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Smart Office Oy on vuonna 1995 perustettu tilitoimisto. Suomessa 2000-luvun ensimmaisen
vuosikymmenen lopulla alkaneen laman ja sen vuoksi vihentyneen tydmiirin myotd Smart
Oftice Oy:ssd havaittiin, ettei sen tuote- ja asiakaskannattavuutta ollut koskaan laskettu. Yritta-
ja itse uskoo suuren osan tuotteista ja asiakkaista olevan kannattamattomia.

Opinniytetyon tarkoituksena on auttaa tilitoimistoa selvittimaén yrityksen tuote- ja asiakas-
kannattavuuden nykytilanne ja havaitsemaan niihin liittyvit parannuskohteet ja -
mahdollisuudet tulevaisuuden kannattavuus- ja kasvupyrkimyksia koskevien paitoksentekoti-
lanteiden tueksi. Paitavoitteeksi opinnaytetyOssd asetettiin selvittdd, millainen Smart Office
Oy:n nykyinen tuote- ja asiakaskannattavuus on ja kuinka sitd voitaisiin parantaa. Opinndyte-
tyon ennakko-odotuksena oli, ettd suuri osa yrityksen myymista tuotteista ja nykyisistd asiak-
kaista on talld hetkelld kannattamattomia.

OpinniytetyOssi tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuuden parantamista tarkastellaan hinnoit-
telun ja toiminnan tehostamisen nikékulmasta. Kilpailijoiden hintojen selvittiminen ja niiden
vaikutusten arviointi Smart Office Oy:n hinnoitteluun rajattiin pois opinnaytetyOsta.

Teoreettisen viitekehyksen muodostavat kannattavuutta, kustannuslaskentaa ja kustannuspe-
rusteista hinnoittelua kisitteleva kirjallisuus. Opinnidytetyo toteutettiin kvalitatiivisena tapaus-
tutkimuksena tilitoimisto Smart Office Oy:lle. Kaytettyja tutkimusmenetelmia olivat havain-
nointi ja ryhmiéhaastatteluna toteutettu teemahaastattelu. Kustannuslaskentamenetelmaksi
opinndytetyOssi valittiin toimintolaskenta ja hinnoittelumenetelmaiksi toimintoperusteinen
hinnoittelu. Opinnaytety6 aloitettiin tammikuussa 2010, ja se valmistui elokuussa 2010.

Tyon tuloksena selvisi, etté tilitoimiston tuote- ja asiakaskannattavuudessa on parannettavaa.
Kahdeksasta tuotteesta kolme oli tdysin kannattamattomia, ja asiakkaista kokonaan kannatta-
mattomiksi osoittautui 28 prosenttia. Laskettaessa tilitoimiston tuotteille kannattavuustavoit-
teet huomioivat hinnat selvisi, ettd neljan tuotteen ja asiakkaista 36 prosentin hintoja tulisi ko-
rottaa. Tilitoimiston toimintaa voitaisiin tehostaa laskuttamalla asiakkaita ylimaardisestd tyOsta
ja jakamalla tyontekijoiden vastuualueet entistd selkeimmin.
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Smart Office Ltd. is an accounting company established in 1995. The recession that began at
the end of the first decade of the 21" century affected the company’s workload by reducing it.
That is when it was realized in Smart Office Ltd. that the company’s product and customer
profitability had never been calculated. The entrepreneur believes that a major part of the
company’s products and customers are unprofitable.

The purpose of the Bachelor’s thesis was to help the accounting company to find out its cur-
rent product and customer profitability and to help to realize the improvement points and
possibilities related to them in order to support profitability and growth ambitions in future.
The main goal of the thesis was to define the company’s product and customer profitability
and to find out how they could be improved. The pre-expectation in the Bachelor’s thesis was
that a major part of the company’s products and customers are currently unprofitable.

In the thesis, the improvement of product and customer profitability is examined only from
the aspects of pricing and the efficiency of operations. Defining the pricing of competitors
and evaluating its effects on the pricing process of Smart Office Ltd. was left outside the
scope of the study.

The theoretical framework consists of the literature regarding profitability, cost accounting
and cost-based pricing. The thesis was conducted as a qualitative case study for Smart Office
Ltd. Observation and a theme interview, conducted as a group interview, were the research
methods used in the thesis. Activity-based costing was the cost accounting method and activi-
ty-based pricing was the pricing method that was used in the thesis. The thesis was started in
January 2010 and it was completed in August 2010.

As a result of the study it was detected that the product and customer profitability of the ac-
counting company have some improvement points. Three out of the company’s eight prod-
ucts were completely unprofitable and 28 per cent of the customers turned out to be totally
unprofitable. As it was calculated the prices that reach the company’s profit target, it turned
out that the prices of four products and the fees of 36 per cent of the customers should be
raised. The operations of Smart Office Ltd. could be made more efficient by charging the cus-
tomers for additional work and by sharing the employees’ areas of responsibility even more
explicitly.
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1 Johdanto

Vuonna 1995 perustettu helsinkildinen tilitoimisto Smart Office Oy toimi kauan ainoastaan
perustajayrittdjin oman tyOpanoksen voimin. Vuosien saatossa tilitoimiston asiakkaiden méara
on vihitellen kasvanut, ja nykyisin yrityksessa tyoskentelee yrittdjin lisdksi kolme tyontekijaa.
Tilitoimisto Smart Office Oy:n kasvu on viime vuosina ollut nopeaa, ja yritystd on jatkuvasti
kasvatettu asiakasvolyymia lisidmalld ja siten litkevaihtoa kasvattamalla. Asiakkaita Smart Offi-
ce Oy:lld on useilta eri toimialoilta, esimerkiksi vahittaiskaupasta ja mainosalalta. T4alld hetkelld
asiakasyrityksid on noin 50. Suurin osa Smart Office Oy:n asiakkaista on pienid muutaman

henkilon tyollistavid yrityksia.

Suomessa 2000-luvun ensimmadisen vuosikymmenen lopulla alkanut lama iski monien muiden
yritysten tavoin myos Smart Office Oy:n asiakkaisiin, mikéd vaikutti merkittivésti tilitoimiston
tuloksentekokykyyn. Useiden asiakasyritysten konkurssien ja niiden my6ta vahentyneen tyo-
médrin vuoksi Smart Office Oy:ssd havahduttiin pohtimaan, pitdisik6 asiakasvolyymin lisadmi-
sen ja litkevaihdon kasvattamisen ohella myo6s yksittiisten asiakasyritysten kannattavuuteen
alkaa kiinnittdd enemmin huomiota. Selvisikin, ettd 1ihes 15 vuotta toimineessa tilitoimistossa
ei ollut koskaan selvitetty yksittdisten tuotteiden tai asiakkaiden kustannuksia, eikd niiden kan-
nattavuuksista niin ollen oltu lainkaan selvilld. Yrittdja itse uskoo suuren osan Smart Office
Oy:n myymista tuotteista ja asiakkaista olevan nykyisellddn kannattamattomia. Sen vuoksi hin
ehdotti, ettd opinndytetyOssi selvitettiisiin paitsi se, pitdidko hinen ennakko-odotuksensa kan-
nattamattomuudesta paikkansa, my0s se, kuinka tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuutta voi-

taisiin pyrkid parantamaan.

Tilitoimisto Smart Office Oy:n kannalta opinniytetyon aihe, tuote- ja asiakaskannattavuuden
selvittiminen ja parantaminen, on erittiin ajankohtainen. Yrittdjd aikoo lahitulevaisuudessa
kovan kysynnin innoittamana laajentaa yrityksensi toimintaa. Tarkoituksena on seki kehitelld
taysin uudenlaisia palvelukokonaisuuksia vastaamaan paremmin timéinhetkisten asiakkaiden
tarpeita ettd tarjota yrityksen nykyisid tuotteita kokonaan uusille asiakkaille. Ennen yritystoi-
minnan laajentamista Smart Office Oy:ssd halutaan luonnollisesti varmistua myytivien tuottei-

den kannattavuudesta ja siitd, ettd my6s nykyisten asiakkaiden kannattavuus on kohdallaan.

1.1  Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinniytetyon tarkoituksena on auttaa tilitoimisto Smart Office Oy:ti selvittimaan yrityksen
tuote- ja asiakaskannattavuuden nykytilanne ja havaitsemaan nithin liittyvit parannuskohteet ja

-mahdollisuudet kannattavuus- ja kasvupyrkimyksid koskevien paatoksentekotilanteiden tueksi.
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Opinniytetyolle asetettavat tavoitteet padtettiin tyolle maaritetyn tarkoituksen avulla. Padta-
voitteeksi asetettiin selvittdd, millainen Smart Office Oy:n nykyinen tuote- ja asiakaskannatta-

vuus on ja kuinka sitd voitaisiin parantaa. Alatavoitteina on selvittaa:

— Mitké tuotteet ovat kannattavia ja mitkd kannattamattomia?

— Mitka asiakkaat ovat kannattavia ja mitka kannattamattomia sekd mita yhteisid piirteitd kan-
nattavilla ja toisaalta kannattamattomilla asiakkuuksilla on?

— Minka hintaisiksi tuotteet tulisi yrityksen kannattavuustavoitteiden perusteella hinnoitella ja
paljonko nykyisilta asiakkailta tulisi siten veloittaa?

— Kuinka yrityksen toimintaprosesseja voitaisiin tehostaa?

Opinnaytetyon ennakko-odotuksena on, ettd suuri osa yrityksen myymista tuotteista ja nykyi-
sista asiakkaista on talld hetkella kannattamattomia. Asetettua ennakko-odotusta on tarkoitus

lopuksi verrata opinnaytetyossa suoritettavien laskelmien avulla saataviin tuloksiin.

1.2 Rajaukset ja teoreettinen viitekehys

OpinnaytetyOssa tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuuden parantamista tarkastellaan ainoas-
taan hinnoittelun ja toiminnan tehostamisen nikékulmasta. Kustannusten alentamisen niako-
kulmasta kannattavuuden parantamista kasitellidn pelkastain toiminnan tehostamista ajatellen.
Niin ollen kustannusten karsiminen muun muassa alennuksia neuvottelemalla rajataan koko-

naan pois opinnaytetyosta.

Tilitoimistoalalla vallitsevia markkinahintoja hyédynnetain projektissa toimeksiantajayrityksen
kannattavuustavoitteet tdyttavien hintojen méarittimisen apuna suuntaa-antavasti. Opinniyte-
tyOstd rajataan pois yrityksen kilpailijoiden hinnoitteluratkaisujen tarkempi tutkiminen ja niiden
vaikutusten arviointi tilitoimisto Smart Office Oy:n hinnanasetantaan. Projektissa laskettavien
tavoitehintojen tarkoituksena on toimia lihinna kannattavuuden varmistavana pohjana yrityk-

sen hinnoittelua koskevissa varsinaisissa paatoksentekotilanteissa.

Opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen muodostaa kannattavuutta, kustannuslaskentaa ja
kustannusperusteista hinnoittelua kisittelevi kirjallisuus. Tuote- ja asiakaskannattavuutta seka
niiden parantamista tutkitaan kannattavuutta yleisesti kisittelevin teoriakirjallisuuden ohella
kustannuslaskennan teorian nakokulmasta. Toimeksiantajayrityksessa el ole aikaisemmin suori-
tettu tuote- tai asiakaskohtaista kustannuslaskentaa, minki vuoksi kustannuslaskennan teorias-
sa keskitytddn lahinna eri kustannuslaskentamenetelmien kuvaamiseen ja vertailuun. Vertailun

tarkoituksena on 16ytaa kustannuslaskentamenetelmi, joka kaikkein parhaiten soveltuu
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hy6dynnettiviksi tilitoimistossa toteutettavien kustannuslaskelmien suorittamiseen. Opinnéy-
tetyon rajauksen vuoksi hinnoittelua kisitellddn viitekehyksessi ainoastaan kustannusperustei-
sesta nakokulmasta. Kustannusperusteista hinnoittelua kasittelevin luvun tarkoituksena on
l6ytdaa hinnanmaarityskeino, jonka avulla yrityksen tuotteille voidaan opinniytetyoprojektissa

midrittdd kannattavuustavoitteet tdyttdvit myyntihinnat.

1.3 Tutkimusmenetelmit

Opinniytetyo on kvalitatiivinen ja se toteutetaan case- eli tapaustutkimuksena tilitoimisto
Smart Office Oy:lle. Koska opinniytteen tekija tyoskentelee toimeksiantajayrityksessa, on
tyOssd padasiassa kdytettivi tutkimusmenetelma opinndytetyon tekijin suorittama havainnoin-
ti. Havainnoinnin ohella toisena tutkimusmenetelmina opinnaytetyOssi kaytetddn ryhmahaas-

tatteluna toimeksiantajayrityksen henkil6kunnalle toteutettavaa teemahaastattelua.

Tapaustutkimus tarkoittaa empiiristd tutkimusta, joka monipuolista ja eri tavoin hankittua tie-
toa hyédyntimalld tutkii tiettyd tapausta tietyssd ymparistossd. Tapaustutkimus ei tavallisesti
ole yleistettivissd koskemaan muita samankaltaisia tapauksia, joskin se saattaa olla pieni askel
kohti yleistamistd. Lahes kaikki kvalitatitvinen tutkimus on tapaustutkimusta. (Metsémuuronen

2008, 16-18.)

Havainnoinnilla tarkoitetaan sité, ettd tutkija pyrkii objektiivisesti tarkkailemaan tutkimuksen
kohdetta seka laatimaan sen pohjalta muistiinpanoja. Havainnointia voidaan suorittaa joko itse
osallistumalla tai osallistumatta toimintaan. Osallistuva havainnointi on perusteltua toimintaa

koskevissa tutkimuksissa. (Metsimuuronen 2008, 42—43.)

Haastattelu on havainnoinnin ohella erdanlainen tiedonkeruun perusmenetelmi, ja se sopii
monenlaisiin tilanteisiin. Haastattelu voidaan suorittaa joko strukturoituna lomakehaastattelu-
na, puolistrukturoituna teemahaastatteluna tai ei-strukturoituna haastatteluna eli avoimena
haastatteluna. (Metsamuuronen 2008, 39—41.) Tdssa opinnaytetyossd hyédynnetaan puolistruk-
turoitua teemahaastattelua, joka toteutetaan toimeksiantajayrityksen henkilokunnalle ryhma-
haastattelun muodossa. Teemahaastattelun aihealueet ovat liitteessd 1. Teemahaastattelun ai-
kana tehtivien muistiinpanojen avulla voidaan tarkentaa ja saada lisitietoa havainnoimalla teh-

tavista huomioista.

Kwvalitatiivisen tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan arviota siitd, kuinka hyvin aiottua ilmi6td

on kyetty tutkimaan ja kuinka todellinen tutkimuksen my6té tehty tulkinta on ymparistossaan.



Validiteettia voidaan arvioida muun muassa tutkimuksen teoreettisen, empiirisen ja metodolo-
gisen pohjan sopivuudella, tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen keskindiselld
vastaavuudella seka tutkimusasetelman tarkalla ja rehelliselld arvioinnilla. Kvalitatiivisen tutki-
muksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksessa kaytetyn materiaalin ja tehdyn analyysin luotet-

tavuutta ja arvioitavuutta. (Py6rild 2002, 4.)



2 Kannattavuus

Kisitteend kannattavuus on moninainen, eika sille ole vain yhti oikeaa mairitelmaa. Normaa-
listi kannattavuudella kuitenkin tarkoitetaan kykya tuottaa tulosta tietyn ajanjakson aikana.
Usein viitetddn, ettd 20 prosenttia yrityksen tuotteista tai asiakkaista tuottaa 80 prosenttia yri-
tyksen voitosta. Siksi erds tirkeimmistd kannattavuuden osa-alueista on tuote- ja asiakaskan-

nattavuuden tunteminen sekd hallinta. (Alhola & Lauslahti 2000, 51, 79.)

Tuotekannattavuuden selvittiminen on aina ollut yksi tirkeimmista kannattavuuslaskentaan
liitetyista tavoitteista. Peruslihtékohdan tuotekannattavuudelle muodostaa se, ettd tuotteesta
saatava hinta on siitd aiheutuvia kustannuksia suurempi. (Alhola & Lauslahti 2000, 80.) Tuot-
teen asiakaskohtainen menekki puolestaan vaikuttaa huomattavasti tuotteen kannattavuuteen
tarkastelun kohteena olevan asiakkuuden kohdalla. Sitd kautta tuotteen kannattavuudella on

vaikutusta my0s yksittdisen asiakkuuden kokonaiskannattavuuteen. (Méintyneva 2005, 35.)

Tarkasteltaessa tuotteelle tai palvelulle asetettuja kannattavuustavoitteita on syyta pohtia, pal-
jonko niistd saatavan katteen tulee olla, jotta yrityksen kokonaiskannattavuustavoitteet saavu-
tettaisiin. Koko yrityksen kannattavuustavoitteet vaikuttavat siis seka yksittdisten tulosyksikoi-

den kannattavuustavoitteisiin ettd tuotteiden ja palveluiden hinnoitteluratkaisuihin. (Neilimo &

Uusi-Rauva 2005, 24.)

2.1 Asiakaskannattavuus

Yrityksen menestys on riippuvainen sen pitkdaikaisista asiakkuuksista ja uskollisista asiakkaista.
Yritykset pyrkivatkin asiakaslahtoisyyteen, jotta sen asiakkaat olisivat tyytyvaisid ostamiinsa
tuotteisiin ja palveluihin. Vaikka asiakaslihtoisyys on toiminnan kulmakivi, tulee yrityksen kui-
tenkin kyetd toimimaan kannattavasti. Tuotekannattavuuden sijaan tai sen lisdksi yrityksessd on
syyté tarkastella kannattavuutta myo6s asiakkaittain tai asiakasryhmittdin. Erityisesti sitd seura-
taan palvelu- ja markkinointialan yrityksissi. (Eskola & Mantysaari 2006, 68.) Esimerkkini
asiakaskannattavuuden seurannasta Jyrkki6 ja Riistama (2008, 83) mainitsevat tilitoimiston,
jossa koko yritystoiminnan tulosta voidaan hyvin arvioida muun muassa asiakaskohtaisen kan-

nattavuuden avulla.

Asiakkuuksien kannattavuuden selvittimisen voi aloittaa hyvinkin yksinkertaisen tuotekustan-
nuslaskentajarjestelmin avulla. T4ll6in kannattavuutta laskettaessa huomioidaan myyntituotto-
jen lisaksi tuotteista aitheutuneet muuttuvat kustannukset ja mahdollisesti my0s asiakkaille vilit-

tomisti kohdistettavissa olevat kustannukset, esimerkiksi markkinointikustannukset. Koska

5



suurin osa asiakkaille kohdistuvista kustannuksista kuitenkin selvidad myytyjen tuotteiden perus-
teella, riittdvan tarkat tuotekustannuslaskelmat muodostavat perustan luotettavalle asiakaskan-
nattavuusanalyysille. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001, 247.) Tarkoituksena asiakaskoh-
taisessa kustannuslaskennassa on tuottaa asiakaskohtaista kustannustietoa hinnoittelun ja kan-

nattavuusseurannan tueksi (Kotro 2007, 108).

Asiakaskannattavuusanalyysi on viline asiakaskannattavuuden selvittimiseen. Analyysissa ra-
portoidaan ja arvioidaan asiakkaista saatuja myyntituottoja ja tuottojen aikaansaamiseksi uhrat-
tuja kustannuksia. Tarkastelemalla eroja eri asiakkuuksien aitkaansaamissa tuotoissa ja kustan-
nuksissa ymmarretdin, miksi toiset asiakkuudet kannattavat toisia paremmin. Yritysjohto voi
kayttad asiakaskannattavuusanalyysin tuottamaa tietoa esimerkiksi varmistaakseen, ettd kannat-
tavimmat asiakkuudet huomioidaan mahdollisimman hyvin. (Datar, Foster, Horngren, Ittner

& Rajan 2009, 534.)

Asiakkuuden kate voidaan lyhyesti mairitelld asiakkuudesta saatavien tuottojen ja kustannusten
erotuksena. Asiakkuuden katteen laskentakaavan (kuvio 1) mukaisesti asiakkuuden tuotoista
on suorien eli vilittomien kustannusten lisaksi vihennettivd myos myynnistd, markkinoinnista

ja asiakaspalvelusta aiheutuvat kustannukset eli vililliset kustannukset. (Méntyneva 2003, 306.)

Asiakkuuden kate

Asiakkuuden tuotot

— Suorat kustannukset

= Myyntikate

— Myynnin kustannukset

— Markkinoinnin kustannukset

— Asiakaspalvelun kustannukset

= Asiakkuuden kate

Kuvio 1. Asiakkuuden kate (Mantyneva 2003, 36)

Asiakkuudesta saadut myyntituotot on yksinkertaista selvittdd, samoin my0s asiakkaan ostami-
en tuotteiden valittémat kustannukset. Valillisten kustannusten, kuten asiakaskaynti-, markki-
nointi- ja tilaustenkasittelykustannusten, kohdistamisessa pyritadn aiheuttamisperiaatteen nou-
dattamiseen. (Eskola & Mintysaari 2006, 68—69.) Niiden kustannusten kohdistaminen yksit-
taisille asiakkuuksille saattaa kuitenkin olla vaikeaa, ja se riippuu yrityksen kayttimista laskenta-

jarjestelmistd. Laskentatarkkuuden tulisi olla suhteessa siitd saatavaan hyotyyn. Vaikka
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yksittiisen asiakkuuden osalta ei kannattavuutta kyettiisikddn tiydelld varmuudella laskemaan,
lisdd asiakaskannattavuuden tiedostaminen huomattavasti yrityksen kokonaiskannattavuutta.

(Mintyneva 2003, 37.)

Kun yritysjohto on strategisen analyysin avulla valinnut ne asiakasryhmit, joita tavoitellaan,
osa sen nykyisista asiakkuuksista kuuluu tihin tavoiteltavaan ryhmain ja osa jda sen ulkopuo-
lelle. Samoin asiakkaiden kannattavuuksia laskien voidaan todeta, ettd jotkin asiakkuudet ovat
kannattavia ja toiset kannattamattomia. Ndiden ominaisuuksien, eli tavoiteryhmain kuulumi-
sen ja asiakaskannattavuuden, perusteella voidaan muodostaa nelikenttd (kuvio 2), jossa ohjeis-
tetaan, mitd kuhunkin nelikentdn osaan kuuluvalle asiakkuudelle tulisi tehdi. (Jirvenpaa ym.

2001, 250.)

KANNATTAVAT TAPPIOLLISET
TAVOITELTUUN KOHDE- —— i
SEGMENTTIIN KUULUVAT SAILYTA - MUUNNA
ASIAKKAAT
EI-TAVOITELTUJEN
KOHDESEGMENTTIEN TARKKAILE ‘ ELIMINOI

ASIAKKAAT

Kuvio 2. Tavoiteryhmain kuuluminen ja kannattavuus asiakastoimenpiteiden perustana (Jar-

venpid ym. 2001, 250)

Lihtokohtana voidaan pitdd, ettd kannattavimmat asiakkaat eivit rasita yritystd vaatimalla eri-
tyisehtoja tai lisdpalveluita ja ettd he maksavat varsinaisesta palvelusta hyvin hinnan. Toisaalta
vaativatkin asiakkuudet voivat olla kannattavia, jos vaikka hintaan erityisesti huomiota kiinnit-
tavit asiakkaat suostuvat standardi- tai jopa niukempiin oheispalveluihin tai jos erityisehtoja
pyytavit asiakkaat suostuvat maksamaan toiveidensa toteuttamisesta. (Jairvenpaa ym. 2001,
250.) Yksittiiseen asiakkuuteen liitetyt tavoitteet riippuvat asiakkuuden aikaisemmasta kannat-
tavuudesta ja tulevaisuuden potentiaalisesta kannattavuudesta. Rahassa mitattava kannattavuus

paranee monesti asiakkuuden keston myoti. (Mintyneva 2003, 37.)

Asiakaskannattavuutta seuraamalla yritys voi saada tirkedd tietoa hinnoitteluaan, maksuehto-
jaan ja alennuspaitoksidan varten. Asiakaskannattavuuden seuranta auttaa myos tunnistamaan

kannattamattomia asiakkaita ja edistdd siten kannattavuutta parantavien toimenpiteiden
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suorittamista yrityksessa. (Eskola & Mintysaari 2006, 70.) Viime kiadessa asiakaskannattavuu-
den seuranta hy6dyttdd myos asiakasta itseddn. Se nimittdin johtaa oikeudenmukaisempaan
hinnoitteluun kuin tilanne, jossa asiakkaat jactaan suurpiirteisesti arvioiden ~hyviin” ja ’huo-
noihin” ja jossa jalkimmiaisille kohdistetaan suhteellisesti suurempi osa aiheutuneista kustan-

nuksista. (Alhola & Lauslahti 2000, 83.)

2.2 Kannattavuuden parantaminen

Kannattavuuden parantaminen on tirkei ja jatkuva yritystoiminnan ongelma. Kannattavuutta
voidaan kuitenkin parantaa eri keinoin, joita ovat muun muassa kustannusten alentaminen,
myynnin lisidminen sekd toiminnan tehokkuuden parantaminen. (Eskola & Mintysaari 2000,

42)

Kustannusten alentaminen voi tapahtua toimintojen tehostamisen kautta, jolloin turhia toimin-
toja eliminoidaan. Kustannuksia voidaan karsia my6s neuvottelemalla kassa-alennuksia ja kil-
pailuttamalla esimerkiksi tavarantoimittajia. Hallintoprosessien tarkastelu puolestaan voi paljas-
taa tehottomia toimintoja, joiden ulkoistaminen saattaa johtaa kustannusten karsiutumiseen ja

toiminnan tehostumiseen ilman, etté litketoiminta karsii. (Alhola & Lauslahti 2000, 72-73.)

Myyntid voidaan lisitd joko myyntimaaraa kasvattamalla tai hintoja nostamalla. Myyntiméirin
lisidminen vaatii markkinointiin ja myyntiin liittyvia lisipanostuksia, kuten segmentointia.
Myynnin kasvattaminen on luonnollinen tapa lisitd myyntimadraa, mutta sen edellytyksend on
riittdvin kysynnan olemassaolo. Hintojen nostaminen on toinen myyntia lisiavad menetelma.
Ongelmana hintojen nostamisessa on, ettd se vaikuttaa usein myyntimairaan pienentavisti.
Sen vuoksi yrityksessd on ensin laadittava laskelmia siitd, paljonko yrityksen voitto lisdantyisi
esimerkiksi yhden prosentin hinnankorotuksella kysynnin vaikutus huomioonottaen. Niin
saadaan selville, olisiko hinnankorotuksella kannattavuutta parantava vai sitd edelleen heiken-

tava vaikutus. (Alhola & Lauslahti 2000, 72—73.)

Asiakaskannattavuutta voidaan pyrkid parantamaan alentamalla palvelusta aitheutuvia kustan-
nuksia tai kehittimalla hinnoittelua siten, ettd palvelusta saatava myyntikate paranee. Hinnoit-
telua voidaan kehittad esimerkiksi tarkastelemalla yrityksessé vallitsevaa hinnanalennuspolitiik-
kaa, jolloin saatetaan huomata, etti erilaiset maari-, maksutapa- ja vuosialennukset voivat vai-
kuttaa asiakkaan kannattavuuteen huomattavasti. My6s asiakkaan vaatimista lisapalveluista
voidaan ruveta veloittamaan erikseen. Parhaimmillaan operatiivisen toiminnan parannukset
saattavat johtaa tilanteeseen, jossa toiminta seki yrityksen ettd asiakkaan nikokulmasta muut-

tuu aikaisempaa kannattavammaksi. (Jirvenpaa ym. 2001, 253-254.)
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3 Kustannuslaskenta

Ensisijaisena tavoitteena kustannuslaskennassa on selvittia, kuinka hyvin eri kokonaisuudet
ovat kannattaneet. Kannattavuuden selvittimisen tarkoituksena on auttaa paitdksentekijoitd
tunnistamaan yrityksen kannattavat tuotteet tai tuoteryhmat, hyvit asiakkaat, tuloksekkaat yk-
sikot sekd yrityksen ja sen eri osastojen toiminnan tehokkuus. Kun kustannuslaskenta toimii
hyvin, on my6s padtoksentekijoilld edellytykset tehdd oikeita padtdksid. (Ikiheimo, Lounasmeri

& Walden 2009, 135-136.)

Kustannukset pyritdidn kohdistamaan laskentakohteille yleensd aiheutumisperiaatteen mukai-
sesti. Aiheutumisperiaate selittid kustannuksen ja laskentakohteen vilistd yhteyttd. Aiheutu-
misperiaatteella tarkoitetaan tekijdd, joka selittdd, miksi tuotteen valmistuksesta aiheutuu eri-
tyyppisid kustannuksia ja kuinka paljon kustannuksia kukin tuote aiheuttaa. Periaatteena on,
ettd kustannukset saadaan kohdistettua laskentakohteille mahdollisimman oikeudenmukaisesti.

(Kotro 2007, 87.)

Kustannuslajit (lilkekirjanpidon kulut lajeittain)

Vililliset |kustannukset
(
Kustannus- - Kustannus- Kustannus- Vilittémat
paikka 1 paikkaz = paikka 3 kustannukset

-

T P

Kustannukset suoritteittain (tuotekustannukset)

Kuvio 3. Perinteisen kustannuslaskennan kulku (Alhola & Lauslahti 2000, 186)

Perinteinen kustannuslaskenta kasittdd kolme eri vaihetta: kustannuslajilaskennan, kustannus-
paikka- eli vastuualuelaskennan ja suoritekohtaisen laskennan (kuvio 3). Suoritekohtaisessa
laskennassa voidaan kayttda erilaisia kustannusten kohdistamisperusteita, esimerkiksi jako- tai

lisiyslaskentaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 186.)

3.1 Kustannuslajilaskenta

Yritys kdyttdd toimiakseen erilaisia tuotannontekijoitd, joita ovat esimerkiksi raaka-aineet, ty6-
voima, toimitilat ja erilaiset koneet seka laitteet. Namai tuotannontekijit ovat ryhmiteltivissa eri

kustannuslajeihin. Kuhunkin kustannuslajiin voidaan liittdd omat kustannuksensa, jolloin
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kyseessd on kustannuslajilaskenta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 84.) Kustannuslajilaskennassa

selvitetddn siis yrityksen laskentakauden kokonaiskustannukset kustannuslajeittain (Alhola &

Lauslahti 2000, 1806).

Kustannuslajit muodostetaan pédasiassa yrityksen kirjanpidossa olevien kustannuslajien mukai-
sesti (Riistama & Jyrkki6 1999, 94). Varsinkin suurissa yrityksissé kirjanpito ja kustannuslas-
kenta on kuitenkin jouduttu eriyttimain, koska kirjanpidon tuottamat lakisaiteiset raportit
eivit usein ole riittdvin informatiivisia. Kirjanpidon ja kustannuslaskennan eriytyminen puoles-
taan aiheuttaa sen, ettd kirjanpidossa ja kustannuslaskennassa kaytettyjen kululajien vilille syn-

tyy eroja. (Lehtonen 2007, 97.)

Taulukko 1. Kustannusten ryhmittely lajeittain (Riistama & Jyrkkié 1999, 95)

Tuotannontekijaryhmit Vastaavat kustannusten ryhmit

Tyosuoritukset Palkat, lakisditeiset henkildsivukustannukset,
vapaachtoiset henkil6sivukustannukset

Ainekset Aineskustannukset

Lyhytvaikutteiset tuotanto- Tarvikekustannukset, vuokrat, valaistus- ja

vilineet energiakustannukset, kuljetus- ym. palvelu-
kustannukset

Pitkaaikaiset tuotanto- Poistot, korot, vakuutuskustannukset

vilineet

Tuotantoa harjoittavassa yrityksessa tuotantoyksikon kustannukset voidaan selvittid tuotan-
nontekijaryhmittiin jaoteltuina. Tuotannontekijat voidaan ryhmitelld esimerkiksi ty6suorituk-
siin, aineisiin sekd lyhyt- ja pitkdvaikutteisiin tuotantovilineisiin (taulukko 1). Kokonaiskustan-
nukset selvitetidn muodostamalla ryhmistd kustannuslajeja. (Riistama & Jyrkkié 1999, 94,
Vehmanen & Koskinen 1998, 87.) Muiden yksikoiden kustannuslajilaskennassa voidaan kayt-

tad soveltaen samaa luokittelutapaa (Vehmanen & Koskinen 1998, 87).

3.2 Kustannuspaikkalaskenta

Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskennassa yrityksen seki vililliset ettd valittomat kustannuk-
set kohdistetaan kustannuspaikoille. Vilittomien kustannusten kohdistaminen kustannuspai-
koille tapahtuu aiheutumisperiaatetta noudattaen. Vilillisten kustannusten kohdistaminen on

haasteellisempaa, ja usein se tapahtuu vyorytysmenetelmai kayttien. Vyorytysmenetelmissa
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osastoilla syntyneet kustannukset vyorytetddn eteenpiin tiettyjen jakoperusteiden mukaan.

(Alhola & Lauslahti 2000, 186.)

Kustannuspaikkoja voivat olla esimerkiksi aineskustannuspaikka eli varasto, valmistuskustan-
nuspaikka eli valmistusosasto, markkinointiosasto ja hallinto. Joskus kustannuspaikkana voi
toimia jopa yhden henkilén muodostama tyGpiste, jonka tuloksista ja kustannuksista kyseinen
henkil6 vastaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 186.) Palveluyrityksissa kustannuspaikat jakautuvat
ensisijaisesti toimipaikkojen perusteella. Toisaalta yrityksissd on usein my6s monia sellaisia
toimintoja, joiden kustannuksia halutaan seurata erikseen. Varsinaisten toimintojen lisaksi yri-
tyksissa tarvitaan usein varsinaista toimintaa avustavia toimintoja, joita seurataan apukustan-
nuspaikkoina. Tallaisia toimintoja ovat esimerkiksi taloushallinto ja tietotekniikka. (Jyrkki6 &

Riistama 2008, 82.)

Kustannuspaikkalaskennalla on kaksi padasiallista tehtavad. Ensinnakin se mahdollistaa yrityk-
sen eri vastuualueiden kustannusseurannan esimerkiksi budjettiseurannan tueksi. Lisdksi kus-
tannuspaikkalaskenta mahdollistaa suoritekohtaisen kustannuslaskennan yleiskustannuslisien
madrittelyn kautta. Maarittelemalld yleiskustannuslisit voidaan yrityksen kustannukset kohdis-
taa paakustannuspaikoilta edelleen suoritteille. Jos kustannuksia on kohdistettu myos apukus-
tannuspaikoille, tulee ne ensin siirtad edelleen paakustannuspaikoille suoritekohtaista laskentaa

varten. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 121-123.)

Yrityksessa tarvittavien kustannuspaikkojen mairan arviointi on vaikeaa. Liian pieni médard voi
johtaa siihen, ettd toiminnot kustannuspaikan sisilld eivit ole riittdvin samankaltaisia. Télloin
toiminnot saattavat aiheuttaa saman kustannuspaikan kustannuksia eri suhteessa, jolloin aiheu-
tuneiden kustannusten mittaaminen ei ole riittivin tarkkaa. Sen sijaan useampien kustannus-
paikkojen mairittiminen parantaa yleensa valillisten kustannusten mittaustarkkuutta. (Drury

2008, 53.)

Riskind kustannuspaikkalaskennan kiytinnon toteutuksessa on, etté yrityksen eri vastuualueilla
oma toiminta pyritddn optimoimaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla kustan-
nuspaikan mahdolliset ongelmat siirretddan muiden vastuualueiden selvitettiviksi. (Lehtonen
2007, 100.) Kustannuspaikkalaskennan sujuvan toiminnan varmistamiseksi tulee yrityksen kus-
tannuspaikkojen rajojen olla selvasti maariteltyja. Samoin kustannuspaikan johtajalla tulee olla
mahdollisuus pdittdd oman vastuualueensa asioista vastuunsa sallimissa rajoissa. (Ikdheimo

ym. 2009, 135-136.)
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3.3 Perinteinen suoritekohtainen kustannuslaskenta

Tarkkojen suoritekohtaisten kustannustietojen tuottaminen on tirkedd paitdksenteon kannal-
ta. Yrityksessa on tiedettdvi, mitka tuotteet ovat kannattavia ja mitkd kannattamattomia. Las-
kemalla tarkasti, paljonko kukin valmistettu suorite kuluttaa yrityksen resursseja, saadaan selvil-
le, mitka niistd tuottavat voittoa ja mitkd puolestaan tappiota. Jos kiytossi oleva kustannuslas-
kentajarjestelma ei kykene riittivin luotettavasti ja tarkasti erittelemiin kaytettyja resursseja
suoritteittain, on riskini, ettd suoritekohtaiset kustannukset vaaristyvit. Se saattaa johtaa kan-
nattavien suoritteiden hylkdamiseen ja kannattamattomien suoritteiden myynnin tehostami-

seen. (Drury 2008, 49.)

Kustannusten kohdistamiseksi on oleellista tietdd, ovatko yrityksessa kaytetyt resurssit kohdis-
tettavissa suoraan laskentakohteille, jolloin on kyse vilittomista kustannuksista, vai onko kyse
valillisistd kustannuksista, joiden kohdistaminen on kdytinndssd vaikeaa. Vilillisten kustannus-
ten kohdistamiseen voidaan kiyttda erilaisia menetelmia, joiden tarkoituksenmukaisuus riippuu
erityisesti tuotantotyypistd. Vililliset kustannukset ovat kohdistettavissa esimerkiksi jakolas-

kennalla, lisdyslaskennalla tai toimintolaskennalla. (Ikdheimo ym. 2009, 141.)

3.3.1 Suoritekalkyylit

Perinteisen mairitelman mukaisesti kustannuslaskennan tirkeimpini tavoitteena on suorite-
kohtaisten kustannusten selvittiminen. Kun suoritekohtaisia kustannuksia aletaan selvittaa, on
ensin ratkaistava, mitkd kustannukset ja missd laajuudessa suoritteille kohdistetaan. Kéytinnos-
sd vathtoehtoja on kolme: minimi-, keskiméariis- ja normaalikalkyyli. (Alhola & Lauslahti

2000, 189.)

Minimikalkyylissa suoritteille kohdistetaan ainoastaan muuttuvat kustannukset, koska vain
niiden voidaan ajatella aiheutuneen suoritteiden valmistuksesta. Minimikalkyyli lasketaan jaka-
malla laskentakauden muuttuvat kustannukset suoritteiden lukumairalld. (Alhola & Lauslahti

2000, 189—-190.)

Keskimiiriiskalkyylissa suoritteille kohdistetaan kaikki laskentakaudella syntyneet kustannuk-
set, koska kaikkien kustannusten katsotaan aiheutuneen laskentakaudella aikaansaadusta suoti-
temadrastd. Kustannuksia ei ryhmitelld muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Keskimaariis-
kalkyyli lasketaan jakamalla laskentakauden kokonaiskustannukset suoritemaaralla. (Alhola &

Lauslahti 2000, 190.)
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Normaalikalkyylissa suoritteille kohdistetaan kiinteitd kustannuksia ainoastaan sen verran, joka
niille keskiméarin toiminta-asteen ollessa normaali atheutuisi. Normaalikalkyyli lasketaan jaka-
malla ensin laskentakauden muuttuvat kustannukset todellisella suoritemiirilld. Saatuun osa-

maédridn lisitddn laskentakauden kiintedt kustannukset jaettuna normaalilla suoritemairalla.

(Alhola & Lauslahti 2000, 191.)

3.3.2 Jakolaskenta

Jakolaskennan taustalla on ajatus, ettd kunkin yksittiisen tuotteen valmistus aiheuttaa kustan-
nuksia samalla tavalla ja ettd tuotteiden valmistaminen on aina samanlaista. Sen takia kaytetta-
essi jakolaskentaa suoritekohtaisten kustannusten selvittimiseen jokaiselle yksittdiselle tuot-
teelle kohdistetaan saman verran kustannuksia. Kustannukset ovat jaettavissa suoraan tuotteille
silloin, kun tuotetaan vain yhta tuotetta, koska tuote on koko ajan samanlainen. Tall6in kaikki
kustannukset jaectaan tuotantomdarilld ja siten saadaan selville yhden suoritteen aiheuttama

kustannus. (Ikdheimo ym. 2009, 141.)

Kiytettdessd jakolaskentaa suoritekohtaisten kustannusten selvittimiseen tulee yrityksen kus-
tannukset rekister6ida laskentakausittain, esimerkiksi kuukausittain, ja kustannuspaikoittain
eriteltyind. Kaikki yrityksessd syntyvit kustannukset kohdistetaan apu- tai padkustannuspaikoil-
le suoraan. Apukustannuspaikoille kohdistetut kustannukset on jaettava edelleen padkustan-
nuspaikoille. Taman lisaksi on rekisteroitivi laskentakausittain kaikilla paakustannuspaikoilla
kidsiteltyjen suoritteiden lukumaiiri. Jotta saadaan selville suoritteen yksikkékustannukset kus-
tannuspaikoittain, on kunkin paikustannuspaikan kustannukset jacttava sielld kasiteltyjen suo-
ritteiden lukumdarilld. Lopullisen suoritteen yksikkokustannukset saadaan selville laskemalla
yhteen kaikkien niiden kustannuspaikkojen valisuoritteiden yksikkokustannukset, joiden kautta

suorite on kulkenut. (Vehmanen & Koskinen 1998, 102.)

Jakolaskenta soveltuu parhaiten yhteniistuotantoon. Jakolaskennan sovellusta, sivutuotemene-
telmai, voidaan kayttad rinnakkaistuotannossa, jossa tuotantoprosessissa syntyy yhti aikaa
useita tuotelajeja. Ekvivalenssilaskenta on my0s eris jakolaskennan sovellus, ja sitd voidaan
hy6dyntii vaihtuvassa joukkotuotannossa eli silloin, kun valmistus kisittid muutamia eri tuot-
teita, joita valmistetaan samantyyppisistd aineksista ja lihes samanlaisilla valmistusmenetelmilla.

(Jyrkkié & Riistama 2008, 139, 147.)
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3.3.3 Lisiyslaskenta

Lisdyslaskennassa kustannukset jactaan valittomiin ja valillisiin kustannuksiin. Vilittomat kus-
tannukset kohdistetaan tuotteille suoraan ja vililliset kustannukset lisdysperiaatetta noudattaen.
Lisdysperiaatteella tarkoitetaan sitd, etta yrityksessa mairitetadn tietty yleiskustannuslisi, joka
kohdistetaan tuotteille jonkin vilittomin kustannuserin, kuten kéytettyjen raaka-aineiden,

médrin suhteessa. (Ikiheimo ym. 2009, 142.)

Yrityksissd joudutaan ratkaisemaan, kuinka tarkasti yleiskustannukset kannattaa kasitelld. Ta-
vallista on, ettd eri toimintojen ja eri kustannuspaikkojen vilillisille kustannuksille maaritetdan
omat yleiskustannuslisit. Yrityksen kaikkien toimintojen vilillisten kustannusten jakaminen
suoritteille vain yhta yleiskustannuslisiaa kayttien johtaa litan epiatarkkoihin tuloksiin. (Jyrkkio

& Riistama 2008, 153.)

Lisdyslaskentaa kiytetddn etenkin satja- ja yksittiistuotannossa, jossa huomattava maira erilai-
sia tuotteita valmistetaan erisuuruisina sarjoina. T4lloin koko tuotantoprosessin aiheuttamien
kustannusten kohdistaminen suoritteille jakolaskentaa kiyttien on hyvin hankalaa, silld atheu-
tumisperiaatetta ei kyetd edes valttavasti seuraamaan. (Jyrkkié & Riistama 2008, 149.) Lisdys-
laskenta sopit hyvin yrityksille, jotka valmistavat useita erilaisia tuotteita, joiden keskindinen
vertailu ei ole helppoa. Lisdyslaskentaa voidaan kayttdia muun muassa hallintokustannusten ja

tuotannon vilillisten kustannusten kohdistamiseen. (Ikdheimo ym. 2009, 142.)

3.4 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta on erikoistapaus kustannuspaikkalaskennasta. Toimintolaskenta on kustan-
nuspaikkalaskentaa, jossa resurssit pyritdan kohdistamaan toiminnoille ja edelleen laskentakoh-
teille hyodyntamalla valitontd kustannusseurantaa tai erilaisia resurssikohdistimia. (Vehmanen
& Koskinen 1998, 125.) Toimintolaskenta painottaa erityisesti valillisten kustannusten mahdol-

lisimman oikeudenmukaista kohdistamista suoritteille (Ikiheimo ym. 2009, 143).

Jotta toimintolaskennassa onnistuttaisiin, on yrityksessa tapahtuvien prosessien selvittiminen
tarkedd. Ensiksi onkin laadittava prosessikuvaukset, joista on nahtivissa yrityksen osaprosessit
ja erl toiminnot tehtdvittiin ja resurssien kaytoittiin kuvattuina. Prosessikuvausten laatiminen
on tehtdvi huolellisesti, jolloin niistd saadaan sopivan kattavat. T4lloin on mys helppo arvioi-

da, ovatko kaikki yrityksen prosessit ja toiminnot tarpeellisia. (Lehtonen 2007, 117.)
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Toimintolaskennan rinnalla on alettu puhua my6s toimintojohtamisesta. Talloin kustannuslas-
kennasta on edetty yrityksen prosessien analysoinnin ja kehittimisen suhteen eteenpiin toi-
mintolaskennan avulla saadun kustannusinformaation turvin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
144.) Toimintolaskenta ja -johtaminen linkittyvit vahvasti toisiinsa. Toimintolaskennan avulla
saadaan tietoa, jota yritys tarvitsee toimintansa kehittimiseen. Toimintojohtaminen hyodyntia
toimintolaskennasta saatua tietoa erilaisissa analyyseissa, joiden tarkoituksena on auttaa ndiden

kehittimistoimenpiteiden toteuttamisessa. (Turney 2002, 156.)

3.4.1 Toimintolaskennan malli

Yritystoimintaa voidaan tarkastella kahden eri ulottuvuuden, vertikaalisen ja horisontaalisen,
kautta (kuvio 4). Vertikaalisessa ulottuvuudessa yritystoimintaa arvioidaan kustannusten koh-
distamisen suhteen. Horisontaalisella ulottuvuudella tarkoitetaan puolestaan yrityksen tarkaste-

lua sen prosessien tehokkuuden kautta. (Alhola 2008, 34; Turney 2002, 95-96.)

Kustannusten kohdistaminen

Resurssit

Resurssi-
kustannusten- Resurssiajurit
L

kohdistaminen <€

Prosessin tehokkuus

A 4
Kustannusajurit > TOIMINNOT > Suoritemittarit
Y
Toimintojen
kustannusten Toimintoajurit
kohdistaminen

v

Kustannus-/
laskentakohteet

Kuvio 4. Toimintolaskennan kaksi nikékulmaa (Alhola 2008, 34)

Vertikaalinen eli kustannusten kohdistamisen nikékulma esittda kustannusten siirtymisen re-
sursseista valmiisiin tuotoksiin eli laskentakohteisiin. Se antaa tietoa yrityksen kdytossi olevista
resursseista eli siitd, mihin toimintoihin niitd kulutetaan ja mitd varten toiminnot tehddin. Ky-
seisen nakokulman tavoitteena onkin selvittad, kuinka paljon kustannuksia kustakin yrityksessa

valmistetusta tuotteesta aitheutuu. (Alhola 2008, 35.) Turneyn (2002, 100) mukaan
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kustannusten kohdistamisen nikékulma hyodyttaa yritysjohtoa antaen vastauksen seuraaviin

kysymyksiin:

— Mitka toiminnot ovat yritykselle kalliita?
— Kuinka yritykset voivat kustannuksia alentaakseen kehittdd tarjoomansa suunnittelua?

— Kuinka yritys voisi tuottavasti siirtya kannattavampaan tarjoomaan tai asiakkaisiin?

Jokainen yrityksen toiminto liittyy muihin toimintoihin toimien niiden asiakkaana, mikd muo-
dostaa niin sanotun asiakasketjun. Toimintolaskennan horisontaalinen eli prosessin tehokkuus
-nakokulma kertoo, milld tavalla toimintoon liittyva ty6 suoritetaan ja miten se liittyy yrityksen
muihin toimintoihin. Lisdksi prosessin tehokkuus -nikékulman avulla saadaan tietoa asiakas-
ketjun kaikkien toimintojen kustannusajureista ja suoritemittareista, joita kdytetdan toimintojen

arvioinnissa sekd parantamisessa. (Alhola 2008, 35; Turney 2002, 101.)

3.4.2 Resurssit

Toimintolaskentaa kayttivissd yrityksissd kustannukset syntyvit toimintojen aikaansaamiseksi
tarvittavien resurssien kaytostd. Resurssien ohjaaminen on helppoa, jos kutakin resurssia kayt-
tad vain yksi toiminto. Useampien toimintojen kiyttdessd samaa resurssia tulee resurssin tuot-
tama palvelu kohdistaa kidyton mukaan. Esimerkiksi poistot voidaan kohdistaa toiminnon vaa-
timan tilan mukaisesti ja palkat toimintoon kiytetyn ty6ajan perusteella. (Lehtonen 2007, 115.)
Resursseja voivat olla esimerkiksi yrityksen henkilokunta, toimitilat sekd koneet ja laitteet. Re-
surssit kertovat, paljonko yrityksessa on kaytetty rahaa. Yrityksen resurssit ovat siis tuotannon-
tekijoitd, joita tarvitaan toimintojen muodostamiseen ja siilyttimiseen. Resurssit ja niiden ra-

hamiiriinen kédytté voidaan selvittdd esimerkiksi yrityksen péakirjalta. (Alhola 2008, 43.)

Toisinaan puhutaan my6s resurssialtaista eli resurssien kustannusaltaista. Kustannusaltaat il-
maisevat, mihin kustannuslajeihin yrityksen resurssit kuluvat. Esimerkkind kustannusaltaasta
on toimitila, jonka kustannusaltaaseen saattavat sisiltyd vuokra, sihko sekid lampo. (Alhola
2008, 44.) Kustannusaltaan kokonaissumma kertoo toiminnon tirkeydesti resurssien kulutta-
jana. Ne toiminnot, joilla on suurimmat kustannusaltaat, mahdollistavat myos suurimpien sais-

tojen saavuttamisen. (Turney 2002, 116.)

3.4.3 Toiminnot

Toiminnolla tarkoitetaan yrityksessa suoritettavaa tydtehtivia tai osastoa, jolla on erityinen

tarkoitus. Esimerkkejd toiminnoista ovat tuotesuunnittelu, koneiden asennus ja huolto seka
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tuotteiden jakelu. (Datar ym. 2009, 170.) Toimintolaskentaa kayttidkseen yrityksen on ensin
tunnistettava ja ryhmiteltdva toimintonsa. Tdmi voidaan toteuttaa toimintoanalyysin avulla.
Toimintoanalyysi on pohja toimintolaskennalle ja -johtamiselle. Se on apuviline, jolla selvite-
tadn, mita yrityksessa tehddin, kuinka toiminnot liittyvit toisiinsa, tuottavatko toiminnot lisa-

arvoa ja paljonko toimintojen tekeminen maksaa. (Alhola 2008, 37, 93.)

Yrityksen toiminnot mairitellidn usein sen avainhenkil6iden haastatteluilla. Toimintojen maa-

rittelyyn voidaan hyédyntii esimerkiksi seuraavia kysymyksié:

— Miki on toiminnon nimi?

— Kuka on toiminnon vastuuhenkil6?

— Mitid toiminto tuottaa?

— Mitd lisdarvoa toiminto tuottaa asiakkaalle?

— Ketki osallistuvat toiminnon suoritteiden aikaansaamiseen?

— Mitd muita resursseja kuin henkil6resursseja toiminnon suorittaminen edellyttda?

— Miki on kyseistd toimintoa edeltdvi ja my0s sitd seuraava toiminto? (Alhola 2008, 95-96.)

Toiminnot voidaan ryhmitelld suuremmiksi kokonaisuuksiksi, toimintokeskuksiksi. Toiminto-
keskus on sellainen toimintojen ryhmad, joka on ryhmitelty jonkin tietyn tehtdvin tai prosessin
perusteella. Esimerkiksi kaikki asiakaspalvelutoiminnot voivat muodostaa yhden toimintokes-
kuksen, johon voivat sisiltya asiakkaiden tilauksiin, reklamaatioihin ja asiakaspalautteisiin liitty-

vit toiminnot. (Turney 2002, 111.)

Toimintokeskusten tarkoituksena on yrityksen toimintojen ja prosessien hallinnan parantami-
nen (Alhola 2008, 50). Pienessikin yrityksessa on helposti 16ydettivissa satoja tyotehtivia ja
useita kymmenid niistd muodostuvia toimintoja. Toimintojen ryhmittely mielekkiisiin kokonai-
suuksiin on usein jarkevid, mutta se edellyttda, ettd toimintoryhmaan kuuluville toiminnoille
on loydettivissa yhteinen toisen vaiheen kustannusajuri. Pelkistiminen kannattaa, jos toimin-
tolaskentamallin paiasiallinen tarkoitus on kannattavuuslaskennan toteuttaminen. Toiminto-
johtamisen tarkoituksia varten yksityiskohtainen toimintojen tarkastelu saattaa puolestaan olla

kayttokelpoisempi menetelma. (Jairvenpad ym. 2001, 97.)

3.4.4 Laskentakohteet

Toimintolaskennassa laskentakohteilla tarkoitetaan toimintolaskennan seurantakohteita eli

yrityksen tuotoksia. Laskentakohteet voivat siten olla konkreettisia suoritteita, kuten tavaroita,
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tai asiakkaita ja prosesseja, joita varten kustannuksia halutaan tuottojen syntymiseksi aiheuttaa.

(Lehtonen 2007, 115.)

Laskentakohteet ovat alin taso, jolle kustannukset toimintolaskennassa kohdistetaan. Ne ovat
keskeisessd asemassa yrityksen toiminnan kannalta, koska ne vaikuttavat sithen, mitd toiminto-
ja yrityksessa tulee suorittaa, jotta tuotteet saadaan valmistettua ja myytya. (Vehmanen & Kos-

kinen 1998, 138-139.)

3.4.5 Kustannusten kohdistaminen

Toimintolaskennassa kustannusten kohdistaminen on kaksivaiheinen prosessi. Ensimmaisessi
vaitheessa madritetdan ne tekijat, joilla resurssit kohdistetaan toiminnoille. Toisessa vaiheessa
puolestaan maaritetddn ne tekijat, joilla toiminnoille kohdistetut kustannukset kohdistetaan
edelleen laskentakohteille. Kustannusten kohdistamisessa kyse on siis siité, ettd selvitetiddn
tuotteiden valmistuksessa tarvittavat toiminnot ja mairitellddn sitd kautta kunkin tuotteen ai-
heuttamat kustannukset. (Alhola 2008, 31.) Kuviossa 5 havainnollistetaan kustannusten koh-
distamisen kaksivaiheinen prosessi, jossa asiakaspalveluresurssit kohdistetaan ensin kolmelle
eri asiakaspalvelutoiminnoille. Sen jilkeen resurssit kohdistetaan asiakaspalvelutoiminnoilta

edelleen toimintoja kiyttiville laskentakohteille A ja B tiettyjen kohdistamisperusteiden mu-

kaan.
Asiakaspalveluresurssit
20 000,00
60 % 20% N20%
¥ Y N
12 000,00 4 000,00 4 000,00
Asiakkaiden ongelmien Palautusten Palautusten
ratkaiseminen kasitteleminen testaaminen
yht. 3 600 kpl yht. 80 kpl yht. 320 h
i N\
2000 60 1600, 200 h 20 120 h
Tuote A Tuote B

Kuvio 5. Esimerkki kustannusten kohdistamisesta tuotteille (Alhola 2008, 47)

Yrityksessa syntyvien kustannusten kohdistaminen tapahtuu kustannusajureiden avulla. Kus-
tannusajuri kertoo, miksi jokin toiminto edellyttdi tiettyja resursseja. Kustannusajureita on
kakst erilaista, ensimmadisen tason resurssiajuri ja toisen tason toimintoajuri. Resurssiajurilla

resurssit kohdistetaan ensin toiminnoille ja toimintoajurilla toiminnoilta vield eteenpiin
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laskentakohteille. (Alhola 2008, 44.) Kustannusajurin tulee olla mitattava méare, esimerkiksi
aika minuutteina. Kustannusajurille mairitetddn yksikkokustannus eli lasketaan, paljonko yksi
ajuritapahtuma maksaa. Tiedettdessa laskentakohteessa tapahtuvat muutokset ollaan selvilla

my6s muutoksen atheuttamista kustannuksista. (Lehtonen 2007, 118.)

Resurssiajurina palkkakustannusten osalta kaytetadn yleensa yrityksen tyontekijéiden arvioita
kuhunkin toimintoon kuluneesta ajasta. Toimitilakustannusten kohdistustekijind on usein toi-
minnon kdyttdmién lattiapinta-alan mukainen prosenttiosuus. (Turney 2002, 292.) Tyovi-
linekustannukset kohdistetaan joko suoraan ne aiheuttaneelle toiminnolle tai tyontekijoiden

ajankayton jakautumisen perusteella (Laitinen 2003, 316).

Toimintoajureiden tarkoituksena on mitata, kuinka laskentakohteet kuluttavat yrityksen eri
toimintoja. Toimintoajurit mahdollistavat perinteiseen kustannuslaskentaan verrattuna tar-
kemman kustannusten kohdistamisen tuotteille, koska ajureita on mahdollista kayttda useita
erilaisia. Siten ajurin voi valita toimintoon liittyvin tekemisen perusteella. Tavallisesti toiminto-
ajurina kiytetain valittomia tyGtunteja, mutta volyymista riippumattomien toimintojen kustan-
nukset tulee kohdistaa ajurilla, joka ei myoskain ole volyymista riippuvainen. (Vehmanen &

Koskinen 1998, 141-142.)

On syyta huomata, etti jos kaikki toimintojen atheuttamat vililliset kustannukset otetaan huo-
mioon, kun kohdistetaan kustannuksia toiminnoille, saadaan yksikkokustannus, jossa ei ole
huomioitu mahdollista vajaata kapasiteettia. Jos yrityksessa tiedetddn tai kyetadn arvioimaan
kapasiteetin todellinen kiyttoaste, tulee toiminnoille kohdistaa ainoastaan niiden aiheuttama
suhteellinen osa kokonaiskustannuksista. Toimintolaskennassa vajaan kapasiteetin kustannuk-
set erotetaan normaalisti laskennan kohteiden kustannuksista ja raportoidaan erikseen. Selvaa
kuitenkin on, ettd myOs vajaan kapasiteetin kustannukset tulee kattaa. Niitd ei kuitenkaan tule
kohdistaa yksittiisille laskentakohteille, jos ne eivit ole aiheuttaneet vajaan kapasiteetin ole-

massaoloa. (Laitinen 2003, 331-333.)

Yrityksessd on tirkedd huomioida jo toimintoja médritettdessd, ettd eri toimintojen valiset hie-
rarkkiset tasot on tunnistettu. Kustannusten kohdistamiseen toiminnoilta laskentakohteille
tulee nimittdin kdyttdd toiminnon kanssa samantasoista toimintoajuria. Kustannusajureiden eli
kustannusten kohdistustekijéiden maarittiminen onkin erds toimintolaskennan kriittisimpia
vaiheita. Jos kustannusajuri on viiri, tulee lopputuloksesta virheellinen. Siten koko toiminto-

laskennalla tavoiteltava hy6ty voidaan menettad. (Alhola 2008, 37, 44.)

19



3.5 Perinteinen kustannuslaskenta vs. toimintolaskenta

Seki perinteisessd kustannuslaskennassa ettd toimintolaskennassa yrityksessi syntyvit valitto-
mit kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille. Merkittavimmat eroavaisuudet pe-
rinteisen laskennan ja toimintolaskennan vililld liittyvat yleiskustannusten tai valillisten kustan-
nusten kohdistamiseen. (Alhola & Lauslahti 2000, 213.) Perinteinen kustannuslaskenta ei ky-
kene jakamaan yrityksen yleiskustannuksia oikeudenmubkaisella tavalla tuotteille ja palveluille.
Tdma johtuu siitd, ettd yleiskustannusten kohdistamisperusteena kidytetdin ainoastaan volyy-
mia. Tuotekohtaiset kustannukset vidristyvit, koska monet tuotteen valmistamiseen tarvittavat

toiminnot eivit ole volyymisidonnaisia. (Alhola 2008, 55-56, 61.)

Kohdistamisongelman takia perinteisen kustannuslaskennan avulla ei voida luotettavasti selvit-
tad esimerkiksi yrityksen asiakaskannattavuutta. Perinteinen laskentatapa ei ota huomioon, etté
kaikki asiakkaat eivit ole samanlaisia ja ettd saman tuotteen kustannukset eivit siten ole yhti
suuret kaikkien asiakkaiden kohdalla. Jotta asiakaskannattavuutta voitaisiin seurata, tulisi ottaa
huomioon kaikki kunkin asiakkaan kuluttamat toiminnot sen sijaan, ettd huomioidaan ainoas-

taan asiakaskohtainen myynti. (Alhola 2008, 67; Alhola & Lauslahti 2000, 83.)

Perinteisessd kustannuslaskennassa ongelmia atheutuu my®és siitd, ettd kustannuksia jactaan
osastoille huolimatta niiden todellisesta aitheuttajasta. Kustannusten mielivaltainen jakaminen
voi johtaa ympiripyoreisiin kustannuslaskennan tuloksiin, miké saattaa johtaa harhaan paitok-

sentekotilanteissa. (Lehtonen 2007, 113-115.)

Olennaisin ero toimintolaskennan ja perinteisen kustannuslaskennan vililld on, ettd toiminto-
laskenta kuvaa yrityksen toimintaa verbein. Se tekee toimintolaskennasta joustavan. Johtajat ja
tyontekijit ymmartivit siten paremmin yrityksen toiminnot, niiden siséillét ja sen, ettd toimin-

toja voidaan helposti kehittdd, muuttaa ja eliminoida tarpeen mukaan. (Cokins 2001, 8.)

Toimintoperusteisen kustannuslaskennan toteuttaminen on monesti ty6laampaa kuin perintei-
sen kustannuslaskennan, mutta sen avulla voidaan saavuttaa monenlaisia hy6tyjd. Toimintolas-
kennan avulla muun muassa kustannusten kontrollointi on helpompaa. Lisiksi ymmarrys siité,
mika kustannuksia aiheuttaa, kasvaa. Tieto tuotekohtaisista kustannuksista ja kannattavuudesta
tarkentuu, ja asiakaskohtaisesta kannattavuudesta ollaan paremmin selvilld. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2005, 162-163.)

Toimintolaskennasta on yrityksille kahdentyyppisti strategista hyotyé. Sen avulla saadaan entis-

ta parempia tuotekohtaisia kustannustietoja, jotka vaikuttavat yrityksen hinnoitteluun seka
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tuotevalikoimaan. Lisiksi toimintolaskennalla on mahdollisuus laatia asiakas-, asiakasryhmi- tai
jakelukanavakohtaisia kannattavuusanalyyseja, jolloin voidaan paremmin keskittya palvelemaan
kannattavimpia asiakkaita tai pyrkid kehittimaan asiakassuhteita kannattavammalle pohjalle.
(Jarvenpia ym. 2001, 90.) Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 163) tiivistdvit toimintolaskennan
mukanaan tuoman hyédyn toteamalla, ettd Toimintoperusteisen kustannuslaskennan ja -
johtamisen padpaino ei ole laskentamenetelma tai tekniikka vaan sen mukanaan tuoma ymmair-

rys organisaation toiminnasta, prosesseista ja kustannusten syistd.”

21



4  Kustannusperusteinen hinnoittelu

Hinnan asettaminen tuotteelle tai palvelulle liittyy osaltaan kustannuslaskentaan. Tavoitehin-
nan tulee ylittdd tuotteen valmistuksesta syntyvit kustannukset ja taata tavoiteltu voittotaso.
Hinnanasetannan perustan muodostaa siis kustannuslaskenta, vaikka lopulliseen hintaan vai-
kuttavat my6s monet muutkin tekijit, kuten markkinat ja kilpailutilanne. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2005, 38.)

Useiden empiiristen tutkimusten mukaan kustannuslahtéinen hinnoittelu on tyypillisimmin
kaytetty hinnoittelumenetelmi (Laitinen 2007, 162). Perinteinen laskentatoimen nikékulma
korostaakin juuri kustannuslahtoistd hinnoittelua, jonka avulla tuotteelle saadaan méaritettya
sen minimihinta (Alhola & Lauslahti 2000, 221). Kustannuslidhtoinen hinnoittelu pohjautuu
yrityksen kustannuslaskentajirjestelmin tuottamaan informaatioon, jossa kustannukset on
kohdistettu tuotteille ja palveluille. Kustannuslahtoisen hinnoittelumallin perustana kaytetain
erilaisia suoritekalkyyleja, joita ovat minimivalmistusarvo, valmistusarvo, minimiomakustan-

nusarvo ja omakustannusarvo. (Ikdheimo ym. 2009, 196-197.)

Merkittivimmat ongelmat kustannuslahtéisessa hinnoittelutavassa johtuvat siitd, ettd tuottei-
den tuleva tuotantomairi joudutaan kustannusten selvittimiseksi arvioimaan jo ennen hinnoit-
telua. Se on ongelmallista, jos tuotteiden todellinen kysyntd on heikompaa kuin arvioitu tuo-
tantomdara. Talloin tuotteen yksikkokustannukset kasvavat suuremmiksi kuin alun perin arvi-

oitiin. (Ikdheimo ym. 2009, 198.)

Toinen kustannuslihtoisen hinnoittelutavan ongelma on, etteivat yrityksen tuotteistaan saamat
myyntituotot valttimatta riitd kattamaan toiminnan atheuttamia kokonaiskustannuksia, vaikka
kaikki tuotteet tayttdisivitkin asetetut kustannusperusteiset kriteerit. Kustannusldht6isessa hin-
noittelussa ei sitd paitsi huomioida tuotteiden kysynnin vaikutusta hintaan. (Ikiheimo ym.
2009, 198.) Tuotteen kysynnilld ja kilpailutilanteella on lihes aina vaikutusta hintaan, vaikka
hinnoittelumenetelmini kaytettéisiin kustannuslahtoista hinnoittelua. Kustannuslihtéinen
hinnoittelu on usein vain lihtokohta, jonka pohjalta tuotteen lopullinen myyntihinta maiérite-

tidn. (Laitinen 2007, 157-162.)

4.1 Katetuottohinnoittelu

Erids hinnanmadrityksen pdamuoto on katetuottohinnoittelu. Siind ldht6kohtana ovat tuotteen

muuttuvat kustannukset, joihin lisitdan haluttu kate. (Sipild 2003, 181—182.) Hinnoiteltaessa
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tuotteet katetuottohinnoittelulla voidaan tuotteen verollinen myyntihinta laskea lisdamailld tuot-

teen minimivalmistusarvoon haluttu katetuotto ja arvonlisivero (kuvio 0).

Katetuottohinnoittelu

Muuttuvat kustannukset

— Vililliset ja valittémit kustannukset
= Minimivalmistusarvo

+ Katetuottotavoite

= Myyntihinta

+ Arvonlisivero

= Verollinen myyntihinta

Kuvio 6. Katetuottohinnoittelu (Lauslahti 2009, 83)

Tavoitekatteella pyritddn kattamaan toiminnan yleiskustannukset ja haluttu tuotto. Katetuotto-
hinnoittelu on omakustannushinnoittelua helpompi kustannuslédhtdisen hinnoittelun muoto,

koska siini el aina pyritd kohdistamaan yleiskustannuksia tuotteille kovinkaan tarkasti. Toisaal-
ta juuri siksi katetuottohinnoitteluun on yhdistettdvissa epdvarmuus tuotteeseen todellisuudes-

sa kuuluvien yleiskustannusten mairasta. (Sipila 2003, 182.)

4.2 Omakustannusarvohinnoittelu

Kustannusldht6isessd hinnoittelussa sovelletaan tyypillisesti omakustannusarvohinnoittelua,
jossa tuotteen hinta perustuu sen omakustannusarvoon ja sithen lisittivdin katteeseen. Tuot-
teelle asetettavan hinnan alarajana pidetidn sen omakustannusarvoa, jonka alle hinta ei jad edes
lyhyelld aikavililld. (Laitinen 2007, 165—167.) Omakustannusarvohinnoittelussa tuotteen vero-

ton myyntihinta lasketaan lisidmailld sen omakustannusarvoon tavoiteltu voittolisd (kuvio 7).

Omakustannusarvohinnoittelu

Tuotteen vilittomit yksikkbkustannukset
+ Tuotteen valilliset yksikkokustannukset
= Tuotteen omakustannusarvo

+ Tavoiteltu voittolisd

= Tuotteen hinta

Kuvio 7. Omakustannusarvohinnoittelu (Laitinen 2007, 165-167)
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Tavoitteena omakustannusarvohinnoittelussa on, etti tuotteelle asetettava hinta kattaa kaikki
tuotteesta syntyvit kustannukset ja tuotteen osuuden voittotavoitteesta. Tuotteen voittotavoite
eli voittolisd voidaan arvioida useilla eri keinoilla, mutta sen suuruudelle ylirajan muodostaa
tuotteen hinnan mahdollinen vaihteluvili. Voittolisin mairittelylle ei ndin ollen jada juurikaan
vaihtoehtoja, jos hinnan yliraja, joka useimmiten mairaytyy markkinoilla, on lihelld tuotteen
omakustannusarvoa. Kiytinndssi voittolisd médritetddn esimerkiksi yrityksen ennustetun tu-
loslaskelman perusteella tai jakamalla voittotavoite joko suhteessa tuotteiden kokonaiskustan-

nuksiin tai niiden sitomaan padomaan. (Laitinen 2007, 165-167.)

4.3 Toimintoperusteinen hinnoittelu

Omakustannushinnoittelusta on erotettavissa viela erillinen hinnanmairitysmenetelma; toimin-
tokustannuspohjainen eli toimintoperusteinen hinnoittelu. Se vastaa muutoin omakustan-
nusarvoperusteista hinnoittelua, mutta varsinainen kustannusten laskeminen toteutetaan toi-
mintolaskennan avulla. (Alhola & Lauslahti 2000, 231; Eskola & Mintysaari 20006, 51.) Toi-
mintoperusteinen hinnoittelumenetelmi soveltuu etenkin sellaisiin projekteihin ja tilanteisiin,
joissa kustannukset atheutuvat asiakkaiden resurssien kdytén perusteella (Eskola & Mantysaari

2000, 48).

Laskentakohteiden hinnoittelussa toimintolaskenta toimii siten, ettd asiakkaan tarjouspyynto
kdyddin ensin lipi toimintokohtaisesti. Samalla arvioidaan, paljonko tarjouksen kohteena oleva
tuote rasittaa kutakin yrityksen toimintoa. Arvio voi perustua kokemukseen, jos tuote on yri-
tyksen vakiotuote. Téll6in toimintojen yksikkékustannukset ovat tiedossa, ja kokonaiskustan-

nukset voidaan selvittda yksinkertaisesti kertolaskulla. (Alhola & Lauslahti 2000, 231.)

'Kustannukset toiminnottain Kustannukset yhteensd Normaalisuoritem.
29500 %

Tositteiden vastaanotto ja arkistointi 111 650 10 %
Tilidinti 714 560 64 %
Raportointi 167 475 15 %
Yhteydenpito asiakkaaseen 55 825 5%
Markkinointi ja myynti 33 495 3%
Laskutus ja perinté 33 495 3%

Toimintoperusteinen arvo 1116 500 37,85 100 %
Voittotavoite 12 % hinta _ 42,05

Voittolisd 12 % hinta 41,63

Kuvio 8. Esimerkki toimintoperusteisesta hinnoittelusta (Lauslahti 2009, 105)
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Kuviossa 8 havainnollistetaan esimerkin avulla toimintoperusteisen hinnoittelun ajatuskulku.
Yrityksen myyman kirjanpitopalvelun tarjoamisesta syntyvit kustannukset on ensin selvitetty
toiminnoittain. Sen jalkeen saatu kokonaiskustannus on jaettu suoritteiden eli tuotettujen pal-
veluiden lukumairilld. Niin saatuun palvelun yksikkokustannukseen on lisitty tuotteelle ase-
tettu voittotavoite tai haluttu voittolisa, jolloin on onnistuttu laskemaan tuotteen toimintope-

rusteinen myyntihinta.
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5 CASE: Smart Office Oy

Smart Office Oy on taloushallintoliiton auktorisoima tilitoimisto Helsingin Oulunkylassa. Yri-
tyksessé tyoskentelee yrittdjan, joka toimii my&s toimitusjohtajana ja padvastuullisena kirjanpi-
tdjand, lisiksi kolme osa-aikaista tyontekijdd, joista yksi on tarvittaessa toihin kutsuttava. Viime
vuosina tilitoimiston kasvu on ollut tasaista mutta nopeaa. Smart Office Oy:n vuotuinen litke-
vaihto on noin 150 000 euroa. Tilitoimisto on saanut uusia asiakkaita ilman merkittidvid mark-

kinointiponnisteluja, ja tulevaisuuden kasvuodotukset ovat suuret.

Smart Office Oy:n palvelut on suunniteltu palvelemaan ensisijaisesti pienid muutaman henki-
16n tyollistavid yrityksid. Asiakasldhtoisyys on yksi toimintaa ajavista tekijoista, ja yrityksessd on
totuttu hyvin erilaisiin toimintatapoihin ja erityistoiveisiin. Asiakas voi esimerkiksi itse valita,
laaditaanko hinen kirjanpitonsa perinteiseen tapaan paperilla vai tehdddnko se sihkoisessa
muodossa. Perustilitoimistopalveluiden ohella asiakkaille on tarjolla my6s liikkeenjohdon kon-
sultointia, joka voi sisiltdd lakineuvonnan ja sopimusten laatimisen lisdksi budjetointia, erilais-

ten johdon laskelmien laadintaa seké niiden tulkintaa.

Pitkadn yrittijavoimin toimineessa tilitoimistossa on pyritty toimintaprosessien selkeyteen seki
yrityksen ettd asiakkaan nakokulmasta. Prosessien tehokkuuteen Smart Office Oy:ssa kaivattai-
siin kuitenkin vield parannusta. Koska tilitoimisto laajenee nopeasti, on toiminnan tehostami-
sen ohella my6s kustannus- ja kannattavuustiedon tarkempi tarkastelu ja analysointi noussut
erittiin tirkeaksi tekijaksi yritystoiminnan jatkuvuuden ja kannattavan kasvun turvaamiseksi.
Smart Office Oy:ssi el ole rajallisten henkilostéresurssien vuoksi koskaan hyédynnetty suorite-
tai asiakaskohtaista kustannuslaskentaa, eikd ndin ollen tuotteiden ja asiakkuuksien kannatta-

vuuksista olla lainkaan selvill4.

5.1 Toteutussuunnitelma

Yrityksen kannattavuuslaskenta péitettiin toteuttaa toimintolaskentana, koska viitekehyksessi
kiytetyn lahdekirjallisuuden perusteella se soveltuu erinomaisesti tuotteiden ja asiakkuuksien
kannattavuuslaskennan tyokaluksi. Toimintolaskentamallin rakentaminen ja sen hyodyntami-
nen kiytinnossd saattaa tosin olla perinteisiin kustannuslaskentamenetelmiin verrattuna ty6-
lidampaa. Toisaalta perinteinen kustannuslaskenta saa kritiikkid erityisesti siitd, ettei sen avulla
kyeta luotettavasti selvittimaan esimerkiksi asiakaskannattavuutta johtuen yleiskustannusten
kohdistamiseen liittyvistd ongelmista. Opinnaytetyon lihdekirjallisuuden perusteella yritys voi

toimintolaskennan avulla saada my0s strategisesti tirkedi tietoa, jota voidaan hy6dyntia muun
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muassa hinnoitteluratkaisujen tekemisessd. Niin ollen toimintolaskenta palvelee erinomaisesti

opinndytetyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Smart Office Oy:ssi oli ennen opinnaytetyoprojektin toteuttamista arvioitu satunnaisesti joi-
denkin asiakkaiden kannattavuutta vertaamalla asiakkaalta laskutettavaa euromairaa tyonteki-
jan asiakkaaseen kayttimain tyotuntimairain. Laskelmissa ei kuitenkaan ollut huomioitu esi-
merkiksi ylimédariiseen selvitystyohon, asiakkaan kanssa kaytyihin palavereihin tai muutoin
peruspalveluiden ulkopuolelle jadviin tyohon kuluvaa aikaa. Palkkakuluja lukuun ottamatta
muita asiakkaan palvelemiseksi uhrattuja resursseja ei my6s ollut kannattavuusarvioinneissa
otettu huomioon. Voidaankin todeta, ettei tilitoimistossa ole aikaisemmin jéirjestelmallisesti ja
saannollisesti toteutettu tuote- tai asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa. Sen vuoksi tassd
opinndytetyOssa el esitelld ja arvioida yrityksen tihidn saakka kdyttimad kannattavuuslaskenta-

menetelmaa.

Opinniytetyon lihdekirjallisuuteen perehtyminen ja viitekehyksen kirjoittaminen aloitettiin
tammikuun 2010 lopussa. Viitekehyksen tekemiseen varattiin aikaa kaksi kuukautta. Opinnay-
tetyon projektiosuus toimintolaskentamallin rakentamiseksi ja sen hyodyntamisekst tilitoimis-
ton kustannus- ja kannattavuuslaskennassa kdynnistettiin viitekehyksessa kuvattuihin kustan-
nuslaskentamenetelmiin perehtymisen ja toimintolaskennan valitsemisen jialkeen huhtikuun
2010 alussa. Ensimmaiseksi selvitettiin tyon tavoitteet ja projektin toteuttamiseen mahdollisesti
liittyvit toiveet, minki jilkeen mairitettiin ensin toimintolaskentamallin laskentakohteet, toi-
minnot, resurssit ja niiden kohdistustekijit. Viimeiseksi mairitettiin toimintoajurit, joilla toi-
mintokustannukset kohdistettiin tilitoimiston asiakkaille. Toimintolaskentamallin rakentamisen
loppuvaiheessa tuotettua laskentamallia tarkasteltiin yhdessa tilitoimiston henkilékunnan kans-
sa. Siten varmistettiin mallin kiyttokelpoisuus toimeksiantajayrityksessd. Malliin tehtyjen muu-
tosten ja alustavan testauksen jilkeen suoritettiin varsinainen kustannuslaskenta toimintolas-
kentamallia apuna kéyttden. Taman jalkeen mairitettiin tilitoimiston vuotuinen voittotavoite ja
laskettiin, paljonko sen toteutumiseksi kustakin tilitoimiston tuotteesta tulisi seki tulevilta ettd

nykyisilta asiakkailta veloittaa.

Projektin aikataululle tavoitteeksi asetettiin, ettd tyOssd rakennettava toimintolaskentamalli
valmistuisi kesikuun 2010 lopussa ja ettd yrityksen tarkasteltavan kustannukset saataisiin koh-
distettua tuotteille ja asiakkaille heindkuun aikana. Elokuu varattiin kokonaan tuotteiden ja
asiakkaiden tavoitehintojen maarittimiselle. Opinnidytetyon projektiosuus ajoitettiin tarkoituk-
sella kesakuukausille, koska yrityksen 12 kuukauden mittainen tilikausi paittyi kesikuun lopus-

sa ja kannattavuuslaskennassa haluttiin hyodyntad mahdollisimman tuoreita kustannustietoja.
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Vaikka projektiin suorittamiseen varattiin aikaa vain viisi kuukautta, voitiin sitd pitdd riittivin
pitkana aikana, koska kustannuslaskentaa ei ollut tarvetta suorittaa liian yksityiskohtaisesti.
Toimintolaskentamallista haluttiin alusta alkaen rakentaa riittivan selked, jotta sen hyodynta-
minen seki tissd opinndytetyoprojektissa ettd tulevaisuudessa el estyisi ainakaan laskentamallin

monimutkaisuuden takia.

Toimintolaskentamalli pdatettiin rakentaa Excel-taulukkolaskentaohjelmaan, johon syotettyjen
laskentakaavojen avulla mallia voidaan helposti hyédyntda my6s jatkossa, vaikka yritystoimin-
nassa tapahtuisi kustannustietojen lisiksi muutoksia esimerkiksi myytivien tuotteiden, asiak-
kaiden tai henkil6kunnan osalta. Lisiksi Excel-laskentataulukon etuna on, etta sithen syotetyt
tiedot voidaan jarjestad tietyn kriteerin perusteella haluttuun jirjestykseen. Ominaisuuden ansi-
osta asiakkaat on helppo jirjestid esimerkiksi kannattavuuden tai kuormittavuuden mukaiseen

jarjestykseen.

Tilitoimiston henkil6kunta otettiin mukaan jo toimintolaskentamallin rakentamisen alkuvai-

heeseen, jotta malli hyodyttiisi toimeksiantajaa mahdollisimman tehokkaasti. Lisaksi henkil6-
kunnan sitouttamisella toimintolaskentaan heti mallin kehittelyn alusta lihtien pyrittiin paran-
tamaan toimintolaskennan mahdollisuuksia jaddd osaksi jokapiiviistd tyoskentelyd opinnayte-

tyoprojektin paittymisen jalkeenkin.

5.2 Laskentakohteiden mairitys

Opinniytetyon ensimmiisend alatavoitteena oli Smart Office Oy:n myymien tuotteiden kan-
nattavuuden selvittiminen. Opinnaytetyoprojektissa laskentakohteita ovat paitsi tilitoimiston

asiakkaat, myos sen myymit tuotteet. Tilitoimisto Smart Office Oy:n tuotteet ovat

— perinteinen kirjanpidon vienti

— Monipankin automaattinen vienti
— arvonlisiveron valvontailmoitus
— palkanlaskenta

— tilinpdatos

— veroilmoitus

— konsultointi

— maksuliikenteen hoitaminen.
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Monipankin automaattinen vienti on vaithtoehto perinteisen kirjanpidon viennille. Erona pe-
rinteiseen vientiin on, ettd Monipankin vienti tapahtuu ohjelmalla, joka hakee asiakasyrityksen
pankkitilin tapahtumat pankin tietojirjestelmisti ja tiliéi sen perusteella yrityksen kirjanpitoon
syotettavit viennit lahes tiysin automaattisesti. Monipankilla ei kuitenkaan voida tiliéida esi-
merkiksi kiteistapahtumia eikéd palkanlaskennan kirjanpitovienteja. My6s muut kuukausittaisen
kirjanpidon hoitamiseen liittyvit tyotehtivit hoidetaan samalla tavalla kuin tallennettaessa
pankkitilin tapahtumat perinteiselld menetelmilld manuaalisesti. Poikkeuksena on tositteiden
numerointi, jota Monipankilla tilidityjen pankkitilin tapahtumien osalta ei tarvitse suorittaa.
Koska Monipankin vienti tuntuu automaattisuutensa vuoksi nopeammalta ja tehokkaammalta
tiliéid4, haluttiin sen kustannukset ja kannattavuus selvittda erillidn perinteisen kirjanpidon

viennista.

Arvonlisiveron valvontailmoitus haluttiin kannattavuuslaskelmissa pitdd omana tuotteenaan,
koska tilitoimistolla on eridita sellaisia asiakkaita, joilla ei ole lainkaan kirjanpidon tapahtumia
mutta joiden puolesta valvontailmoitus kuitenkin kuukausittain laaditaan ja ldhetetddn. Jotkut
kirjanpitoasiakkaat puolestaan laativat ja lihettdvit arvonlisiveron valvontailmoituksen itse.
Niin ollen valvontailmoituksesta syntyvia kustannuksia ei voitu laskea osaksi kirjanpitoa, vaik-

ka sen laatiminen todellisuudessa liittyy hyvin olennaisesti kuukausikirjanpidon hoitamiseen.

5.3 Toimintojen mairitys

Tilitoimisto Smart Office Oy:ssd on jo aikaisemmin kuvattu yrityksen toimintaprosessit, joiden
perusteella mairiteltiin myos toiminnot tihdn opinnidytetyoprojektiin. Jotta toimintaprosesseis-
ta voitiin muodostaa selkeiti ja itsendisid toimintoja, tarkennettiin prosesseja vield haastattele-
malla yrityksen henkil6kuntaa ryhmihaastattelun muodossa kesikuussa 2010. Apuna haastatte-
lussa kaytettiin sitd varten suunniteltuja teemahaastatteluaiheita (liite 1). Haastattelun avulla
varmistettiin, ettd kaikki yrityksessd suoritettavat tyétehtivit sisdltyvit muodostettuihin toi-
mintoihin. Teemahaastattelun avulla arvioitiin my6s yrityksen toimintaprosessien tarpeellisuut-

ta ja mahdollisuuksia niiden tehostamiseen.

Tilitoimiston toimintaprosessit jaettiin teemahaastattelun ja havainnoinnin perusteella tehtyjen
muistiinpanojen avulla kymmeneen paitoimintoon, jotka ovat kirjanpito, arvonlisaveron val-
vontailmoituksen laatiminen, palkanlaskenta, tilinpditoksen laatiminen, veroilmoituksen laati-
minen, maksulitkenteen hoitaminen, litkkeenjohdon konsultointi, hallinto, kirjanpito-ohjelman
sivulisenssien vilitys ja markkinointi. Téssd opinndytetyOprojektissa tarkastelun kohteeksi otet-
tiin kaikki paatoiminnot sivulisenssien vilitysta ja markkinointia lukuun ottamatta. Sivulisenssi-

en vilitystd ei projektissa tarkasteltu, koska niiden vilitys on hyvin satunnaista. Sivulisenssien
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vilityksen tavoin myos markkinointi on tilitoimisto Smart Office Oy:ssd satunnaista toimintaa,

eikd yritykselld ole viime aikoina ollut tarvetta siihen.

Jotta voitiin varmistua siitéd, ettd kaikki yrityksessa suoritettavat tyOtehtavit sisaltyvat maaritet-
tyihin pddtoimintoihin ja ettd henkilékunta ymmirtid pdatoimintojen sisallot samalla tavalla,
jaettiin ne henkilokunnalle teetetyn ryhmahaastattelun perusteella alitoimintoihin konsultointia
lukuun ottamatta (liite 2). Konsultointia ei muiden toimintojen tavoin kyetty jakamaan alitoi-
mintoihin, koska kyseisen toiminnon siséilt6 on riippuvainen konsultoinnin kulloisestakin

luonteesta ja asiakkaan esittimista erityistoiveista.

Vaikka paitoiminnot eriteltiin alitoimintoihin erittdin yksityiskohtaisesti, Smart Office Oy:ssi
toivottiin, ettd opinnaytetyoprojektin kustannusseuranta suoritettaisiin ainoastaan paitoiminto-
tasolla. Pienessa tilitoimistossa liian yksityiskohtainen kustannusten kohdistaminen saattaisi
muodostua liian hankalaksi ja aikaa vieviksi suhteutettuna siitd saatavaan hyotyyn. Lisdksi toi-
mintolaskentamallin hyédyntiminen my0s jatkossa edellyttid sen helppokayttoisyyttd ja riitta-
vai yksinkertaisuutta. Sen vuoksi projektissa suoritettu kustannuslaskenta toteutettiin kirjanpi-

toa lukuun ottamatta pdatoimintotasolla.

Koska yritykselld on kaksi eri kirjanpidon tuotetta, perinteinen kirjanpidon vienti ja automaat-
tinen Monipankki-vienti, paitettiin kustannusseuranta kirjanpito-toiminnon osalta suorittaa
jakamalla toiminto seuraaviin alitoimintoihin: pankkitilin tapahtumien tallentaminen manuaali-
sesti perinteiselld menetelmalld, tapahtumien tallentaminen automaattisen Monipankki-
ohjelman avulla ja muu kirjanpito. Jaon tarkoituksena oli selvittid, paljonko yrityksen resursse-
ja kuluu kirjanpidon hoitamiseen silloin, kun siihen liittyvd pankkitilin tapahtumien tallennus
hoidetaan kasin kirjanpito-ohjelmaan, ja paljonko puolestaan silloin, kun pankkitilin viennit
tallennetaan automaattisesti sithen tarkoitetun ohjelman avulla. Niin oli mahdollista selvittid
my0s, eroavatko perinteisen manuaalisesti tehtdvin viennin kustannukset automaattiviennin
kustannuksista. Muu kirjanpito -alitoimintoon sisillytettiin kaikki muut kirjanpitotoimintoon
kuuluvat ty6tehtavit, jotka ovat materiaalin vastaanotto ja jirjestely, ostolaskujen, kiteistapah-
tumien seké palkanlaskennan kirjanpitovientien tallentaminen seka saldojen tarkistaminen ja
raportointi asiakkaalle. Ne suoritetaan kaikkien kirjanpitojen osalta samalla tavalla pankkitilin
tapahtumien tiliGintimenetelmasta riippumatta. Sen vuoksi muu kirjanpito -alitoiminnon kus-
tannukset paitettiin jakaa perinteisten kirjanpidon vientien ja Monipankki-vientien kesken

vientien lukumairan suhteessa.
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5.4 Resurssien maaritys

Resurssien midritys tehtiin tarkastelemalla yrityksen viimeksi laadittua tilinpaédtosta. Tilitoimis-
ton kustannusrakenne selvisi tutkimalla tuloslaskelman kuluerid ja taseeseen aktivoituja
omaisuuserid. Toivomuksena oli, ettd kustannukset kohdistetaan toiminnoille koko 12 kuu-
kautta kestineen tilikauden ajalta, jotta vuodenajoista ja suoriteperusteisesta kirjanpidosta joh-
tuvat erot saadaan eliminoitua. Esimerkiksi kevialla tilinpadtosten aitheuttama lisaty6 johtaa
keskimairiistd suurempiin palkkakustannuksiin. Tuloslaskelman tilien perusteella resurssit
jaettiin ryhmiin, koska pienessi tilitoimistossa yksittdisten kustannuserien tarkastelu niiden
vihdisen euromairiisen arvon takia ei ole mielekasta. Lisaksi resurssien niputtaminen yhteen
oli sekd laskentamallilta vaaditun riittdvan yksinkertaisuuden ettd opinnaytetyoprojektin kay-
tinnon toteuttamisen kannalta jarkevad. Resurssiryhmiin jaottelu paljasti my6s, mitka kustan-
nuskokonaisuudet aitheuttavat yrityksessa eniten kustannuksia. Kaikkiaan kustannusryhmié
muodostettiin nelja: palkkakustannukset, toimitilakustannukset, atk-kustannukset ja ty6vi-

linekustannukset.

Palkkakustannukset muodostavat Smart Office Oy:n suurimman kustannuseridn. Tdhdn resurs-
siryhmaan sisaltyvit kaikki yrityksessa maksetut palkat, koska kaikki palkansaajat osallistuvat
yrityksen varsinaisten toimintojen suorittamiseen. Ryhmaan siséltyvit tyontekijoille maksettu-
jen kuukausi- ja tuntipalkkojen lisaksi kaikki henkilosivukulut eli tyontekijoiden ja yrittdjan
elikevakuutusmaksut ja tapaturma-, tyottomyys- sekd ryhmahenkivakuutusmaksut ja sosiaali-
turvamaksut. Palkkakustannusten kanssa samaan ryhmain sisallytettiin my6s palkkojen liitin-
naiskustannukset, joita tilitoimistossa ovat matka- ja koulutuskulut. Ne siséllytettiin palkkakus-
tannusten kanssa samaan kuluryhmain, koska niiden kohdistaminen tyontekijéille todellisen

aiheuttamisen perusteella oli palkkakustannusten tavoin mahdollista.

Yrityksen toimitilat ovat vuokralla, joten toimitiloissa ei ole laskelmissa huomioitavaa sitoutu-
nutta padomaa. Toimitilakustannuksiin sisillytettiin ndin ollen ainoastaan toimistotilojen vuok-

rat ja sitvouskulut.

Atk-kustannusten miird on suhteellisen suuri, minki vuoksi niita haluttiin tarkastella omana
kuluryhminain. Atk-kustannuksiin sisaltyvit tyontekijoiden tyOpisteissaan kayttdmisté tieto-
koneista ja ohjelmistoista atheutuvat kulut. Téhdn kuluryhmiin kuuluvat siten tietokonetarvik-

keiden pienhankinnat, ohjelmistojen kaytto-, yllapito- ja paivitysmaksut seka internetkulut.

Tyovalinekustannuksiin sisallytettiin kaikki muut tuloslaskelman kuluerit. Merkittaivimmat

kustannukset tissa ryhmissé aiheutuvat puhelimista, mutta kustannusten kokonaisuuden
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huomioiden puhelinkuluja ei kuitenkaan ollut syyti tarkastella omana ryhminain. Puhelinkulu-
jen lisdksi ty6vilinekustannuksiin sisaltyvit kokouskulut, vahinkovakuutukset, posti- ja pankki-
kulut, markkinointi- ja mainoskulut, edustuskulut, jasenmaksut ja toimistotarvikekulut. Vapaa-
ehtoiset henkilostokulut eli kahvitarvike- ja ty6terveydenhoitokulut sekd muut henkil6stokulut
koulutuskuluja lukuun ottamatta sisallytettiin my6s tihdn ryhmain, koska niitd ei koulutus- ja
palkkakustannusten tavoin voitu luotettavalla tavalla kohdistaa tyontekijéille todellisen aiheu-

tumisen perusteella.

Yrityksessa ei ole lainkaan vieraan padoman kuluja eika pitkdvaikutteisista menoista atheutuvia
poistoja. Muut oman padoman kulut eli tuotto-odotukset sijoitetulle padomalle ovat todella

pienet, joten ne padtettiin tiassa opinnaytetyoprojektissa jittda kokonaan huomioimatta.

5.5 Resurssien kohdistaminen

Resurssien kohdistustekijat maaritettiin heti resurssien selvittimisen ja ryhmittelyn jalkeen.
Palkkakustannusten kohdistaminen toiminnoille paitettiin toteuttaa tyontekijéiden ajankayton
perusteella, koska se kuvaa parhaiten palkkakustannusten syntymistd ja niiden aiheuttajaa. Yri-
tyksessa ei ollut entuudestaan kaytossi toimintokohtaista ajankayton seurantaa, minka vuoksi
titd opinndytetyoprojektia varten ajankaytt6 arvioitiin tyontekijéiden omien arvioiden ja niiden
perusteella laaditun seurantataulukon perusteella. Jatkossa yrityksessa pédtettiin seurantatau-

lukkoa apuna kiyttien tarkkailla aktiivisemmin toimintokohtaista ajankayttoa.

Palkkakustannusten kohdistaminen toiminnoille toteutettiin jakamalla palkkakirjanpidosta ke-
rityt palkkakustannukset seké tuloslaskelmasta poimitut matka- ja koulutuskulut ensin tyonte-
kijoille euromairiisesti sen mukaan, paljonko kustakin tyontekijdstd aiheutui kustannuksia tar-
kasteltavan tilikauden aikana. Sen jilkeen tyontekijoiden omat kustannukset kohdistettiin toi-
minnoille kunkin tyontekijin prosentuaalisen ajankdyton jakauman mukaisesti. Laskemalla
yhteen kaikkien tyontekijoiden kuhunkin toimintoon kuluneet palkkakustannukset selvisi, mika
oli kunkin toiminnon osuus kaikista tilitoimiston palkkakustannuksista. Kirjanpitotoiminnon
osuus palkkakustannuksista on ensin ilmoitettu kokonaisuudessaan Kirjanpito yhteensi -
sarakkeessa. Sen jilkeen kyseiseen toimintoon kulunut aika ja sitd kautta osuus palkkakustan-
nuksista on jaettu kolmen kirjanpidolle mairitetyn alitoiminnon kesken. (Liite 3.) Kirjanpito-
toiminnon osalta niin toimittiin myo&s toimitilakustannusten, atk-kustannusten ja tyovilinekus-

tannusten kohdalla.

Koska Smart Office Oy:n tyontekijoiden palkat eivit ole keskendin vertailukelpoisia johtuen

eroista ammattitaidossa ja tyokokemuksessa, jaettiin kulut ensin tyontekijoille niiden todellisen
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aiheutumisen mukaisesti. Projektissa ei voitu kayttda kunkin tyontekijin tyossaolotuntien pe-
rusteella maaritettavaa prosenttiosuutta kokonaispalkkakustannuksista, mika olisi
yksinkertaisempi keino palkkakustannusten kohdistamiseksi toiminnoille. Menetelmai voitai-

siin hyodyntaa, jos palkkataso olisi kaikilla tyontekijoilld edes lihes samaa luokkaa.

Toimitilakustannusten kohdistustekijan valinta osoittautui monimutkaisemmaksi. Yrityksen
kdyttimit toimitilat ovat kokonaisuudessaan tyopisteiden kiytossa. TyOpisteitd on kaikkiaan
kolme, ja niitd kiytetddn yhteisesti. Tyontekij6illd ei siis ole omia, nimettyjd tyopisteitd kaytos-
sadan. Taman vuoksi toimitilakustannuksia ei ollut mahdollista ensiksi jakaa tyopisteiden kesken
kunkin varaaman lattiapinta-alan perusteella ja sitd kautta kohdistaa tyOpisteen aiheuttamat
kustannukset esimerkiksi siind ty6skentelevin henkiloén toimintoihin kdyttiman ajan perusteel-

la.

Toimitilojen yhteiskdyton vuoksi ei my6s ollut helppo selvittad, minka tyopisteen kustannuk-
seksi toimitilojen vajaakéytto tulisi laskea. Vajaakapasiteetti haluttiin kuitenkin selvittdd, koska
yrityksen tyOntekijoistad kaikki tekevit normaalista kokopiaivityostd poikkeavaa tyotuntimairia.
Vajaakapasiteetti muodostaa ndin ollen osan toimitilakustannuksista. Vajaakapasiteetin osuus
toimitilakustannuksista padtettiin selvittad laskemalla, montako tuntia yrityksen kaikki kolme
tyOpistettd olivat yhteensa tarkasteltavan tilikauden aikana keskimairin kayttimattd. Kolmen
kokopiivityota tilitoimistossa tekevin henkilon vuodessa keskimaarin tekemaa tyStuntimaaraa
verrattiin tilitoimisto Smart Office Oy:ssi tilikaudella toteutuneeseen tyGtuntimadrain ja saatu
erotus huomioitiin toimitilojen vajaakayttond. Vajaakapasiteetin selvittimista varten keskimaa-
rilnen vuotuinen tyStuntimiird normaalia kokopiivityoti tekeville tilitoimistotyontekijille

middritettiin tilitoimistoja vuosina 2008—2011 koskevan tyéehtosopimuksen perusteella.

Sadnnollista tydaikaa noudatettaessa tilitoimiston tyontekijan sidnnoéllinen vuorokautinen tyo-
aika on enintddn 7,5 tuntia ja vitkkotyoaika enintdian 37,5 tuntia. Vuosilomien osalta noudate-
taan vuosilomalakia. (ERTO 2007, 5.) Kokopaivityota tekevan tilitoimistotyontekijan saannol-
linen vuotuinen ty6aika ennen vuosiloman ja muiden vapaapiivien vihentimistd on siis noin

37,5 x 52 = 1950 tuntia.

Vuosilomalain (162/2005) 5 §:n 1 momentin mukaan tyontekijilld on oikeus 2,5 lomapiiviin
kultakin lomanmairaytymiskuukaudelta, edellyttien ettd tydsuhde on lomanmairaytymisvuo-
den loppuun mennessi kestinyt vihintdin vuoden ja ettd lomanmiiriytymiskuukausille asete-
tut ehdot koskien ty6ssdolopiivia tai -tunteja tayttyvit. Lisdksi vuodessa on keskimairin kah-

deksan arkipyhia, jotka vihentivit vuotuista ty6tuntimaaraa (EK 2007).
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Vuotuisesta tyotuntimairasta vihennetddn siis 2,5 x 12 = 30 arkipiivin eli 25 ty6piivan verran
vuosilomaan kuluvia tyossiolotunteja. Se tekee yhteensd 187,5 ty6tuntia. Tyopaiville osuvista
arkipyhistd puolestaan vihennetdin kaikkiaan kahdeksan ty6pdivin eli 60 tunnin verran ty6-
tunteja. Yhden kokopiivityota tekevin tilitoimistotyontekijan keskimaidriinen vuotuinen tyo-

maira on siis noin 1950 — 187,5 — 60 = 1702,5 tyotuntia.

Loput toimitilakustannuksista kohdistettiin toiminnoille tyéntekijéiden prosentuaalisen ajan-
kayton jakauman perusteella (liite 4). Laskelmasta nikyy, kuinka paljon seka kukin toiminto
ettd tyontekijd toimitilakustannuksia tilikaudella aiheutti. Laskelmassa on tyontekijéille laskettu
painoarvo eli suhteellinen prosenttiosuus sen mukaan, paljonko kullakin tyontekijalld oli tar-
kasteltavan tilikauden aikana tyotunteja suhteutettuna kaikkien tilitoimisto Smart Office Oy:n
tyontekijoiden kokonaisty6tuntimiirdan. Painoarvojen madrittiminen oli tirkedd laskentatu-
loksen oikeellisuuden vuoksi, koska tyontekijoiden tyotuntimairit poikkesivat toisistaan mer-

kittavasti.

Henkil6 1 oli toissa keskimaidrin 50 tuntia kuukaudessa, ja tarkasteltavan tilikauden aikana hi-
nelld oli kahden ja puolen kuukauden ajan 120 ty6tuntia kuukaudessa. Henkil6 1 el pitinyt
tilikauden aikana lainkaan vuosilomaa. Siten hinelld kertyi tilikauden aikana ty6tunteja noin
775. Henkil6lld 2 oli tilikauden alussa hyvin vahin viikkoty6tunteja, mutta tilikauden aikana
hinen kuukausittainen tyotuntimadransa kasvoi noin 120:een. Henkil6n 2 vuotuiseksi ty6tun-
timaariksi tuli vuosiloman ja arkipyhien vihentimisen jilkeen noin 800. Henkil6 3 oli téissa
keskimairin 160 tuntia kuukaudessa. Huomioitaessa hinen pitimansa lomapiivit ja tilikaudelle
osuneet arkipyhit kertyi tyGtunteja tilikauden aikana noin 1 680. Henkil6 4 teki tilitoimistossa
toitd satunnaisesti, ja tarkasteluvuonna hanelle kertyi tyGtunteja 66. Vuotuinen kokonaisty6tun-
timadra tilitoimisto Smart Office Oy:ssi oli siis 3 321 tuntia. Henkil6n 1 osuus kaikista vajaa-
kapasiteetilla vihennetyista toimitilakustannuksista on niin ollen noin 23,3 prosenttia. Vastaa-
va prosenttiosuus henkil6lle 2 on noin 24,1 prosenttia, henkil6lle 3 noin 50,6 prosenttia ja

henkil6lle 4 noin 2,0 prosenttia.

Tyopisteisiin liittyvdt myo6s atk-laitteista ja niiden kdytosta atheutuvat kustannukset. Atk-
kustannukset kohdistettiin toiminnoille samalla periaatteella kuin toimitilakustannukset. Atk-
kustannusten osalta mairitettiin ensin vajaakapasiteettikustannus, joka atheutui siita, ettei kaik-
kia kolmea tyOpistettd kaytetty tilikaudella tiysiméaraisesti. Vajaakapasiteetti maaritettiin samal-

la menetelmalld kuin toimitilakustannuksissa. Vajaakapasiteetin mairittaimisen jalkeen jiljelle
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jadneet atk-kustannukset kohdistettiin toiminnoille tyontekijoiden ajankdytén mukaan. (Liite

5)

Tyovalinekustannukset kohdistettiin toiminnoille samalla tavalla kuin toimitila- ja atk-
kustannukset (liite 6). Yhteistd tyovalinekustannusten kuluerille on, ettd niiden maira on suo-
raan riippuvainen kulutuksesta. Tyovilinekustannusten kohdalla ei siis ollut méaritettavissi
vajaakiytOsta aiheutuvia kustannuksia. Tyovilinekustannusten kohdistamistekijana kiytettiin
tyontekijoiden ajankdyton mukaista prosenttiosuutta kaikista tyévilinekustannuksista. Kunkin
tyontekijin toimintojen suorittamisesta aiheutuneiden kustannusten painoarvo on sama kuin

atk- ja toimitilakustannuksissa.

5.6 Tuotekustannusten ja -kannattavuuden miaritys

Jotta voitiin mairittda yksittiisten tuotteiden atheuttamat kustannukset, laskettiin kunkin toi-
minnon aiheuttamat kokonaiskustannukset ensin yhteen. Tdman jilkeen voitiin laskea tilitoi-
miston tuotteiden yksikkokustannukset. (Liite 7.) Toimintojen kustannusten kohdistaminen

yksittiisille tuotteille edellytti kohdistustekijéiden eli toimintoajurien maarittimista.

Toimintoajurit mairitettiin pohtimalla, kuinka tilitoimiston asiakkaiden eri toimintojen kulu-
tusta voitaisiin mitata. Kirjanpidon osalta kustannuksia seurattiin erikseen pankkitilin vientien
tallennustavan mukaan perinteisend kirjanpitona ja automaattisena Monipankki-kirjanpitona.
Molempien toimintoajuriksi valittiin asianomaisella vientimenetelmélld suoritettujen vientien
lukumiira tarkasteltavan tilikauden atkana. Valvontailmoitus-toiminnon toimintoajuriksi otet-
tiin valvontailmoitusten lukumaira. Palkanlaskennan toimintoajuri oli vuoden aikana laskettu-
jen palkkapussien médri. Veroilmoituksen kustannukset kohdistettiin niiden lukuméirin pe-
rusteella ja maksulitkenteen kustannukset asiakkaan puolesta maksuunpantujen laskujen ja
verojen yhteismairin mukaan. Tilinpaitos- ja konsultointitoimintojen osalta toimintoajureiksi
valittiin kyseisen toiminnon suorittamiseen kuluneet valittémit ty6tunnit suoritteiden luku-
médrin sijaan, koska nadiden toimintojen seurauksena syntyneet suoritteet myos laskutettiin

asiakkailta tuntiperusteisesti.

Tuotekannattavuustaulukossa (liite 8) on kunkin tuotteen ostohintaa eli sitd, paljonko kustakin
tuotteesta aiheutui tilitoimistolle kustannuksia, verrattu kyseisen tuotteen arvonlisdverotto-
maan myyntihintaan. Myynti- ja ostohinnan vilisen suhteen vertailun helpottamiseksi kaikkien
tuotteiden osalta laskettiin yhteenvedossa my0s niistd saatava kate seké euroina ettd prosent-

teina.
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Hallinnolle kohdistettiin sithen kuluneet resurssit samalla tavalla kuin muillekin toiminnoille.
Hallinto on kuitenkin muista toiminnoista poiketen vain yritystoimintaa tukeva aputoiminto,
eiki sille siksi ollut maariteltivissa omaa toimintoajuria. Hallinnon kustannusten kohdistami-
nen yksittiisille tuotteille ei siten ollut mahdollista. Koska hallinnon kustannukset tuli kuiten-
kin muiden kustannusten tavoin jollain keinolla saada katettua, paitettiin ne kohdistaa suoraan
asiakkaille yleiskustannuslisaa kayttien. Kullekin asiakkaalle kohdistetun yleiskustannuslisin
suuruus mairitettiin suhteessa asiakkaan atheuttamiin muihin toimintokustannuksiin. Niin
ollen asiakas, joka hy6dynsi tilitoimiston palveluita paljon, sai euroméariisesti suuremman
osuuden yleiskustannuksista kuin vahin palveluita ostanut asiakas. Jakoperiaate on kuitenkin
oikeudenmukainen, koska suhteellinen osuus hallintokustannuksista on kaikkien asiakkaiden
kohdalla sama. Lisaksi hallinto-toimintoon sisaltyva reklamaatioiden hoito on ainakin jossain

médrin riippuvainen asiakkaan ostamien tuotteiden maarasta.

My6és toimitilojen vajaakapasiteetista atheutunut kustannus jaettiin yleiskustannuslisind suo-
raan asiakkaille, koska mikdin yksittidinen toiminto ei aiheuta vajaakapasiteetin syntymista.
Yleiskustannuslisin suuruus asiakkaittain médritettiin samalla periaatteella kuin hallinnon yleis-
kustannuslisa, vaikka asiakkaan ostamien palveluiden maira ei vaikuta toimitilojen vajaakapasi-
teetin syntymiseen ja madriian. Kustannusten jakotapa on kuitenkin hyvi, koska esimerkiksi
kaikille samansuuruinen yleiskustannuslisa rasittaisi kohtuuttoman paljon pienimpien asiakkai-
den kannattavuutta. Toisaalta suurimpien asiakkaiden kohdalla kannattavuus nayttaisi talléin

olevan todellista parempi.

5.7 Asiakaskustannusten ja -kannattavuuden mdiiritys

Opinniytetyon toisena alatavoitteena oli selvittdd ja arvioida Smart Office Oy:n asiakaskannat-
tavuutta. Yrityksen asiakaskannattavuudesta on laskelma liitteessd 9. Laskelman ylimmassi
vaakasuorassa sarakkeessa on lueteltu yrityksen tuotteet, jotka kaikki otettiin opinnéytetyopro-
jektiin laskentakohteiksi. Ensimmaiisessa pystysuorassa sarakkeessa vasemmalta on luettelo
yrityksen asiakkaista numeroina, koska asiakkaiden nimii ei litkesalaisuuden vuoksi voida pal-
jastaa. Kunkin asiakasyrityksen kohdalla voidaan vaakasuorassa sarakkeessa nihdi, kuinka
paljon kyseinen asiakas kutakin tuotetta tarkasteltavan tilikauden aikana osti. Kokonaiskustan-
nus-sarakkeessa on laskettu asiakkaan tilitoimistolle aiheuttamat kokonaiskustannukset tilikau-
della. Asiakkaan kokonaiskustannuksia verrattiin tiltd vuoden aikana laskutettuun euromai-
radn, ja Asiakastulos-sarakkeet ilmaisevat saatavan asiakaskatteen euroina ja prosentteina. Ne
asiakkaat, joiden laskutus ei kattanut asiakkuudesta tilitoimistolle atheutuvia kustannuksia, on

korostettu lihavoinnilla.

36



5.8 Tavoitehinnoittelu

Opinniytetyon kolmantena alatavoitteena oli laskea, paljonko Smart Office Oy:n myymistid
tuotteista pitdisi veloittaa, jotta niiden myyminen uusille asiakkaille olisi kannattavaa. Samalla
laskettiin my6s, paljonko yrityksen nykyisilta asiakkailta tulisi tuotteille asetettujen kannatta-

vuustavoitteiden perusteella kokonaisuudessaan veloittaa.

Tilitoimiston tavoitehintojen médrittimiseen pédatettiin kdyttdd toimintoperusteista hinnoitte-
lua. Viitekehyksessa kiytetyn lihdekirjallisuuden perusteella kyseinen hinnoittelumenetelma
soveltaa omakustannusarvohinnoittelun laskentakaavaa, joten tuotteen aiheuttamien vilittOmi-
en ja valillisten kustannusten ohella my6s yrityksen toiminnalle asetettu voittotavoite otetaan
siind huomioon. Toimintolaskennalla méaritettivain omakustannusarvoon perustuvan hin-
noittelumenetelmin soveltaminen hinnanmairityksessa oli sita paitsi luonteva ratkaisu tdssi
opinndytetyoprojektissa, koska yrityksen nykyinen tuote- ja asiakaskannattavuus on edelld mia-
ritetty toimintolaskennan avulla. Tuotekohtainen voittolisatavoite lisittiin kannattavuuslasken-
nan yhteydessd méaritettyihin tuotteiden toimintoperusteisiin omakustannusarvoihin eli osto-
hintoihin, jolloin saatiin selville tuotteiden kannattavuustavoitteet huomioivat verottomat

myyntihinnat (liite 10).

Tilitoimiston tuotteiden voittolisidtavoitteet maaritettiin jakamalla Smart Office Oy:n toimin-
nalle asetettu vuotuinen voittotavoite yrityksen tuotteiden kesken suhteessa kunkin tuotteen
aiheuttamiin kokonaiskustannuksiin (liite 10). Yrityksen vuotuiseksi voittotavoitteeksi asetettiin
15 000 euroa (Salo, M. 16.8.2010). Voittolisatavoitteiden méarittimisen apuna hyodynnettiin
suuntaa-antavasti myos Taloushallintoliiton (2009) kokoamaa, tilitoimistojen hinnoittelua kos-
kevaa jasentutkimuksen yhteenvetoa, koska markkinahinta muodostaa useimmiten yldrajan
standardituotteelle mairitettaville hinnalle. Jasentutkimuksen yhteenvedosta selvisi, minka
hintaisiksi tutkimukseen osallistuneet tilitoimistot tuotteensa keskimadrin hinnoittelevat. Ndin
voitiin osittain huomioida my6s kilpailun vaikutus Smart Office Oy:n hinnanasetantaan. Yh-
teenvedon perusteella Smart Office Oy:lle asetetun voittotavoitteen mukaisesti lasketut tuote-
tavoitehinnat ovat samaa luokkaa kuin tutkimukseen osallistuneiden, pidakaupunkiseudulla
sijaitsevien tilitoimistojen tuotehinnat. Siten Smart Office Oy:n tuotteiden tavoitehintoja voi-

daan kilpailutilanteen huomioon ottaen pitii realistisina.

Liitteessd 11 on Kannattavuustavoitteiden mukainen laskutus/€ -sarakkeessa laskettu, paljon-
ko Smart Office Oy:n nykyisiltd asiakasyrityksiltd tulisi voittolisitavoitteet sisdltivien myynti-

hintojen mukaisesti tuotteista veloittaa, jotta asiakkaat tilitoimiston nakokulmasta olisivat
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kannattavia. Lihavoinnilla korostettiin ne asiakkaat, jotka jo asiakaskannattavuuden selvittdmi-
sen yhteydessi havaittiin kannattamattomiksi. Raameilla ympiréitiin tavoitelaskutus niidden
asiakasyritysten osalta, joiden nykyinen laskutus kattoi asiakkuudesta atheutuvat kustannukset,

mutta joista saatava litkevaihto oli kuitenkin kannattavuustavoitteet huomioiden liian pieni.

My6s tavoitelaskutusta ja asiakkaalta talld hetkelld veloitettavaa hintaa verrattiin toisiinsa kaik-
kien asiakasyritysten osalta (liite 11). Vertailun avulla voitiin havaita, kuinka paljon ja kumpaan
suuntaan kunkin asiakasyrityksen nykyinen laskutus poikkeaa kannattavuustavoitteet huo-

mioivasta tavoitelaskutuksesta.

5.9 Toimintaprosessien arviointi

Opinniytetyon neljantena alatavoitteena oli selvittaa, kuinka tilitoimiston toimintaprosesseja
voitaisiin tehostaa. Opinndytetyon tekijin havainnoimalla tekemien huomioiden ja tyéntekijoi-
den teemahaastattelun perusteella voitiin havaita, ettd kaikki yrityksen nykyiset toimintaproses-
sit ovat tirkeitd ja tarpeellisia. Smart Office Oy:sséd kuitenkin havaittiin eréitd sellaisia toimin-
nan tehokkuutta heikentéivid tyotehtivid, jotka kyettdisiin ainakin jossain médrin eliminoimaan
ohjeistamalla asiakkaita paremmin seki tehostamalla tilitoimiston ja asiakkaan valista yhtey-
denpitoa. Muun muassa kirjanpidossa, palkanlaskennassa ja tilinpaatoksessd materiaalista puut-
tuvien tositteiden pyytiminen ja kirjanpidossa my0s tositteiden jarjestely sekd mapitus koettiin
tallaisiksi tyotehtiviksi. Jos ne saataisiin edes osittain siirrettya asiakkaiden hoidettaviksi, tehos-
taisi se yrityksen toimintaa selvisti. Tyontekijoéiden mukaan merkittivin ongelma prosessien
tehokkuudessa liittyy nimenomaan asiakkaan toimittaman materiaalin sekaisuuteen tai puut-

teellisuuteen. T4dlloin tyon suorittaminen hidastuu tai siirtyy myShédisempéin ajankohtaan.

Yrityksessa ilmeni my6s jonkin verran toiminnan tehokkuuteen vaikuttavaa tyon péallekkai-
syyttd. Tama johtuu siitd, ettd yrityksen padvastuullisena kirjanpitdjana toimiva yrittjd tarkistaa
muiden tyontekijoiden tekemit ty6t ennen raporttien luovuttamista eteenpiin asiakkaille ja
viranomaistahoille. Toimenpiteen tarkoituksena on varmistua tyon laadun tasaisuudesta, mutta
toisinaan se atheuttaa paillekkiisyyksid tiedon kulkemattomuuden vuoksi. Tieto mahdollisista
muutoksista ja materiaalissa olleista puutteista tai virheistd ei padvastuullisen kirjanpitdjin ja
osa-aikaisten tyontekijoiden vililld aina kulje, jolloin saatetaan esimerkiksi suorittaa sama toi-
menpide useampaan kertaan. Toisaalta tehdyn ty6n sddannénmukainen tarkistaminen myos
tukee toimintaa vihentimalld nappdily- ja ajatusvirheiden méarda. Kun tillaiset virheet
huomataan vilittomasti, ne eivit kasaannu esimerkiksi tilinpdatoksen yhteyteen selvitettiviksi

ja korjattaviksi.
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5.10 Tulokset

Projektissa suoritettujen laskelmien perusteella ennakko-oletus Smart Office Oy:n tuotteiden
kannattamattomuudesta piti paikkansa. Tilitoimiston kahdeksasta tuotteesta kannattamatto-
miksi osoittautuivat palkkapussi, tilinpaatostunti ja maksulitkenteen lasku. Yksi tuote, konsul-
tointi, kattaa juuri ja juuri siitd atheutuvat kustannukset 3,48 prosentin katteellaan. Konsultoin-
nin ohella kannattaviksi tuotteiksi osoittautuivat kirjanpidon perinteinen vienti sekd automaat-
tinen Monipankki-vienti, arvonlisdveron valvontailmoitus ja veroilmoitus. Kaikkein kannatta-
vin tuote kateprosentin perusteella niyttiisi olevan arvonlisdveron valvontailmoitus. Euromai-

raisesti suurin kate, 42,79 euroa, saadaan veroilmoituksesta.

Smart Office Oy:n kokonaisasiakaskannattavuus vaikutti melko hyvilti vield ennen asiakkaille
yleiskustannuslisind kohdistettujen hallinto- ja vajaakapasiteettikustannusten laskemista. Aino-
astaan kahdeksan asiakasyrityksen, eli tilitoimiston 50 asiakkaasta 16 prosentin, toimintokus-
tannukset ennen yleiskustannuslisia olivat suuremmat kuin niiden asiakkaiden vuotuinen asia-
kaslaskutus. Niista kahdeksasta kannattamattomasta asiakkaasta ainoastaan kahden asiakkaan
asiakastulos ennen yleiskustannuslisia jdi alle 100 euroa negatiiviseksi. Kuuden asiakasyrityksen
kustannukset olivat jo tdssd vaiheessa selviasti asiakaslaskutuksia suuremmat, ja kyseisten asiak-
kaiden asiakastulos vaihteli —383 eurosta —3 900 euroon. Erityisesti huomio kiinnittyi asiak-
kaaseen, jonka asiakastulos jii ennen yleiskustannuslisid vain 14,63 euroa negatiiviseksi. Lisat-
taessd kyseisen asiakasyrityksen muthin toimintokustannuksiin hallinnosta ja vajaakapasiteetista
aiheutuvat yleiskustannuslisit havaittiin kuitenkin, ettd sen kokonaisasiakastulos on yli 500

euroa negatitvinen.

Yleiselld tasolla asiakaskannattavuus on tilitoimisto Smart Office Oy:ssd melko hyvi, koska
litketoiminnasta saadaan voittoa tilikaudesta toiseen jonkin verran. Asiakaskannattavuuslas-
kelman perusteella kaikista Smart Office Oy:n asiakkaista 36 on kannattavia. Kannattaviksi
osoittautuneista asiakkaista vain neljan asiakastulosprosentti jai alle kymmenen prosentin. Pe-
riti 28 asiakkaalla se on yli 20. Asiakkaiden kannalta tima tarkoittaa, etti tilitoimiston vuotui-
nen voittotavoite on jakautunut erittdin epaoikeudenmukaisesti tiettyjen asiakkaiden katetta-
vaksi. Asiakaskannattavuuslaskelmissa erityistd huomiota kiinnittikin se, kuinka paljon asiak-
kaista saatavien katteiden maird vaihtelee. Kannattamattomat asiakkaat ovat selvisti tappiolli-
sia, ja kannattaviksi osoittautuneet asiakkaat ovat erittdin kannattavia. Tdysin kannattamatto-
miksi osoittautui 14 asiakasyritystd, mikd on 28 prosenttia kaikista Smart Office Oy:n asiak-
kaista. Kyseisten asiakkaiden laskutus ei siis kykene kattamaan edes palveluiden tuottamisesta

aiheutuvia kustannuksia. Kannattamattomista asiakkaista yhdeksin asiakkaan
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asiakastulosprosentti oli enemmain kuin kymmenen prosenttia negatiivinen. My0s asiakaskan-

nattavuuden osalta ennakko-odotus kannattamattomuudesta piti siis paikkansa.

OpinnaytetyOssi laskettujen tuotetavoitehintojen perusteella Smart Office Oy:n kahdeksasta
tuotteesta neljan tuotteen hintoja tulisi korottaa nykyisestdan. Nama tuotteet ovat tilinpaétos-
tunti, palkkapussi, maksuliikenteen lasku ja konsultointitunti. Konsultointitunti on ainoa tuote,
joka kustannusten méarittdimisen perusteella vaikutti niukasti kannattavalta ja joka voittotavoit-
teen huomioimisen jilkeen osoittautuikin kannattamattomaksi. Eniten korotusta tulisi tehdi
tilinpaatostunnin hintaan, joka laskelmien perusteella nayttiisi olevan lihes kymmenen euroa
litan matala. Tilitoimiston muiden neljin tuotteen hintaa voitaisiin esimerkiksi kilpailukyvyn

parantamiseksi tarvittaessa laskea.

Tilitoimiston nykyisten asiakkaiden osalta mairitettyjen tavoitehintojen perusteella selvisi, ettd
kaikkiaan 18 asiakasyritystd, eli 36 prosenttia kaikista Smart Office Oy:n asiakkaista, on alihin-
noiteltuja. Niistd 14 on asiakkaita, jotka jo asiakaskannattavuutta laskettaessa havaittiin kannat-
tamattomiksi. Neljd asiakasyritystd kattaa omat kustannuksensa, mutta niiden laskutus ei kui-
tenkaan yrityksen voittotavoitteen huomioiden ole riittavin korkea. Kaikista asiakkaista yli-

midrdistd” maksaa 32 asiakasyritysta.

Toimintaprosesseja arvioitiin opinnaytetyOssd tehottomien tyotehtivien havaitsemiseksi. Smart
Oftice Oy:ssi oli jo ennen opinndytetyoprojektin aloittamista tiedostettu, ettd sen toimintaa
voitaisiin tehostamalla ohjata entistd kannattavampaan suuntaan. Toimintaprosesseja analysoi-
taessa huomio kiinnittyi ensisijaisesti kahteen seikkaan. Ensimmaiinen havainto oli, ettd toimin-
taprosessien sujuvuutta hankaloittaa huomattavasti eriistd asiakkaista johtuva ylimairdinen
selvittelyty6. Huomio kiinnittyi my6s siihen, etta tilitoimistossa tehddin jonkin verran paillek-

kdistd tyota.
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6 Johtopditokset

Opinndytetyon tarkoituksena oli auttaa Smart Office Oy:ta selvittimain tuote- ja asiakaskan-
nattavuuden nykytilanne ja havaitsemaan niihin liittyvit parantamiskohteet ja -mahdollisuudet

kannattavuus- ja kasvupyrkimyksid koskevien paitoksentekotilanteiden avuksi.

Ennakko-odotuksena opinnaytetydssi oli, ettd suuri osa tuotteista ja asiakkaista on kannatta-
mattomia. Tyon péditavoitteena oli selvittdd, millainen Smart Office Oy:n nykyinen tuote- ja
asiakaskannattavuus on ja kuinka sitd voitaisiin parantaa. Pditavoite saavutettiin tyolle asetettu-

jen alatavoitteiden avulla. Alatavoitteina oli selvittda:

— Mitké tuotteet ovat kannattavia ja mitkd kannattamattomia?

— Mitka asiakkaat ovat kannattavia ja mitkd kannattamattomia sekd mité yhteisid piirteitd kan-
nattavilla ja toisaalta kannattamattomilla asiakkuuksilla on?

— Minka hintaisiksi tuotteet tulisi yrityksen kannattavuustavoitteiden perusteella hinnoitella ja
paljonko nykyisilta asiakkailta tulisi siten veloittaa?

— Kuinka yrityksen toimintaprosesseja voitaisiin tehostaa?

6.1 Tuotekannattavuus

Ensimmiisend alatavoitteena oli selvittda tilitoimisto Smart Office Oy:n tuotteiden kannatta-
vuus. Tyon tuloksena selvisi, ettd tilitoimiston tuotteista palkkapussi, tilinpadtostunti ja maksu-
litkenteen lasku ovat kannattamattomia. Konsultointi, kirjanpidon perinteinen vienti, Moni-
pankki-vienti, arvonlisiveron valvontailmoitus ja veroilmoitus olivat suoritettujen laskelmien

perusteella kannattavia.

Palkkapussin kannattamattomuutta ei osattu ennalta odottaa. Sen kustannukset osoittautuivat
paljon korkeammiksi kuin tilitoimistossa oli aikaisemmin arvioitu. My6s maksuliikenteen las-
kun kannattamattomuus tuli tiytend yllatyksend, koska sen kustannuksia ei aikaisemmin ollut
edes yritetty arvioida. Tuotekannattavuuslaskelman ansiosta tilitoimisto sai nyt tietdd, kuinka
paljon palkkapussin ja maksuliikenteen laskun maksatuksen myyntihintoja tulisi korottaa, jotta
edes niistd aiheutuvat kustannukset saataisiin katettua. Ero nykyiseen laskutukseen ei ole suuri,
mutta se vaikuttaa merkittavisti etenkin paljon kyseisia palveluita kuluttavien asiakkaiden kan-
nattavuuteen. Palkkapussin ja maksuliikenteen laskun kannattavuustavoitteet tayttavia hintoja

kasitellaan tarkemmin Tavoitehinnoittelu-alaluvussa.
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Palkkapussin ja maksuliikenteen laskun ohella tilinpaitostunti on kolmas tilitoimiston kannat-
tamattomista tuotteista. Yhtend syyna tilinpdatostunnin kannattamattomuuteen lienee, ettd
padasiallisessa tilinpadtosvastuussa on yrittijid, jonka palkkakustannukset ovat suhteellisesti
tyontekijoiden palkkakustannuksia merkittivasti suuremmat. Niin tilinpaatostoiminnolle koh-
distuu enemmin kustannuksia kuin tilanteessa, jossa suurempi osa tilinpaatosvastuusta olisi
siirretty muille tyontekijoille. Jotta tilinpadtdsvastuuta voitaisiin siirtad aikaisempaa enemmin
tyontekijoille, tulisi heille jarjestad lisikoulutusta ja syvempia perehdytysta asiakasyritysten lii-
ketoimintaan. Toisaalta veroilmoituksen havaittiin tuotekannattavuuslaskelmien perusteella
olevan erittdin kannattava. Kun asiakas ostaa seka tilinpaitoksen ettd veroilmoituksen, kom-

pensoivat niiden myyntihinnat toisiaan hyvin.

Erityistd huomiota tuotekannattavuudessa kiinnittia se, kuinka paljon tuotteista saatavien kat-
teiden maari vaihtelee. Kannattamattomiksi osoittautuneet tuotteet tuottavat selvisti tappiota,
kun taas niissa tilitoimiston tuotteissa, jotka projektissa osoittautuivat kannattaviksi, on katteen
médri hyvin suuri. Esimerkiksi arvonlisdveron valvontailmoituksessa katetta saadaan periti
31,38 euroa eli 241,6 prosenttia valvontailmoitusta kohden. Yhteni selittivina tekijand arvon-
lisaveron valvontailmoituksen erittdin hyviin kannattavuuteen lienee, ettd kenties aikaa vievin
valvontailmoitukseen kuuluva ty6tehtivi, verotilin hallinta, on resursseja kohdistettaessa sijoi-
tettu valvontailmoitus-toiminnon sijaan hallinto-toiminnon alaisuuteen. Verotilin hallinnan ei
toimintojen kartoitusvaiheessa ajateltu tuottavan asiakkaalle varsinaista lisiarvoa, vaan sen aja-
teltiin olevan lihinnid apuvilineena kirjanpidon ja tilinpaatoksen laatimiseen liittyvissd tismay-
tyksissd. Verotilin hallinnasta on kuitenkin hy6tya myos asiakkaalle, joka pysyy jatkuvasti tietoi-
sena muun muassa verotilin saldosta ja tulevista verovelvoitteista. Jatkossa Smart Office
Oy:ssi kannattaisikin kokeilla, kuinka valvontailmoituksen kannattavuus muuttuisi, jos run-
saasti resursseja vieva verotilin hallinta laskettaisiin osaksi valvontailmoitustoiminnon suorit-

tamista.

Opinnaytetyoprojektissa tarkasteltiin erikseen kirjanpidon kahta tuotetta, perinteistd vientia ja
Monipankki-ohjelman automaattivientia. Késittelemalld molempia vientimenetelmia erillisina
tuotteina voitiin selvittdd, eroavatko automaattiviennin kustannukset perinteisen viennin kus-
tannuksista. Tuotekannattavuuslaskelmien perusteella selvisi, ettdi Monipankin automaattivienti
ei ole merkittdvisti perinteistd vientid edullisempi. Perinteinen vienti maksaa tilitoimistolle 0,67
euroa ja Monipankin automaattivienti 0,62 euroa. Eroa perinteiseen vientiin muodostuu siis
vain 0,05 euroa. Toisaalta tieto on Smart Office Oy:n kannalta olennainen, silld se kannustaa
tilitoimistoa siirtimain kirjanpidon vientien hoitamisen mahdollisimman automaattiseksi.

Koska vienneisti asiakkaalta perittivd myyntihinta on sama vientityypistd riippumatta, on
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Monipankin viennisté saatava kate selvisti suurempi kuin perinteisesta kirjanpidon viennista
saatava kate. Toinen mahdollisuus on muuttaa tuotteiden hinnoittelua siten, ettd jatkossa Mo-
nipankki-vientid myydain tehokkuutensa ansiosta perinteisti kirjanpidon vientia edullisempaan

hintaan.

Konsultointitunnin hinta on tuotekannattavuuslaskelman perusteella melko sopiva kustannuk-
siinsa nihden. Toisaalta konsultointi vaatii laajaa ammattitaitoa, minké vuoksi toiminnosta
pitiisi myOs saada peruspalveluita korkeampi kate. Konsultointi on Smart Office Oy:ssi ollut
melko vahiistd, joten huomiota kaikkien sithen kuluneiden tuntien laskuttamiseen tai konsul-
tointituntien hinnoitteluun ei aikaisemmin ole lainkaan kiinnitetty. Merkittdvi tuotekannatta-
vuuslaskennan mukanaan tuoma muutos onkin, ettd sen myo6ti konsultointiin kuluvaan aikaan
on tilitoimistossa alettu kiinnittda aitkaisempaa enemman huomiota. Pyrkimyksenad on, ettd
kaikista yrityksen konsultointiin kuluneista tunneista muistettaisiin jatkossa myos laskuttaa

kyseistd palvelua kuluttavaa asiakasta.

Kannattamattomiksi osoittautuneille tuotteille on tehtavi jotain. Niiden tarjoamista ei voi lo-
pettaa, silld ne ovat tilitoimiston keskeisida palveluita. Tuotteet on siis pyrittiva saamaan kannat-
taviksi joko myyntihintaa nostamalla, toiminnan tehokkuutta parantamalla tai kustannuksia
alentamalla. OpinndytetyOssa on tilitoimiston nykyiselld toimintatehokkuudella laskettu tavoi-
temyyntihinnat tuotteiden kannattavien myyntihintojen mairittimisen tueksi. Laskettuja tavoi-
tehintoja tarkastellaan ldhemmin Johtopaitékset-luvun Tavoitehinnoittelu-alaluvussa. Toimin-

nan tehostamista tarkastellaan myos omana alalukunaan.

6.2 Asiakaskannattavuus

Toisena alatavoitteena opinnaytety6ssa oli selvittdd, mitkd Smart Office Oy:n asiakkaista ovat
kannattavia ja mitkd kannattamattomia sekd mita yhteisid piirteitd kannattavilla ja toisaalta kan-
nattamattomilla asiakkuuksilla on. Kannattamattomia asiakasyrityksid Smart Office Oy:ssi

havaittiin olevan 14 ja kannattavia 36.

Yhteistd monille kannattamattomista asiakasyrityksista on, ettd niille tilikauden aikana lasketta-
vien palkkapussien lukumiéiri on suuri. Koska jo tuotekannattavuuslaskennan yhteydessi pal-
kanlaskenta osoittautui kannattamattomaksi, on selvii, ettd se vaikuttaa negatiivisesti myos
paljon kyseista toimintoa kuluttavien asiakkaiden kannattavuuteen. Havainnon myéta palkka-
pusst on tilitoimistossa paitetty hinnoitella uudelleen, mikéd parantanee jatkossa my6s kannat-

tamattomien asiakkaiden asiakastulosta.
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Lisaksi ldhes kaikki kannattamattomiksi osoittautuneet asiakkaat ovat niitd, jotka toimittavat
kirjanpitomateriaalinsa myohdssi tai puutteellisina. Materiaalin jirjestely ja puuttuvien tosittei-
den kysyminen lisda turhaan asiakkaaseen kuluvaa aikaa, mutta laskutukseen silld ei aikaisem-
min ole ollut korottavaa vaikutusta. Jatkossa Smart Office Oy:ssa tulisi kiinnittdd enemmaén
huomiota niihin materiaalinsa puutteellisina tai epéjirjestyksessa toimittaviin asiakkaisiin, silld
toiminnallaan he vaikuttavat korottavasti tuotteiden kustannuksiin ja heikentévit siten atheetta

my6s hyvien asiakkaiden kannattavuutta.

Yhteistd monilla erittdin kannattavilla asiakkailla on, ettd Monipankin automaattivientien osuus
kaikista kirjanpitovienneistd on suuri. Koska Monipankin automaattivienti havaittiin tuotekan-
nattavuuslaskelmissa erittdin kannattavaksi, on luonnollista, ettd se heijastuu paljon sitd kulut-
tavien asiakasyritysten kannattavuuteen. Havainto tukee ehdotusta siirtid mahdollisimman
monen Smart Office Oy:n asiakkaan kirjanpitoviennit perinteisistd manuaalisesti tiliditdvista

vienneistd automaattisesti suoritettaviksi.

Toinen yhteinen tekijd kannattavilla asiakkailla oli asiakasyrityksen vihidinen kuormittavuus
tilitoimiston nikokulmasta. Erittdin kannattavista asiakkaista kokonaiskustannuksen méiri oli
monilla pieni, alle 1 200 euroa vuodessa, eli palveluita kulutetaan vain vahan. Vihin palveluita
kuluttavien asiakkaiden materiaalin méari on tavallisesti myOs vahiinen, jolloin tilitoimiston

aikaa ei kulu materiaalin ylimédirdiseen jirjestelyyn ja selvityspyyntojen ldhettaimiseen.

6.3 Tavoitehinnoittelu

Kolmantena alatavoitteena oli selvittdd, minka hintaisiksi Smart Office Oy:n tuotteet tulisi
yrityksen kannattavuustavoitteiden perusteella hinnoitella ja paljonko nykyisiltd asiakkailta tulisi
siten veloittaa. Alatavoitteen saavuttamiseksi tilitoimiston tuotteille laskettiin ensin hinnat,
jotka kattavat seka tuotteesta aiheutuvat kustannukset ettd osuuden yritystoiminnalle asetetusta
voittotavoitteesta. Sen jalkeen selvitettiin, paljonko tilitoimiston kultakin nykyiselta asiakkaalta

tulisi ndiden tavoitehintojen perusteella veloittaa.

Kaikkein pienin voittotavoite nayttdisi olevan tilitoimiston perustuotteilla, joita ovat molem-
mat kirjanpidon viennit ja maksuliikenteen lasku. Suurin voittotavoite puolestaan on konsul-
toinnilla, mikd on loogista, koska kaikista tilitoimiston myymista tuotteista juuri se vaatii kaik-
kein eniten osaamista. Tilinpaatoksen ja veroilmoituksen voittolisit ovat lihes samansuuruiset,

miki lienee realistista, koska tyon vaativuustaso on niissd samaa luokkaa.
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Jotta voitaisiin saavuttaa tilitoimiston vuotuinen voittotavoite sen nykyiselld toimintatehok-
kuudella, tulisi Smart Office Oy:n kahdeksasta tuotteesta neljin tuotteen, tilinpadtdstunnin,
palkkapussin, maksulitkenteen laskun ja konsultointitunnin, hintaa korottaa nykyisestain. Mui-
den neljin tuotteen hintaa voitaisiin esimerkiksi kilpailukyvyn parantamiseksi tarvittaessa las-

kea.

Palkkapussin hinta nayttdisi olevan 3,23 euroa litan matala. Havainnon my6td Smart Office
Oy:ssi nostettiin valittomasti palkkapussista veloitettava hinta aikaisemmasta kymmenesta
eurosta kolmeentoista euroon. Palkkapussi ei siten vielakain ole tilitoimiston nikékulmasta
taysin kannattava, mutta se kattaa jo siitd aitheutuvat kustannukset ja tuottaa lisiksi jonkin ver-

ran katetta.

Maksuliikenteen laskun hintaan tulisi tehdd noin 0,30 euron korotus, jotta se olisi tilitoimistolle
taysin kannattava. Harkittaessa hinnankorotusta tille tuotteelle on syytd ottaa huomioon, kuin-
ka paljon enemmin etenkin nykyiset asiakkaat ovat tistd peruspalvelusta valmiita maksamaan.
Noin 0,20 euron hinnankorotuksella tuote kattaisi jo omat kustannuksensa, mutta tavoiteltua

katetta silld ei vield saataisi.

Konsultointitunti vaikutti kannattavalta vield ennen tuotteiden tavoitehintojen laskemista. Kun
konsultointitunnista tilitoimistolle aiheutuviin kustannuksiin lisittiin tavoiteltu voittolisa, ilme-
ni kuitenkin, ettd hintaan tulisi tehda yli viiden euron korotus, jotta kustannusten lisaksi my6s

voittoa saataisiin tavoiteltu maari.

Smart Office Oy:n nykyisistd asiakkaista kaikkiaan 18 eli 36 prosenttia osoittautui alihinnoitel-
luiksi. Niistd 14 on asiakkaita, jotka jo asiakaskannattavuutta laskettaessa havaittiin kannatta-
mattomiksi. Ndiden tdysin kannattamattomien asiakkaiden laskutuksia tulisi korottaa noin
270—6 800 euroa vuodessa, jotta kustannusten lisiksi my0s tavoiteltu kate saataisiin taysimaa-
riisesti veloitettua. Selvda on, ettei ndin suuria hintojen korotuksia voida suorittaa yhdelld ker-
taa eikid liheskéddn tdysimairiisind. Laskelmien avulla tilitoimistossa kuitenkin tiedetddn, minka

asiakkaiden osalta hintaa tulisi pyrkid valittomasti edes jonkin verran korottamaan.

Tilitoimistolla havaittiin olevan myo6s nelja sellaista asiakasta, jotka kattavat aiheuttamansa kus-
tannukset mutta joista ei saada tavoiteltua maarad katetta. Naistd asiakkaista kolmen hinnanko-
rotustarve on pieni, noin 100 euroa vuodessa. Yhden asiakkaan vuotuista laskutusta pitiisi

korottaa yli 700 euroa. Niiden neljan asiakkaan hintoja tulisi pyrkia vihitellen nostamaan,
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koska hinnankorotus lienee kyseisten asiakkaiden nikékulmasta melko pieni. Smart Office

Oy:n kannattavuudelle silld kuitenkin on suuri merkitys.

Smart Office Oy:n 50 asiakkaasta 32 maksaa enemman kuin heiltd tavoitehintojen perusteella
tulisi veloittaa. Heistd kahdeksan asiakkaan laskutus on alle 200 euroa liian korkea. Ndma yli-
madriista” maksavat asiakkaat kompensoivat kannattamattomien asiakkaiden liian alhaiset
laskutukset. Mikili oletetaan, ettei tilitoimisto missdan tapauksessa halua asettamaansa tavoitet-
ta suurempaa voittoa, voitaisiin niille asiakkaille myontia erilaisia hinnanalennuksia tai veloi-
tuksettomia lisapalveluita. Smart Office Oy:n kannattaa vihintdin tarjota erityisen hyvai palve-

lua tihdn ryhmain kuuluville asiakkailleen.

6.4 Toimintaprosessien tehostaminen

Opinniytetyon neljantend alatavoitteena oli selvittdd, kuinka Smart Office Oy:n toimintapro-
sesseja voitaisiin tehostaa. Keskeisiksi tehostamiskeinoiksi havaittiin asiakkaasta johtuvan yli-
médriisen selvittelytyon minimointi ja paallekkidisen tyon karsiminen. Selvittelyty6n vihenti-
miseksi asiakkailta paitettiin jatkossa alkaa perid maksua peruspalveluihin kuulumattomista
selvittelyistd. Se nostaa ”hankalien” asiakasyritysten asiakaslaskutusta ja siten niiden asiakastu-
losta. Kaikkia asiakkaita aletaan my0s entisti enemman neuvoa kirjanpitomateriaalien laatu- ja

muotovaatimuksiin liittyvissa seikoissa.

Jotta tilitoimistossa tehtdvi péallekkdinen ty6 saataisiin mahdollisimman vihiiseksi, tulisi yri-
tyksessa jatkossa tarkentaa kunkin tyontekijan asiakasvastuu ja tehtivinjako. Lisdksi Smart
Office Oy:ssi paatettiin kehittda ja ottaa kiytt6on Excel-pohjainen raportointijirjestelmi, jon-
ka tarkoituksena on sekd minimoida péillekkdisen tyon méiri ettd osoittaa mahdolliset puut-
teet asiakkaiden kuukausittaisissa materiaaleissa mahdollisimman pian niiden havaitsemisen
jalkeen. Raportointijirjestelmin kautta tyontekija voi raportoida padvastuulliselle kirjanpitéjélle
esimerkiksi asiakkaan materiaaliin liittyvissa erityistilanteissa. Paavastuullinen kirjanpitdjd puo-
lestaan voi ilmoittaa tyontekijalle esimerkiksi asiakkuutta koskevista muutoksista tai muista
huomionarvoisista seikoista. Jirjestelmistd on hy6tyd Smart Office Oy:lle my6s tilanteissa,
joissa asiakkaan materiaalin hoitaa poikkeuksellisesti joku muu kuin tyontekijé, joka tavallisesti
on vastuussa kyseisestd asiakkaasta. Tdmi on melko tavallinen tilanne tilitoimistossa, jossa

neljasta tyontekijastd kolme tekee osa-aikaista tyota.
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6.5 Pohdintaa ja jatkotutkimusehdotukset

OpinniytetyOssi kehitetyn kannattavuuslaskentamallin ja tavoitehinnoittelulaskelmien ansiosta
tyolle asetetut tavoitteet saavutettiin, ja saadut tulokset palvelevat hyvin opinnaytetyon tarkoi-
tusta. Toimeksiantajayritykselle opinnaytety6std on paljon hyotyé yrityksen toiminnan kehittd-
mista ajatellen. Tilitoimistossa ollaan opinnédytety6n ansiosta paitsi tietoisia siitd, ettd
kehittimiskohteita 16ytyy, myos siitd, kuinka niithin voitaisiin saada parannusta. Yrityksessi
onkin ryhdytty konkreettisiin toimenpiteisiin, jotta sekid tuote- ettd asiakaskannattavuuden

osalta padstiisiin tavoitetasolle.

Yrityksessé saatiin myOs apua kasvupyrkimyksid koskeviin padtdksentekotilanteisiin. Nyt Smart
Office Oy:ssi tiedetddn, kuinka toimintaa voitaisiin kasvattaa kannattavasti ja kuinka toimin-
nan tehokkuutta voitaisiin jatkossa parantaa. Vaikka opinnaytetyon tuloksia ei suoraan voida
hyédyntid muussa kuin toimeksiantajayrityksessé, on opinndytetyOssa rakennettua laskenta-
mallia mahdollista soveltaen kdyttdid myos muiden saman alan yritysten kannattavuuksien las-

kennassa ja kehittdmisessa.

Opinnaytetyossa kiytetyt tutkimusmenetelmait soveltuivat hyvin tyon tekemiseen. Havain-
noinnilla oli suuri merkitys tutkimusmenetelmani, koska tyén onnistuminen vaati opinnéyte-
tyon tekijain perehtyneisyytta yrityksen toimintaan ja yrityksen sisdisten asioiden ymmairrysta.
Toisaalta muun henkil6kunnan osallistuttaminen oli tirkeda, jotta ty6sta olisi hyotyd myos
jatkossa. Suoritettu teemahaastattelu oli sopiva menetelmi saada henkilokunta ymmartiméiin
toimintolaskentamallin olennaiset piirteet ja sen kdyton merkitys yrityksen tulevaisuutta ajatel-

len.

OpinndytetyOssa saatujen tulosten paikkansa pitdvyytta ja luotettavuutta arvioidaan validiteetil-
la ja reliabiliteetilla. Tassd opinndytetyOssd saatuja tuloksia voidaan pitdd valideina, koska opin-
ndytetyon projektiosuus toteutettiin tyon teoreettisessa viitekehyksessa esitetyn teorian mukai-
sesti. Lisdksi saadut tulokset voidaan todeta oikeiksi opinnaytetyon liitteind olevista laskelmista.
Teoreettisessa viitekehyksessd on my6s pyritty objektiivisesti vertailemaan eri kustannuslasken-
ta- ja hinnoittelumenetelmid kohdeyrityksessa parhaiten sovellettavissa olevien menetelmien
l6ytamiseksi. Tuote- ja asiakaskannattavuutta ei toimeksiantajayrityksessa ole aikaisemmin las-
kettu, minkd vuoksi tissd tyOssid suoritetuille laskelmille ja saaduille tuloksille ei ole olemassa
vertailukohtaa. Koska ty6n tulokset kuitenkin tukevat opinnidytetyon ennakko-odotusta, voi-
daan tuloksia pitdd todellisina ymparistossadin. Opinnaytetyossi on lihdeluettelo, josta on

mahdollista tarkistaa tyossa kaytettyjen lahdeviittausten alkupera. Tyossé saatujen tulosten
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arviointi on my0s pyritty suorittamaan mahdollisimman objektitvisesti. Opinnéytetyotd voi-

daan niin ollen pitii reliaabelina.

Tekijilleen opinnaytetyon aihe oli alusta ldhtien mielenkiintoinen, ja kiinnostusta lisisi erityi-
sesti tieto siitd, ettd tyostd on hyotyd myos toimeksiantajalle. Opinndytetyon tekijan ammatilli-
sen kehittymisen kannalta tyo oli erittdin opettavainen, koska aikaisempaa kokemusta sisdisen
laskennan tehtavisti ei juuri ollut. Tyon ansiosta opinndytetyon tekijd ymmartda nyt myos si-
siisen laskennan merkityksen ja toiminnan. Tatd osaamista on mahdollista hyodyntéia jatkossa

esimerkiksi tuote- ja kannattavuuslaskelmien sekd -analyysien laatimiseen pienille yrityksille.

Haasteeksi opinnaytety6ssa muodostui tuote- ja asiakaskannattavuusprojektin suorittaminen
useassa 0sassa. Jotta asetetussa aikataulussa pysyttiin, oli opinnaytety6ta tehtavi aina, kun sen
eteenpidin viemiseksi tarvittava tieto saatiin. Esimerkiksi toimintolaskentamallin valmistuttua
jouduttiin kustannustietoja odottamaan useamman viikon ajan. Kun kustannukset oli saatu
kohdistettua, jditiin puolestaan odottamaan yrittdjin ilmoitusta tilitoimiston vuotuisesta voitto-
tavoitteesta ja hyviksyntai tuotteille miiritetyille voittolisitavoitteille. Palattaessa ty6hon uu-
destaan pitkin tauon jalkeen oli ensin aina muisteltava, mihin edelliselld kerralla oli jaaty. Tie-
don kerddmiseen tulisi siis varata enemmin aikaa, minka jilkeen projekti kannattaisi toteuttaa
mahdollisimman yhtijaksoisesti. Nidin voitaisiin valttda tyon tekemisen patkittaisyydesta aiheu-

tuvat haitat.

Jotta opinniytetyon tuloksia voitaisiin hyodyntaa mahdollisimman tehokkaasti, kannattaisi
tyOssa kehitetyn laskentamallin avulla laskea Smart Office Oy:n tuotteiden ja asiakkaiden kan-
nattavuus uudelleen esimerkiksi vuoden kuluttua. Niin voitaisiin ndhda, kuinka ty6ssa esitetty-
jen kehitysehdotusten toteuttaminen on vaikuttanut yrityksen kannattavuuteen. Samalla las-
kelmat my6s tarkentuisivat yrityksessa timin opinnaytetyoprojektin jilkeen kiyttéonotetun

ajankdyton seurannan ansiosta. Tdstd voisi saada hyvin jatkotutkimusaiheen.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tutkia, kuinka tilitoimiston kustannuksia voitaisiin
alentaa muutoinkin kuin toimintaa tehostamalla. Tassd opinndytety6ssa ei sen laajuuden vuoksi
voitu huomioida kustannusten karsimisen vaikutusta yrityksen tuote- ja asiakaskannattavuu-
teen. Koska kannattavuus kuitenkin muodostuu myyntihintojen ja -méarien lisiksi my6s yritys-
toiminnasta aiheutuvista kustannuksista, olisi aiheen tutkiminen tirkeii tilitoimiston kokonais-

valtaisen tuote- ja asiakaskannattavuuden kehittimisen nikékulmasta.
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Kolmas jatkotutkimusidea nousi jo timan opinndytetyon tarkoitusta madritettdessd. Smart
Oftice Oy:n pyrkimykseni on tulevaisuudessa sekd hankkia uusia asiakkaita ostamaan tilitoi-
miston nykyisid tuotteita ettd kehittdd uudenlaisia tuotteita vastaamaan entistd paremmin ny-
kyisten asiakkaiden tarpeita. Erittdin hyva jatkotutkimusaihe voisikin olla tutkia, millaisia palve-
luita tilitoimisto Smart Office Oy:n nykyiset asiakkaat kaipaavat, ja tuotteistaa ne sitten tilitoi-

miston kayttéon.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastatteluaiheet

Atiheet tilitoimisto Smart Office Oy:n tyontekijoiden teemahaastatteluun, joka suoritettiin ke-

sikuussa 2010.

— Mita yksittdisid tyotehtavid Smart Office Oy:n toimintaprosesseihin sisaltyy?

Ovatko kaikki toimintaprosessit ja nithin sisaltyvit tyotehtivit tarpeellisia?

Ovatko Smart Office Oy:n toimintaprosessit riittivin selkeitd ja johdonmukaisia?

Voisiko toimintaprosesseja tehostaa jotenkin? Miten?
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Liite 2. Toiminnot ja alitoiminnot

Kirjanpito

materiaalin vastaanottaminen
— asiakas tuo toimistoon tai lihettdd sahkGpostitse tai kirjeend
— puuttuvien tositteiden pyytiminen ja vastaanotto
materiaalin jirjesteleminen
— tositelajeittain sekd pdivaimaarin mukaan
— tositteiden mapitus
vientien tallentaminen kirjanpito-ohjelmaan
— pankkitilin tapahtumien tilidinti manuaalisesti kirjanpito-ohjelmaan tai Monipankki-
ohjelman avulla automaattisesti
— tositteiden numerointi
— ostolaskujen tallentaminen reskontraan
— ostolaskujen maksatus reskontrasta ja tapahtumien siirto kirjanpitoon
— kateistapahtumien tiliGinti
— palkanlaskennan kirjanpitovientien tallentaminen
tdsmaytys
— pankkitilin ja reskontran saldojen tdismaytys
— pankkitilin paakirjasaldon vertaaminen tiliotteen loppusaldoon
raportoiminen asiakkaalle
— palaveri asiakkaan kanssa kuukauden tapahtumista ja yrityksen taloudellisesta tilan-
teesta

Arvonlisiveron valvontailmoitus

valvontailmoituksen tdyttdiminen

maksutietojen lihettiminen asiakkaalle tekstiviestina tai sahkopostitse
valvontailmoituslomakkeen lihettiminen verottajalle sahkoisesti
arvonlisdverotilin tapahtumien seuranta

Palkanlaskenta

— materiaalin vastaanottaminen

— aslakas ldhettda sihkopostitse tai sopimuksen mukaan
— puuttuvien tositteiden pyytiminen ja vastaanotto

— palkanlaskentatietojen tallentaminen palkanlaskentaohjelmaan

— palkkojen lihetys pankkiin maksettaviksi

— palkkalaskelmien tulostaminen ja lahetys asiakkaalle
— raporttien ldhettiminen asiakkaan tyontekijoille postitse tai sihképostilla

— palkkaerittelyt ja palkkatodistukset

— palkanlaskennan valvontailmoituksen tdyttiminen ja lahetys
— palkanlaskennan vuosi-ilmoituksen laatiminen, lihetys ja tismaytys

— verottajalle
— eldkevakuutusyhtiélle
— muiden lakisditeisten vakuutusten vakuutusyhtidlle

Tilinpadtos

— taseen tilien sisallon tarkistaminen

— tilikauden aikana toimittamattomien tositteiden kyseleminen ja vastaanotto
— taseeseen kuulumattomien kirjausten purkaminen tilikauden tuotoksi tai kuluksi
— aikaisempien vuosien jaksotusten purkaminen saamis- ja velkatileiltd
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— tilinpaatoskirjausten tekeminen
— tilikauden poistokirjaukset
— kulyjen ja tuottojen jaksotukset
— verojen laskeminen ja jaksotus
— tilikauden raporttien tulostaminen
— paivakirja, paikirja, tuloslaskelma ja tase
— tase-erittelyiden laatiminen
— tasekirjan laatiminen
— kokouspoytikirjojen laatiminen tai tarkistus
— tapaaminen asiakkaan kanssa

Veroilmoitus

— puuttuvan veroilmoituslomakkeen pyytiminen asiakkaalta

— veroilmoituksen ja liitelomakkeiden tayttiminen

— verotettavan tulon tismiyttdminen laadittuun verolaskelmaan
— veroilmoituksen toimittaminen asiakkaalle

Maksuliikenne

0 Ulkomaan ja kotimaan ostolaskut

— materiaalin vastaanottaminen
— aslakas tuo hyviksyminsi ostolaskut toimistoon tai lihettda postitse

— laskujen tallentaminen ostoreskontraan
— erdintyvien laskujen seuraaminen
— erddntyvien laskujen maksatusehdotuksen hyviksyttiminen asiakkaalla
— pankkitilin katteen tarkistaminen
— ostolaskujen siirtiminen maksatukseen

O Verot
— verojen maksutietojen etsiminen asiakasyrityksen kitjanpito- ja palkanlaskentamateriaalista
— maksettavien verojen siirtiminen maksatukseen laskennan valmistuttua

Hallinto

— laskun kirjoittaminen ja ldhetys asiakkaalle

— asiakasreklamaatioiden vastaanotto ja selvittiminen

— toimeksiantosopimusten ja hinnoittelun hallitseminen
— atk-jirjestelmin ja muiden tyovilineiden ylldpitiminen
— tuotekehittely

— asiakkaiden verotilien hallinta
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Kustannusajuri: Tyontekijan toiminnon suorittamiseen kavttama aika

Liite 3. Palkkakustannusten jakautuminen toiminnoille

Hlg 1 Hio 2 Hio 3 Hio 4 Yhteensid €
Yo € %o € %o € %o €

Yhteensi 100,00 |15 662,82 100,00 |28 034,78| 100,00 |60 053,28| 100,00 |1211,55| 104 962,42
Toiminto:
Kirjanpito vhteensa 78,30 |12 263 30[ 90,70 |25 426,89 f 2998 |18 EIEIﬁ*r:_E,-F 96,00 |1163,09 56 858,01

Kirjanpidon vientien r

tallennus (perinteinen) 38,99 |6 106,62 34,53 9681,78 | 13,93 |8367,20| 76,80 | 930,47 25 086,07

Kirjanpidon vientien i

tallennus (Monipankki) 33,08 | 5180,62 34,07 9 551,38 9,2 557146 0,00 0,00 20 303,46

Muu Ekirjanpito 6,23 976,06 i 22,09 6 193,73 f 6,77 4 066,07 [ 19,20 | 232,62 11 468,47
Valvontailmoitus 5,99 938,52 i 9,30 2 607,89 [ 2,75 1 650,43 [ 4,00 48,46 524530
Palkanlaskenta 2,40 375,41 [ 0,00 0,00 2440 |[14653,85 [ 0,00 0,00 15 029,26
Tilinpaatos 11,32 | 177276 i 0,00 0,00 16,32 | 9802,57 [ 0,00 0,00 11 575,33
Veroilmoitus 2,00 312,84 [ 0,00 0,00 2,58 1550,41( 0,00 0,00 1 863,25
Maksuliikenne 0,00 0,00 i 0,00 0,00 2,08 1250,33| 0,00 0,00 1250,33
Konsultointi 0,00 0,00 i 0,00 0,00 8,99 540142 0,00 0,00 540142
Hallinto 0,00 0,00 [ 0,00 0,00 12,89 | 773953 0,00 0,00 T 739,53
Muu kirjanpito -alitoiminnon kustannukset jaetaan vientien masran perusteella:

kpl Yo €

Kirjanpidon perinteiset viennit/v. 61 258 5295 607268
Monipankin viennit/v. 54 430 47,05  5395,80
Yhteensa 115688 100,00 11 468,47




Liite 4. Toimitilakustannusten jakautuminen toiminnoille

Vajaakapasteetin osuus tommitilakustannuksista

Tihtommistotvéntelnin Tuntia /.
normaak troaka hls 1 702,30
normaali tréatka /3 hlod: 5 107,30
Tiktommsto Smart Office Ovmn keskimadrdmen
tvdaka vhteensd 3 321,00
Vajaakapasteett tuntema 1 786,30
Vajaakapasteetm osuns % £
towmtlaknstannulkasta 34,95 4 308,66
Fustannusajo: Ajankivtén mukammen prosenttiosuus vajaakapasiteetlla vihennetmisti tommtlakustannukaista
Hla 1 His 2 Hila 3 His 4 Yhteensi €
Painoarvo 23,3 % 241 % 30,6 %o 20 %
Towminto: %% £ %% £ Y £ %% £
Kinjanpito vhteensi 73,30 132900 90,70 1 832,00 2998 (127149 96,00 160,92 479342
Kinanpidon vientien
tallennus (penntemen) 38,99 761,38 34,33 697,37 13,93 390,39 76,80 128,74 2178,38
I'i._l.t]anmdcln Tientien
tallennus (Mompankki) 33,08 54592 34,07 538,18 928 393,46 0,00 0,00 1 727 56
Muu kinanpito 5,23 12170 2209 446,206 W 287,13 1920 32 18 BR7 28
Valrontaillmostus 3,99 117,02 QJJD 187,90 273 116,33 4JDD ISJ 1 -'-1-28 17
Palkzanlazkenta 2,40 4-ISJ81 0,00 0,00 2440 |1034,33 0,00 0,00 1 DBl 615
Tiknpaitos 11,32 221.03 0,00 0,00 16,32 692,26 0,00 0,00 913, 25'
Verodlmodtus 2,00 39,01 0,00 0,00 ZJJB 109,49 0,00 0,00 ].4-8;1-5'
Malksulikenne 0,00 0,00 0,00 0,00 208 83,30 0,00 0,00 83,30
Konsultomnt 0,00 0,00 DJDD 0,00 8,99 331,43 0,00 0,00 331,45
Hallinte D 00 0,00 0,00 0,00 12 29 346,37 D 00 0,00 346,37
Yhteensi lDD 0o I 932383 100,00 2 019,50 ].DD oo 424096 lDD 0o 167,63 5 381,34
Toimitnlakustannukset kaiklaaan 12 390,00 €
Muo knanpito -ahtommnnon kustannukset jaetaan mientien miirin perusteella:
kol % £
Kirjanpidon penntesset vienmit/v. 61 238 53295 469,33
Mompankm viennit /v, 24 430 4705 417 46

Yhteenzi 115 6B8 L0000 BET,28



Liite 5. Atk-kustannusten jakautuminen toiminnoille

Vajaakapauteetin osuus atk-kustannulsista

Tihtomistotvéntelyin Tuntia /v
normash troalka /hls 1 702,50
normash tréaika /3 hl&a: 5 107,30
Tihtommizto Smart Office Ovn keskim3aramen
tréaika vhteensd 3 321,00
Vajaakapasteett tuntema 1 786,50
Vajaakapasteetin ozuns 2% £
atl-kustannukaista 34,98 290212
Kunstannusajpn: Ajankivtdn muokamen prosenttiosuns vajaakapasteetilla vihennetnistd atk-kustannuksista
Hils 1 Hls 2 Hils 3 Hls 4 Yhteensi €
Painoarro 233 % 241 % 30,6 % 20%
Tommimnto: % £ Y £ % £ % £
Kinjanpito vhteensi 78,30 934,13 90,70 117922 2998 818,43 96,00 103,38 308341
IG_t]anman wientien
tallennus (penntemen) 38,99 490,08 3433 44901 13,93 380,34 76,80 82,87 1 402,30
K_u:]anmdcln wienten
tallennus (Monipankki) 33,08 413,77 34.07 442 96 928 233,26 0,00 0,00 l 111,99
Mun L:J_t]anmtu 6,23 78,33 2209 28723 Wi ].B-‘-I- 23 19,20 ED 72 37 1J12
Vahrontailmostas 3,99 75_.,52 9,30 120,93 73 75 D2 -‘-hDD -'-1-932 2 3,60
Palkzanlazkenta 2,40 30,13 0,00 0,00 24 40 ISISIS 11 0,00 0,00 696,24
Tihnpaitos 11,32 142,27 0,00 0,00 16,32 3,2 0,00 0,00 387 ﬁﬁ
Veroilmostus EJDD 25,11 0,00 0,00 2358 TDJ-:I-B D 00 0,00 5.3
Maksulikenne 0,00 0,00 0,00 0,00 208 36,84 D 00 0,00 36,84
Konzultoint 0,00 0,00 0,00 0,00 399 24333 D 00 0,00 24333
Halhntea DJDD 0,00 0,00 0,00 12 29 331,31 D 00 0,00 331,81
Yhteensi 100,00 1237,01 100,00 130017 10000 272981 10000 | 10790 | 5394,88
Atk-kmstannukset kaiklkaaan 8 297,00 €
Muu kananpito -ahtommnnon kustannulkset jaetaan vientien miirin perusteella:
kol %% £
Kirjanpidon penmtesset viennit/v. 61238 3295 30242
Mompankn viennit /v, 34 430 47,03 268,71

Yhteensi 115 688 TO0,00 3TLIZ



Liite 6. Tyovalinekustannusten jakautuminen toiminnoille

Eustannusajpn: Ajankivtén mukamen prosenttiosuns kalasta tvévilnekustannuksista

Hils 1 His 2 Hils 3 Hls 4 Yhteensi €

Painoarvo 233 % 241 % 30,6 % 2,0%
Tommimto: %% £ Y £ Y £ %% £
Kinjanpito vhteensa 78,30 302939 90,70 362998 2998 231937 96,00 318,83 9 497 30

Kinanpidon vientien

tallennus (pennteinen) 38,99 1 308,61 34,33 1 382,19 13,93 117081 76,80 33,08 4 316,69

Kinanpidon ventien

tallennus (Monpanikk) 33,08 127985 34,07 1 363,37 928 779 60 0,00 0,00 342302

Moo lnanpito 6,23 241,13 2209 884,23 6,77 368,96 1920 63,77 1 738,09
Vakrontailm oz 3,99 231,86 930 37231 273 230,94 4,00 13,29 34839
Palkanlazkenta 2,40 02,74 0,00 0,00 24,40 2 050,49 0,00 0,00 214323
Tiknpaitss 11,32 437,93 0,00 0,00 16,32 1 371,66 0,00 0,00 1 809561
Verolmotus 2,00 77,29 0,00 0,00 2,38 216,95 0,00 0,00 29423
Makzubikenne 0,00 0,00 0,00 0,00 2,08 174,96 0,00 0,00 17496
Konzultomn 0,00 0,00 0,00 0,00 8,99 755,81 0,00 0,00 755,81
Hallinto 0,00 0,00 0,00 0,00 12,89 1 08298 0,00 0,00 1 08298
Yhieensi 100,00 3 86943 100,00 4 00229 100,00 | 840314 | 100,00 33214 16 607,00

kpl Yo £
Einanpidon permteiset mennit/v. 61 258 5295 930,92
Mompankin wennit/v. 34 430 47,05 827,16

Yhteensi 1153 638 100,00 173809



Liite 7. Laskelma tuotekustannuksista

Toiminnon

Toimitila- Atk- Tyoviline-  kokonaiskustannus
Kustannus Palkat kuostannukset  kustannukset  kuostannukset vhteensa, v. Tuotteita/v. €/tuote
Toiminto
Kirjanpito:
perinteinen 31 158,74 2 648,40 170472 324761 40 759,48 61 258 0,67
Kirjanpito:
Monipankki 25 699,246 21450 1 380,70 4 250,18 3347516 24 430 0,62
Valvontailmodtus| 5 245,30 428,17 275,60 248,39 G 797,47 516 13,17
Palkanlaskenta 1502926 1 081,66 696,24 214323 15 95038 1 604 11,81
Tilinpaitds 11 575,33 913,2 587,806 1 809,61 14 856,09 281 52,98
Veroilmoitus 1 863,25 148,49 95,58 29423 2 401,56 46 52,2
Maksuliikenne | 1 250,33 88,30 56,84 174,96 1 570,42 1445 1,09
Konsultointi 5 401,42 381,45 245,53 755,81 G 784,21 108 2,82
Hallinto 773953 546,57 351,81 1082,98 9 720,89 ;
Vajaakapasiteetti| 0,00 4 508,66 2 902,12 0,00 7 410,78 -
Yhiteensi 104 962 42 12 890,00 8 297.00 16 607,00 142 756,42 -




Liite 8. Tuotekannattavuus

Arvonlisaveroton
Tuote myvatihinta Ostohinta |Kate/€ |Kate-%
1. Kirjanpidon vienti 0,95 0,67 0,28 2,78
2. Monipankin vienti 0,95 0,62 0,33 53447
3. Valvontailmoitus 45,00 13,17 31,83 241.60
4. Palkkapussi 10,00 11,81 -1,81| -1534
5. Tilinpadtostunti 50,00 52,98 -298| -3,62
6. Verodmoitus 95,00 522 42,791 81,97
7. Maksuliitkenteen lasku 0,90 1.09] -0,19| -17.19
8. Konsultointituntt 635,00 62,82 2,18 3,48
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Liite 9. Asiakaskannattavuus
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32 1052 0 12 24 158432 122,60 9346 180038 200000 19962 11,09
35 738 0 12 0 104871 8115 61.86 119173 180000 608,27 51,04
34 2965 3724 12 12 1 10 6196.93 47932 36557 704201  7045.00 299 004
35 897 0 12 0 966.05 7475 3699 1097.80 180000 70220 63.96
36 308 0 12 0 52117 40,33 3074 59225  1600,00 1007.75 170,16
37 196 984 12 60 198485 153,59 117.09 225550 260000 34430 1527
38 7411 3799 12 30 2 12 1129938 87435 66657 1284030  7350.00 -5490,30 -42.76
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The 61258 54450 516 1604 281 46 1445 108 125624.75 0720,80 7410,78 142756,42 155030,00 13173.58
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Liite 10. Tavoitehinnat Smart Office Oy:n tuotteille

Tihktormsto Smart Office Ovn voittotavorte €/v. 15 000,00

Tomminnon koko-  Tommnon osuns Tuotteita Lazkennallinen
Tormnto naiskustannus (£/v) voittotavoitteesta  (kpl/v) voittohsd  uote
Kirjanpito:
penntemen 40 73948 4 366,31 61 238,00 0,08
Kinanpito:
Monipankl 33 475,1 3 997 04 34 430,00 0,07
Valrontalmoitus 6 797,47 811,64 316,00 1,57
Palkanlaszkenta 18 930,38 226274 1 604,00 1.41
Tilinpaatss 14 886,09 177745 281,00 6,33
Veroldmortus 2 401,36 286,73 46,00 6,23
Maksuhikenne 137042 187,31 1 443500 0,13
Konzultoint 678421 810,06 108,00 7,30
Yhteensi 123 624,73 13 000,00

Tavoateln Tavoite- Nrkymen Tavoitehinta —

Tuote Ostohmta vouttohsid myrnthinta  |myvvnthinta nvk mvrntithmta
1. Kirjanpidon wvient 0,67 0,08 0,74 0,93 -0,21
2. Mompankn wient 0,62 0,07 0,69 0,93 -0,26
3. Valvontailmodtus 13,17 1,57 1473 43,00 -30,23
4. Palklkapuss: 11,81 141 13,23 10,00 323
3. Tiknpaitdstunt 32,98 6,33 3930 50,00 9,30
6. Verodlmortuos 32,21 6,23 38,44 93,00 -36,36
7. Maksulukenteen lazku 1,09 0,13 1,22 0,90 032
8. Konsultomtitunt 62,82 7,50 7032 53,00 532




Liite 11. Asiakashinnoittelu tavoitehinnoilla
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1 532472 527500 5 BBh2L 53049 6092
2 175084 230000 193481 183,97  -365,19
3 315392 300000 348532 331,40 48332
4 542755 407500 931311 885,32 523811
3 300534 351000 3319,14 31359 190,86
5 603,39 980,00 665,00 63,61 -311.00
7 519834 370000 574455 546,21 2 044,55
8 483737 467500 534565 508,28 670,65
g 473117 673000 5223720 49742 132171
10 122104 236000 134934 128,30 -1 010,66
11 233004 201100 264007 231,05 -270.93
12 139213  2287.00 133841 146,28 74830
13 574057 317000 634375 503,19 3 173,75
14 160901 220000 177808 169.07 421,92
15 271888 433500 300457 283,68 -1 350,43
16 911,70 TAD00 100760 9381  267.60
17 181983 183000 19122 161,11
18 186,06 400,00 205,62 1955 -194.38
19 116,91 23000 129,19 1228  -120.81
20 223,79 330,00 24951 2372  -80.49
21 124349 452000 13574,15 130,66 -3 145,85
22 936,75 180500 103517 98,45  -T69.83
23 147356 200000 163061 13504 -360.30
24 274055 2 880,00 287.96 14343
23 180250 310000 199109 18941 -1 108,01
26 249065 221000 275235 261,70 54233
27 277055 260000 3 06L65 29111 46165
28 121713 193000 134502 12789 -384,98
289 652346  3357.00 7 208,91 535,45 1851,91
30 202885 244000 224203 213,18 19797
31 404321 493000 447357 42336 47643
32 180038 200000 198933 189,17 -1045
33 119173 180000 131694 12522 483,06
34 7 042,01 7 -I}-ii;l}l} 73093 73695
33 109780 180000 121315 115,35  -386,85
36 592,25 1600,00 654,48 62,25  -945.52
37 223530 260000 249230 23699 107,30
38 12 340,30 733000 1418048 134913 6 33048
30 344368 662000 380774 362,05 -2 81236
40 247194 360000 273167 23074 368,33
41 112681 236000 124520 118,40 -1 114,80
42 45311,01 336000 498500 47399 162500
43 251484 320000 5 110,60 29577 -B9.40
44 189065  29000,00 208929 193,66  -310,71
43 422120 370000 466474 443354 06474
45 142331 360000 137287 14935 -2027.13
47 111826 250000 123576 11750 -1 264,24
48 265840 2 sm}m 27725 11563
49 342,70 1500,00 931,24 88,55 -368.76
50 678992 670500 7 503,36 713,44  T95.36
Tht. 142 736,42 155 950,00 157 756,42 15 000,00 1 826,42
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