdd erillisind, muuttuvina ja vilittémind. Tdmi jako

vastaa Neilimon ja Uusi-Rauvan (1999, 56) mukaista luokittelua.

Palveluyritysten laskentajérjestelmissd  kéytetddn palvelujen heterogeenisyyden ja
standardoimattomuuden vuoksi runsaasti ajankdytt66n perustuvia kohdistimia ja myds
kohdeyrityksen kannalta tilanne on samanlainen. Kuten voidaan hyvin piitelld, vaativat
ajankdyttéon perustuvat kohdistimet panostusta koko tydyhteis6ltd. Koska kohdeyrityksessi
ajankidytonseuranta on, laskentajirjestelmén toimintaa ajatellen, toteutettava jatkuvana, oli
koko ajankdytdnseurannan suunnittelu ja toteuttaminen hoidettava perusteellisesti,
henkilokuntaa kuunnellen. Ajankidyttoon perustuvissa kohdistimissa alttius inhimillisten
virheiden syntymiselle kasvaa. Kohdeyrityksessi kiinteistonhoitajat tdyttdvit kahden vitkon
jaksoissa tuntilappua ja raportoivat tistd esimichelleen. Omaehtoisuudesta johtuen liittyy
tdménkaltaiseen kohdistintietoon viistimittd tiedon védristyneisyyden mahdollisuus. Ennen
asiakkaaseen ja kiinteist66n kohdistuvia toimenpiteitd olisikin ensin varmistuttava

informaation oikeellisuudesta ja neuvotella asiasta vastaavan kiinteisténhoitajan kanssa.
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Laskentainformaation avulla saadaan arvokasta tietoa niin olemassa olevien kuin vasta
tekeilld olevien sopimusten hinnoitteluun. Olemassa olevien sopimusten hintaneuvotteluihin
saadaan tietoa suoraan jérjestelmistd, silld jérjestelmissd seurataan kohteen todellisia, el
keskimidriisid kustannuksia. Vasta tekeilld olevien sopimusten hinnoitteluun tarvitaan taas
jérjestelmistd saatavan tiedon lisdksi manuaalista laskentaa. Jirjestelmin tuottaman tiedon
avulla voidaan eri tyyppisistd kiinteistonhoidon kohteista luoda ryhmiid ja laskea niille
edelleen keskimidridisid kustannuksia ja katteita. Tarjousten hinnoittelussa tdménkaltainen

tieto, kentéltd saatavan tiedon lisdksi, on erittdin tarkedd.

Laskentajirjestelmén yhdeksi tavoitteeksi asetettiin sen toimiminen huomion heréttdjand, kun
laskentakohteen kannattavuus alkaa heiketd tai kohde muuttuu kannattamattomaksi.
Laskentainformaation avulla voidaan siten ryhtyd toimenpiteisiin kannattavuuden
parantamiseksi. Kohteiden suhteen tehtivit péitékset voidaan jakaa, kuten yrityksen
johtaminenkin, operatiivisiin ja strategisiin toimenpiteisiin. Operatiivisilla toimenpiteilld
tarkoitetaan tdssd puuttumista pienempiin, pdivittdisiin asioihin, jolla kohteen kannattavuutta
ja ennen kaikkea yrityksen kokonaiskannattavuutta voidaan parantaa. Strategisilla
toimenpiteilld tarkoitetaan taas pidemmin aikavilin asiakkuussuunnittelua ja siitd johtuvia
toimenpiteitd. Laskentajédrjestelmén tuottaman informaation avulla on mahdollista seurata
asiakkaita ja kiinteist6jd juuri kannattavuuden nidkokulmasta. Jotta seurannasta saataisiin
paras mahdollinen hyéty, on sen oltava pitkéjéinteistd ja suunniteltua. Seurannan tavoitteena
on asiakkaiden luokittelun ja ns. “ihanneasiakkaan” profiloinnin kautta tukea yrityksen
asiakkuuksien hallintaa. Kuten Norton ja Kaplan sanovat: ” If you can not measure it, you
can't manage it”: asiakkuuksien hallinnassakin kannattavuuden seurannalla on oma

merkityksensé.

7.3 Jérjestelmin toimivuus - tulevaisuuden haasteet ja kehityskohteet

Kohdeyrityksen laskentajdrjestelmén kehittdmiseen l8ydettiin syitd monelta er taholta.
Ensinndkin yrityksen kokonaiskannattavuudessa oli parantamisen varaa. Yrityksen johto
kaipasi tarkempaa informaatiota palvelemiensa asiakkaiden ja kiinteistéjen kannattavuuksista
ja mniiden aiheuttamista kustannuksista, jotta kokonaiskannattavuuden parantamiseen
16ydettidisiin  tyokaluja. Tamin lisdksi kiinteisténhoidon tarjousten tekijdt olivat vailla

kustannus- ja kateinformaatiota ja my0s tyontekijit havaitsivat puutteita yrityksen toimintojen
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kannattavuuden seurannassa. YIT Rapidon arvoja kuvaavassa neliapilassa kannattava toiminta

asetetaan yhdeksi yrityksen tarkeimmisti tavoitteista.

KUVIO 21. YIT Rapidon arvot.

Tdmin tutkimuksen tavoitteena oli ottaa ensimmdinen askel yrityksen asiakas- ja
kiinteistokannattavuuksien  seurantaan.  Laskentajérjestelmén ja  sithen  liittyvien
toimenpiteiden suunnittelu, kehittdminen ja k#yttéonotto onnistuivat kokonaisuudessaan -
seki aikataulullisesti ettd sisélloltddn — hyvin, vaikka teknisiltd ongelmilta ei véltyttykddn.
Kuten aikaisemmin jo mainittiin, aiheutti vyOrytyssddntéjen luominen jirjestelmién
alkuvaiheessa vaikeuksia. Huhtikuun puolivilissd saatiin kuitenkin ensimméiset raportit

alkuvuoden tilanteesta.

Vaikka Kkonstruktion toimivuus tdssi tutkimuksessa todennetaan johdon antamalla
luottamuksella sen k#ytt6onottoon, ei sen lopullista toimivuutta kuitenkaan vield pysty
toteamaan. Se riippuu paljolti siitd, miten konstruktio ajan kuluessa asettuu ympérdivain
organisaatioon ja miten se jatkuvaa seurantaa ajatellen toimii. My6s jirjestelméstd saatavan
tiedon hyddyntimiselld on merkittivi vaikutus siihen, miten uusi jédrjestelméd koetaan, joskaan
se ei jdrjestelmén tekniseen toimivuuteen vaikutakaan. Térked kehittdmisen osa-alue olisikin

nyt médrittdd informaation hyddyntimiseen liittyvid prosesseja. Vaikka tdmd alue el
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tutkimuksen piiriin kuulukaan, on silld hyvin suuri vaikutus sithen, miten jdrjestelmén

kehittyminen tulevaisuudessa etenee.

YIT Rapidolla on keviilld 2002 aloitettu suoritusmittariston kehittdmisprojekti. Tavoitteeksi
onkin asetettu, ettd uuden laskentajirjestelmén tuottamaa tietoa voidaan suoritusmittareiden
kehittdmisessd ja toteuttamisessa kiyttdd hyviksi ensin kiinteistonhoidon puolella ja
myShemmin muilla osastoilla. Uusi laskentajirjestelmé tuottaa YIT Rapidolla nyt sellaista
informaatiota, jota ei aikaisemmin olla saatu. Tdrkedtd onkin pyrkid jatkuvasti peilaamaan
tuotettavan informaation suhdetta organisaatioon, jossa sitd tuotetaan. Yritysympériston
muuttuessa on sdénnoéllisesti  kyseenalaistettava tuottaako jérjestelmd juuri meidén
tarkoituksiimme soveltuvaa informaatiota. Laskentajdrjestelmin jatkuvassa ylldpidossa ja
kehittdmisessi ei siis ole varaa hengéhtdd. Vaikka nyt kehitetty jirjestelmd onkin kiytdnnossi

ldhes valmis alkaa vasta nyt sen todellinen ty6std ja toimivuuden testaus.

Kehitetyn konstruktion voidaan olettaa toimivan myds muissa samantyyppisissd yrityksissi.
Laskentakohteet ovat tietenkin aina spesifejd eri yrityksid ja niiden tarpeita ajatellen, mutta
kehityksen suuntaviivoja voi luotu konstruktio varmasti antaa muillekin vastaavassa
tilanteessa  oleville  palveluyrityksille.  Lisdksi  tutkiclmassa  esitetyistd  muista
laskentajdrjestelmén kehittdmiseen liittyvistd osa-alueista voivat muut organisaatiot hyotyé,

silld samantyyppisid asioita tulee varmasti eteen muissakin yrityksissa.

Kohdeyrityksen laskentajirjestelmin kehitystyd jatkuu varmasti pitkille tulevaisuuteen ja
uusia haasteita sille tulee antamaan yrityksen vahva visio liiketoiminnan kasvusta.
Liiketoiminnan kasvu otettiin huomioon jo lihdettiessd kehittimdidn laskentajirjestelmas,
mutta todelliseen testiin se joutuu vasta kasvun toteutuessa. Yrityksen kasvaessa on
laskentajirjestelmén tarkoituksena tukea yrityksen johtoa muodostamaan selked kdsitys sen
palvelemien asiakkaiden kannattavuudesta ja edelleen kehittdimiin ja arvioimaan yrityksen
litkketoimintastrategiaa tdmén kisityksen pohjalta. Néin pitkélle péddstdessd voidaan sanoa

jérjestelmén olevan onnistunut



89

LAHTEET

Ashworth, E., Connolly, T. 1994. Managing Customers for Profit. Management Accounting.
April, 1994.

Alhola, K., Lauslahti, S. 2000. Laskentatoimi ja kannattavuuden hallinta. WS Bookwell Oy.
Porvoo 2000.

Anderson, E.-W., Fornell, C., Lehmann, D.R. 1994. Customer Satisfaction, Market Share, and
Profitability: Findings from Sweden. Journal of Marketing. Vol. 58 (July 1994), p. 53-66.

Anderson, E.W., Fornell, C., Rust, R.T. 1997. Customer Satisfaction, Productivity, and
Profitability: Differences Between Goods and Services. Marketing Science. Vol. 16, No. 2,
1997. P.129-145.

Bellis-Jones, R. 1989. Customer Profitability Analysis. Management Accounting. February.

Bergstrand, J. 1997. Tehokas talouden ohjaus. Suomen Ekonomiliitto ja WSOY. Ekonomia-
sarja. Juva.

Berry, L.L. Parasuraman, A. Zeithaml, V.A. 1990. Delivering quality service — Balancing
customer perceptions and expectations. New York. The Free Press.

Cooper, R., Kaplan, R.S. 1999. The Design of Cost Management Systems. 2" edition.
Prentice-Hall, Inc. New Jersey.

Drury, C. 1997. Management and Cost Accounting. 4™ edition. International Thomson
Business Press.

Glad, E., Becker, H. 1996. Activity Based Costing and Management. John Wiley & Sons Ltd.
England.

Groénroos, C. 1987. Hyviidn Palveluun — Palvelun kehittdminen julkishallinnossa. Suomen
Kaupunkiliitto. Suomen Kunnallisliitto, Valtion painatuskeskus. Helsinki.

Gronroos, C. 1990. Nyt kilpaillaan palveluilla. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyviskyld 1990.

Horngren, C.T., Sundem, G.L. 1993. Introduction to Management Accounting. 9" edition.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall International.

Howell, R.A., Soucy, S.R, 1990. Customer Profitability — As Critical as Product Profitability.
Management Accounting. October 1990.

Jyrkkis, E., Riistama, V. 1972. Laskentatoimi ja paitdksenteko. Weilin+Go66s. Helsinki.

Jyrkkio, E., Riistama, V. 1995. Laskentatoimi pditoksenteon apuna. 9. uud. p. Weilin+Gods.
Espoo.

Jérvenpdd, M. 1998. Strateginen johdon laskentatoimi ja talousjohdon muuttuva rooli.
Lisensiaatin tutkimus. TuKKK.



90

Kaplan, R.S., Norton, D.P. 1992. The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance. Harvard Business Review. January-February.

Kaplan, R.S. 1982. Advanced Management Accounting. Prentice-Hall, Inc. New Jersey.

Kasanen, E., Lukka, K., Siitonen, A. 1991. Liiketaloudellinen Aikakauskirja. The Finnish
Journal of Business Economics.

Lehtinen, J.R., Storbacka, K. 1999. Asiakkuuden ehdoilla vai asiakkuuden armoilla.
Taydellinen Asiakkuus Oy ja WSQY. Porvoo.

Leppiniemi, J., Leppiniemi, R. 2000. Tilinpditoksen tulkinta. Suomen Ekonomiliitto ja
WSOY. Ekonomia-sarja.

Lukka, K. 1999. Case/Field-tutkimuksen erilaiset 1dhestymistavat laskentatoimessa. Tutkija,
Opettaja, Akateeminen vaikuttaja ja Kdytdnnon toimija. Professori Reino Majala 65 vuotta.

Turun Kauppakorkeakoulun julkaisuja.

Lumijdrvi, O.-P., Kiiskinen, S., Sirkilahti, T. 1995. Toimintolaskenta kdytdnndssd. Juva:
WSOY.

Melamies, J., Paakkunainen R. 1997. Palveluyrityksen taloushallinto. WSOY. Porvoo.
Neilimo, K., Uusi-Rauva, E. 1997. Johdon laskentatoimi. Oy Edita Ab. Helsinki. 1. painos.

Neilimo, K., Nisi, J. 1980. Nomoteettinen tutkimusote ja suomalainen yrityksen taloustiede —
tutkimus positivismin soveltamisesta. Tampereen Y liopisto.

Neilimo, K., Uusi-Rauva, E. 1999. Johdon laskentatoimi. Oy Edita Ab. Helsinki. 2. painos.

Paranko, J. 1995. Poistot laskentatoimessa. Lisensiaatin tutkimus. Konetekniikan osasto.
Teollisuustalous. Tampere University of Technology. Tampere.

Puhto, J., Tiainen, A. 2001. Kiinteisténhoidon hankintaprosessin kehittiminen. Teknillisen
korkeakoulun rakentamistalouden laboratorion raportteja. Espoo.

RAKLI, Suomen Toimitila- ja Rakennuttajaliitto. 2001. Kiinteistdliiketoiminnan sanasto.

Seppinen, M. 2000. Asiakaskohtaiset kustannukset toimintolaskennassa. Diplomityd.
Tampereen teknillinen korkeakoulu. Tuotantotalouden osasto.

Siikala, J. 2000. Kiinteisténpidosta kiinteistélitketoimintaan. Gummerus Kirjapaino Oy.
Jyviskyld 2000.

Storbacka, K. 1997. Segmentation Based on Customer Profitability — Retrospective Analysis
of Retail Bank Customer Bases. Journal of Marketing Management. 1997, 13, p. 479-492.

Suomen Kuntaliitto. toim. Holma, T. 1996. Fysioterapiapalvelujen tuotteistaminen,
kustannuslaskenta ja hinnoittelu. Kuntatalon painatuskeskus. Helsinki.



91

Tilisanomat. 4/2001. Uuden talouden laskentatoimi, osa II, Tulevaisuuskirjanpito/Riku
Lehtinen.

Uusi-Rauva, E., Paranko, J. 1998. Kustannuslaskenta ja tuotekehityksen tarpeet. Tampereen
teknillinen korkeakoulu. Teollisuustalous. Tampere.

Vehmanen, P. 1992. Johdon laskentatoimi ja rahoituksen laskentatoimi — ehdotus
terminologian tarkastamiseksi. Liiketaloudellinen Aikakauskirja 1/1992.

Vehmanen, P., Koskinen, K., 1997. Tchokas kustannushallinta. WSOY-Kirjapainoyksikko.
Porvoo 1997.

Virkkunen, H. 1973. Teollisen kustannuslaskennan perusteet ja hyviksikdytts. 3. painos.
Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja.

YIT Yhtym4, vuosikertomus 1999.

YIT Yhtym4, vuosikertomus 2000.

Muut lihteet:

YIT Rapido Kiinteistdpalvelut Oy. Liiketoimintastrategia 2001-2005.

YIT Rapido Kiinteistopalvelut Oy. TySyhteison kehitysvaiheen kartoitus 2001.

Haastattelut:

YIT Rapido Kiinteistépalvelut Oy:n toimitusjohtaja Pekka Poykkd.

YIT Rapido KiinteistGpalvelut Oy:n ylldpito-osaston pdallikks Kari Talvitie (31.11.2001 asti).

YIT Rapido Kiinteistdpalvelut Oy, yleiskalvot 2001.

Internet- sivut

www.rakli.fi/toimiala/klusteri.fi

www stat.fi/tk/tp/tasku/taskus kansantalous.htmi#bkttoimialoittain
www .helsinginsanomat.fi/uutisarkisto/19980611/talo/980611ta30.html

www.metodix.com/showres.dll/f1/index



Liite 1

mpaajedoisiyuiry] opidey LIA

OPIAQd exod

uauleAeliQ Leg

AO 1NT3ATVAQLSIFLNIN OAldvY LIA

OUV-EllIA SAJIA [IHUSISISSE UOPYOI/ -BIUNSDIA
uaulelelyod expinlieyy :0juleYQISQINUSH
yeey nes :ews)salielejuwio}

I[9}I0S NuUUEH

SALIHaM
1N13Avd

SNOT1vL

~LISINMILIRIVVYNITE

BlEWRYaT nyjyepy

FH3dNVL

e|nytey auuy

n1no

anIAle] Ley|

1NAT3ATVAOLIdYTIA

usufjuely Buy

1NTIATVASIVNOYOM

luury b3
1NTIATVJOLIOHNQLSIILNIM

efoue|g euueg

1NT3ATVd- INFJWIOVNVIN

usutaler expine

1NTIANTVHOILVVINOLNYSNNNINVY

snwejjne elig

1NTIATVAILNIOLYOdVYY VI -SNOTV.L

uaueyun] eyyad

1NTIANTVHYUTIHIA

BUIASNWYST BYYINE  Baxor ajjey  1dwiy oxpiiN
1NI1IATVIVIVLISINO

oday o)siy usulwWes oLy

1NTIATVJOLIdVSSONNNM VI -SNV YO

eiyey eudlaH uajynof oYI oldiey] own |

1N13ATVdIAHOM

1LVVINVISY




0O InidAjedoisiajullyl 0aidvy 1I1A

TN

m%mgm

oxyhod exyed

o~
2 AO LNT3ATVAOLSIILNIIM O4IdVy LIA
=
oyy-eljiA aANA uewjyos Lep 910§ nuueH
usujeaelQ Hes Bud)sisse uopyor V.INILSIIA LAY
SNOTVL -[IYVYNIT3/SALIHAN
] ] ]
uUauQyjAy auuer usureyERY 019 ] usukjuep Uy
Dewnye] mplepy
| _ 1NI13ATVd 1AT3ATVAOLSITINIG L 1NT3ATVASINVLISIONTN i
~OLIdVSSONNNM B VI NININVLIHOrQLSIILINIM
Jy3dNVL
= usueyinj ex)sd usuej}uOy ol | eloueig euues
ejnyJey suuy 1QALHIHIA ILNIONIXMEVIN VI LLNAAW Wd‘WV) LNT3ATVd- INTFWIOVNVIA(]
1 n uaulwies oLy usuiAIRp BN oidiey owny
N0 | H NanwvINaxvasnvraoy 1YWT3LSIrdYr 13SINYAL || LONNINIOLNTIATVAQLSIILNIN |
1 o%m.em_m uljed ejuen
OLlIdVSSONNNM ¥S3a d13H i
usuieloUIA ‘Usuojes ‘lwes
osyeeT ‘usuoxie) ‘uauieleweH [
O.LIOHNQLSIZLNIM

LVVINVISY




Liite 3

ocoL

9201
GzolL
veolL
€201
ceol
Lcol

0201

oLolL

(1]
col

z L S 2 9
['SUoy /| “jumy / snedej / 1wng | 0JUQA}
“INIM "UQJSIBJUIY BRARRINDS € ‘UBRYYBISE 00119) BISIBWLWISUD p-¢ Bjsiof ‘eolu /-9 E
‘unnjosan|e essepjielaly A}3ajiuuin] J0IsIgJuIy
n1os 6z-0L. [ __njoseniy]
njeAjedei L |0y0Z
Innn|jzeoz
alA|LE0Z
yAedjunyfocoz|  erloy]oysl| woineyey|
"AledsnoAlig|ozoz|  joAmun]|zest shysAnied
ojuj|szoz| "uumyisney|Legi ofiay
ewild|pzoz| Uk ondyjocst d-r
elilleA OMO|€202 JEIEE |
BIWaJ0N0 (2202 1eyeIn|zzsl oJa3
INILL yjuiy nino|ocop lwim-1120e 10Aydog|Lzsl Hy
Yjully 81110Z0S| "euew nino|ozov ‘WA-Beueiy|0z0z| IUA JBYIA[0ZSL| AdIBH e
| snisioyin]ozos| JAair|otos]  wAninojoior| 3jeMunysvy]ozog|  3esiauyrloroz[  1esieiyp]olsi] EETN
"uQOMyIsHA essepjielary Aapuuny pwiy
injaAjedeiL |40z "yesfioy|psi
oyoy-uny|(coy ‘yajedjuny(coz ojdy|egL | ‘woineey
| smsiodin|zos [ owmoyunylzos | -webeuew|zoy [ “defyunysylzoe | -wabeuep|zoz "AledIBUIA(ZS L ooy uny
SMA 19SI9IYA | LOS 19s193yA|LoP 19S193YA (102 19SI9YA|[LGL 19SIBIYA
"ugoIsyAeiuIwioldNIl BSSEDIIRIDIY AJBJIULNY JONISYA
oyihod ewnyal e[ny.ey 13108 usuhjue uauOMIAY usuleyijeey
Al | smsiod|n (08 | @19dwe] [0 / nInQ|oy ‘delyuny'sy|(og ryolunyloz ['Aledjuiny(gy /"Aled-juny
(0zo6) ouljieH |06

oaidvy 1IA

L0l



< sAeaied el gjuAsyeAAiy uayaiulisg shenied el snjioliya)e uefejue uasynjow|
)
m
SAVAHONVILYARLLOM|
s 4 1300MO'IOVSSIOd]
sSNININoY| = dM e
POOY ] JIULIN O{0BESIO eedeAaseypiad = Ad YAdIIHA L
eedeAQAYIA = AA
euunjede}of) = 11
juun St puun dy selies isde] = g1
. ewo|shAs| = g|
eyhdppy = gv
HUUM A juung g BWOJISONA = A
snelieg = 1§
gssuByeR] = M1
one OLNY UBBJIUD)Y IpOO)
njegAien VIO LW UEEBIDJISIN Jipoo)ojoessiod
A
pABnDUOW
aisnuednsyeil ‘eeIn
2l SoOLIONENSONM
B sneanng
BJUIY-Y
1dM
SNBAIOHNIENOA |
Tdd TdX | YSNIILHA Ly, fyoung [ioung fyoung [poung lioung lyuun g auung lpuung lpuung Jiuung liuun SeyeIsY
13SINVANON 1NN |k | aad | equ | aad [GNNRLOAL] L ARL AL AL AMURLURL AMURLAMURLAMURLIIGUR] _/ osewnugisiewy
¥s0 O3OM | NOSMVT ‘BlgBlIBARd

ILLIOMILNNL OQIdVY LIA

oJawnuQuaH

ejjefy

IWIN




sAeaied el BjuAsyeAAY uayalwis]

sheaied el smoliaije ueleiue uss)njow

Liite 5

snealoxsAished

unMN X1 jluuny | SNEAI0) 6 ¥l %00kl %oal « unmnni x
sAiesAL eueedeal -jpy | ods| &%M okioal sail sai|” 004 % 0S|9AESIT| UANUUNLIOTHHOTH| WAC| Olewnugsielulny pun
upEiopid]-eieN | -OWIIA i f s L u shishrgd
oJawinug|juaH ejjefy IWHIN

ILLIOMOALITA / SALSAAIV

AO 0Qidvy LIA



