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The objective of this thesis was to analyze customer profitability in the field of real estate manage-
ment using methods from the activity based costing. This thesis also clarifies risks that can lead to
declare of the customer profitability. The aim was also to create a pilot version for internal accoun-
ting and by developing the model, corporation can finally examine customer profitability at the most
advanced level. Customer segmentation was also created throught interviews and employee sur-
veys.

The activity based costing was the most accurate method to research the customer profitability.
Becouse of the lack of experience in the corpration within this kinda of a internal accounting and
working time monitoring, the pilot model only aims to researh profitability with the spesific type of
customers. Pilot version also aims to research only the actioncosts that can be attached to only
fixed monthly charge from the customers. Later on the the aim of strategy is to advance the activity
based costing to accountants.

The nature of this thesis is a functional thesis. In addition of the development assignment, thesis
includes a theoretical framework. Theoretical section has been made by using reliable sources
from books and web.

The result was clear and simple customer segmentation tools and more extensive written expla-
nation of the common customer risks that was presented to company management. By the expe-
riences of the employees relating to worktime monitoring the activity based costing can be modi-
fyied and developed to be the most accurate tool for cutomer profitabilty calculatons.
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1 JOHDANTO

Kannattava liketoiminta on yritystoiminnan jatkuvuuden edellytys. Yritystoiminnan alussa useim-
miten halutaan pitaa kiinni jokaisesta asiakkaasta, silla liketoiminta on viela riippuvaista asiakkuuk-
sien maarasta. Liiketoiminnan vakiinnuttua asiakaskannattavuus nousee kysymykseen. Valtta-
matta ei edes ajatella, etta asiakas voi vaikuttaa kannattavuuteen jopa negatiivisesti. Jos yritykselle
tulee niin paljon uusia tarjouspyyntdja, etta se luo mahdollisuuksia asiakasvalintaan, on viimeistaan
tassa vaiheessa tarkeaa ryhmitella ja vertailla asiakkaita seka etsia syita sille, mitka tekijat luovat
asiakkuuden hoitamisesta kannattamattoman. Asian tarkastelu voi johtaa siihen, etta yrityksessa
havahdutaan seikkaan, ettei kaikkien asiakkaiden palveleminen olekaan taloudellisesti kannatta-
vaa. Tama opinnaytetyo on kehittamistyd, jonka toimeksiantaja pidetaan anonyymina. Tutkimus
suoritetaan kayttamalla kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistelmaa. Analysoitava

tieto kerataan teemahaastattelujen ja kyselylomakkeiden avulla.

Opinnaytetydssa tullaan tutkimaan sita, miten asiakaskannattavuutta voitaisiin tutkia mahdollisim-
man tarkasti toimintolaskennan avulla. Toimintolaskennan avulla selvitetaan minka tyotehtavien
hoitamiseen tyoaika tyOpaikalla kuluu ja miten yrityksen resursseja voidaan kohdistaa naille tyo-
tehtaville. Eri tyotehtavien kustannukset voidaan taas kohdistaa asiakkaille ja nain selviaa mita
asiakkaiden palveleminen todellisuudessa kustantaa. Nykyisten asiakassuhteiden kartoittamisen
ja analysoimisen tuloksena saatua tietoa voidaan peilata uusasiakashankintaan. Jotta tulevaisuu-
dessa voitaisiin tehdd kannattavampaa asiakasvalintaa, taytyy ensin selvittda nykytilanne ja mihin
resurssit kuluvat tyopaikalla. Tyon tutkimuskysymys toimii: "Mitk& tekijat vaikuttavat asiakaskan-
nattavuuteen isanndintialalla™? Toimintolaskennan soveltamisesta luodaan pilottimalli, jota on tar-
koitus lahtea kehittdméaan tulevaisuudessa viela edistyneemman asiakaskohtaisen kustannuslas-

kennan saavuttamiseksi.

1.1 Toimeksiantajayritys

Yritys toimii kiinteistopalvelualalla ja se tarjoaa teknisi, hallinnollisia ja taloudellisia palveluita
asunto- ja kiinteistoosakeyhtidille. Yrityksessa toimii talla hetkella 16 paatoimista isannditsijaa, 7
kirjanpitajaa ja kaksi kiinteistosihteeria. Yrityksen missiona on olla asiakkaidensa pitkaaikainen ak-

tiivinen luottokumppani. Yritys pyrkii tahan tarjoamalla uudenlaista modernia iséannéintia aktiivisella



asenteella seka luomalla asiakkaillensa lisaarvoa huolehtimalla kiinteiston teknisesta, hallinnolli-
sesta seka taloudellisesta toimivuudesta ja elinkelpoisuudesta. Digitalisaatio on tullut isannGin-
tialalla myohassa, mutta tana paivana on varmaa, etta asiakkaiden tarpeisiin tulee pystya vastaa-
maan nykyaikaisten viestinnan keinoin. Lisaksi syksylla 2021 isanngintiala nousi otsikoihin jalleen
kilpailu- ja kuluttajaviraston kartellisyytteiden vuoksi. Toimeksiantajan visio onkin olla isannointialan
halutuin palveluntuottaja, joka tunnetaan alan edellakavijana, haluttuna tyopaikkana ja yhteistyo-
kumppanina. Isannointialalla palvelun tulee olla jatkossa entista lapinakyvampaa ja asiakaslah-

t0ista ja tama opinnaytetyo luo siihen mahdollisuuksia ja uuden ulottuvuuden.

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus

Opinnaytety0 sai alkunsa siita, kun toimeksiantajayritys huomasi saavansa niin paljon tarjouspyyn-
t6ja asiakkailta, etta se loi osittain mahdollisuuksia asiakasvalintaan. Pitkaan ongelmana oli ollut
se, etta yrityksen nykyinen hinnoittelumalli ei perustunut enaa riittavéan tarkkaan mitattuun tietoon
asiakkaista, eika asiakasriskeja oltu tutkittu kokonaisvaltaisesti. Asiakkaan maksaman kiintean
kuukausipalkkion hinnan maaritelma oli lian suppea, eikd yrityksessa tiedetty tarpeeksi hyvin,
mitka eri ominaisuudet asiakkaassa voisivat johtaa taloudellisesti kannattamattomaan palvelusuh-
teeseen. Yksittaisia enemman tydaikaa vievia asiakkaita oli tiedostettu, mutta syvempaa tutkintaa
ja selvitysta tahan johtaville syille ei ollut tehty. Vaikka liiketoiminta on kannattavaa, tuottavuuden
parantaminen on yksi keskeinen strateginen lahivuosien tavoite. Tama opinnaytetyd kuvaa alan
asiakasriskeja tarkemmin tehdyn tutkimuksen perusteella. Kuitenkin asiakaskannattavuutta tulee
mitata myOs laskennan avulla ja taté varten sovelletaan toimintolaskentaa ensimmaisen kerran

yrityksen toiminnassa.

Isannaitsijoiden tyotehtavat kartoitetaan ja niista eritella@n ne, jotka kuuluvat kiintean kuukausipalk-
kion piiriin. Tyotehtavat eritelladn niiden samankaltaisuuden ja aiheutumisperusteen perusteella
omiin tehtavaluokkiinsa. Tydajanmittaamista varten eri tehtavaluokkien ja asiakkuuksien valilla luo-
daan isannaitsijoille henkilokohtainen tydajanseurantamalli, joka kattaa kaikki isénnditsijan asiak-
kuudet. Tdman avulla on mahdollista aloittaa eri asiakkuuksien sydman aikaresurssin mittaaminen
ja kun yrityksen kustannukset on maaritetty ja kohdistettu toteutuneen asiakaspalvelun kautta eri

asiakkaille, voidaan lopulta tarkastella asiakaskannattavuutta. Kun laskentajarjestelméa on luotu en-



siksi isannaitsijoille omana tyotekijaryhmanaan, sita voidaan soveltaa tulevaisuudessa myos koko-
naisvaltaisemmin yrityksen toiminnassa. Kehittyneen laskentajarjestelman ja riittavan pitkan tyo-

ajanseurannan avulla voidaan vastata lopulta kaikista tehokkaimmin tutkimuskysymykseen.

1.3 Opinnaytetyon rajaus

Toimintolaskentaa sovelletaan yrityksessa ensimmaisen kerran. Tassa vaiheessa on tarkeaa, ettei
laskennasta tehda liilan monimutkaista ja ettei sita koeta heti alussa liian haastavaksi. Laskentaa
sovelletaankin pelkastaan isannaitsijoihin ja taloyhtiolta laskutettavan kiintean kuukausipalkkion pii-
riin kuuluviin tytehtaviin. Isannditsijoita auttavat paivittaisessa tydssaan kirjanpitéjat ja asiakaspal-
velijat, mutta tassa opinnaytetydssa keskitytaan soveltamaan toimintolaskentaa vain isannaitsijoi-

hin omana tyontekijaryhmanaan.

Toimeksiantajayrityksen asiakaskannasta suurin osa on asunto-osakeyhtioita, eli tunnetummin ta-
loyhtiota. Asiakkaita ovat myds erilaiset liikekiinteistot, saatididen omistamat vuokratalot, parkkiyh-
tiot ja kirjanpitoasiakkaat. Kirjanpitoasiakkaille tarjotaan ainoastaan kirjanpitopalvelua, vastikeval-
vontaa ja muita lakisaateisia taloushallinnon palveluita, mutta kdytannon isannéinnin hoitaminen
jaa taloyhtion hallituksen vastuulle. Muulloin se on lisalaskutettavaa tyota. Tutkimusongelman sel-
vittamiseksi tyossa kasitellaan pelkastaan taytta isannointia ostavia asunto-osakeynhtidita, silla suu-
rin osa liikevaihdosta tulee niiden isanndintipalveluiden tuottamisesta, eika toimeksiantajayritys nae
tarpeellisena suorittaa tutkimusta koko asiakaskannalla. Lisaksi toimintolaskennan soveltaminen
on tassa tapauksessa tarkoituksenmukaisempaa ja yksinkertaisempaa tehda aluksi vain tietyn
asiakasryhman piirissa ja tassa kohtaan voidaan olettaa, etta paastaan riittavan tarkkoihin lasken-
tatuloksiin kohdistamalla laskenta vain asunto-osakeyhtioihin ja taytta isannointipalvelua ostaviin

asiakkaisiin. Jatkossa laskentaa voidaan kehittaa eteenpain myos tassa suhteessa.



2 ISANNOINNIN PALVELUNKUVAUS JA TOIMINTAYMPARISTO

2.1 Isanndinnin palvelunkuvaus

Isanndinnin tehtavia ei voida tyhjentavasti luetella, silld keskeisin tehtava on huolehtia asiakasyh-
tion hallinnon ja toiminnan sujuvuudesta kokonaisuudessaan. Osa asunto-osakeyhtiolailla isan-
ndinnille kuuluvista tehtavista voidaan ja pitaakin siirtdd muun kuin isannaitsijan toteutettavaksi,
mutta vastuu siitd, etta kaikki lakisaateiset tehtavat tulevat hoidetuiksi, kuuluu viime kadessa kui-
tenkin isanndinnille. Asiakasyhtion ja isannéintiyrityksen valisella isannointisopimuksella maarite-
taan erikseen isanndinnin tehtavat ja se kuuluvatko ne kiinteaan kuukausipalkkioon, vai ovatko ne
erillisveloitettavaa tyota, mista isannaitsija tekee erillislaskutuksen tuntimaaran, tai erillispalkkion

mukaan. (Isanndintitehtavaluettelo 2019.)

Isanndinnin paatoimiala on kiinteistojen isdnndinti, joka perustasolla/puolestaan tarkoittaa kiinteis-
ton ja rakennusten pidosta ja hallinnosta huolehtimista. Isannaitsija suunnittelee yhdessa yhtion eri
toimihenkiloiden kanssa yhtion tulevaisuuden toimintaa, niin etta lain antamat velvoitteet toteutuvat
yhtion edun ja turvatun taloudenpidon puitteissa. Kiinteistot ovat toiminnan kohteena, mutta tyo
tehdaan ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. (Sallinen 2018, 15.) Asiakkaita ovat asunto-osake-
yhtiot, eli tunnetummin taloyhtiot ja vuokratalot ja kiinteistdosakeyhtiot, eli liikekiinteistot ja erilliset
toimitilat. Toimitilojen osalta puhutaan yleisesti my6s kiinteistomanageerauksesta, isanndinnin si-
jaan. (Hekkanen 2020, 31-37.)

Isanndintitehtavaluettelossa isannaitsijan tehtavat on jaettu hallinnollisiin, taloudellisiin ja kiinteiston
teknisiin palveluihin. Hallinnollisia tehtavia ovat mm. kokousten valmistelu ja paatdsten toimeenpa-
neminen, yhtion vakuutus- ja sopimusasioiden hoitaminen ja yhtion tydsuhteessa olevien tyonteki-
jéiden luoma esimiesty6. Taloudellisia palveluita ovat talous-, vero- ja toimintasuunnittelun ja kir-
janpidon hoitaminen seka talousarvion ja tilinpaatoksen laadinta. Kiinteiston tekniseen yllapitoon
littyvat tehtavat ovat kiinteistdhuollon jarjestaminen, huoneistojen kunnossapito- ja muutostéihin
seka yhtiota koskevien kunnossapito- ja perusparannushankkeiden hoitaminen. (Arjasmaa & Kai-
vanto 2014, 55.)

10



2.2 Kiinteistoalan merkitys

Isannditsijat toimivat kiinteistoalan asiantuntijatehtavissa. Kiinteistoalan merkitys on kansantalou-
dellisesti huomattava. Vuonna 2015 kansallisvarallisuuden arvo oli noin 660 miljardia euroa. Kiin-
teistd- ja rakennusala muodostaa kansallisvarallisuudesta noin 55 %. Rakennusten yllapito muo-
dostaa bruttokansantuotteesta noin 8,2 %. Kiinteistdala ty6llistdé 7,5 % suomen teollisesta ty6voi-
masta. (Hekkanen 2020, 11.) Asumiskustannukset muodostavat keskimaéarin suomalaisten kotita-
louksien menoista noin 15 % Kiinteisto- ja toimitilastrategiat, joiden avulla taloudellisuutta ja toimin-
nallisuutta voitaisiin hallita ja ohjata, ovat usein jadneet puutteellisiksi ja usein jopa jatetty teke-
métta. Isanndinti on mukana vuosittain 7 miljardin euron hankinnoissa. Suomen kiinteistokannan
korjausvelaksi arvioidaan jopa 30-50 miljardia euroa ja vanhemman rakennuskannan mukana tu-

leva korjaustarve tulee yleensa omistajille yllatyksena. (Hekkanen 2020, 3.)

Suomessa toimii noin 1200 yritystd, joiden paatoimiala on kiinteistojen isanndinti. Naista 750 tar-
joaa isanndintipalveluja. Isénndintiala tydllistad noin 5500 ammattilaista, joista paatoimisina isan-
naitsijoina toimii noin 2500. Isannoinnin merkitys kasvaa entisestaan ja tahan vaikuttavat muun
muassa vanhan rakennuskannan korjaustarve. Kiinteistot ovat kansantalouden kannalta keskei-
sessa roolissa ja 2,7 miljoonaa suomalaista asuu taloyhtiossa, eli esimerkiksi kerros- ja rivitalossa
(Isanndintiliitto 2022a.)

2.3 Isannoinnin tulevaisuus

Isanndintiala on suuressa muutoksessa. Digitalisaatio on tullut alalle tavallista myohemmin ja sen
jalkeen hyvin nopeasti. Digitalisaatio, seka asukkaiden kasvaneet odotukset palvelun laadulle ovat
luoneet suuria muutospaineita isannointiyrityksiin. Isanndinnin merkitys tulee my0s suuresti kasva-
maan seuraavien vuosien aikana, silla suomen rakennuskanta alkaa vanheta ja 1970-80 luvuilla
rakennetut Kiinteistdt vaativat yha laajempia perusparannushankkeita. Tulevaisuuden haasteita
isdnnadintialalla ovat my6s muun muassa jatkuvasti muuttuva lainsdadanto, vaeston ikaantyminen,
kiihtyva kaupungistuminen, kokeneiden isannaitsijoiden elakoéityminen ja ilmastonmuutos ja ener-

giatehokkuuden parantaminen. (Isannaintiliitto 2022b.)
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Vuonna 2020 Kiinteistoalan koulutuskeskuksen tekemasta tutkimuksesta alan ammattilaisille sel-
viaa, etta suurimpina kehityskohteina alan tulevaisuuden kannalta nahdaan alan maineen ja tietoi-
suuden kasvattaminen, digitalisaation hyddyntaminen palveluissa ja sisaisisa prosesseissa seka
osaavan tyovoiman houkuttelu alalle. Koronapandemia on osittain helpottanut isannoitsijoiden tyo-
kuormaa taloyhtididen etakokousten avulla. Ne ovat tulleet alalle jaadakseen. (Kiinteistdalan kou-

lutuskeskus & Isanndintiliitto 2020.)

2.4 Asunto-osakeyhtion toimintaa saantelevat lait ja velvoitteet

Asunto-osakeynhtiolla, tunnetummin my0s taloyhtiolld, tarkoitetaan sellaista osakeyhtiota, jonka yh-
tiojarjestyksessa maaratty tarkoitus on omistaa ja hallita vahintaan yhta sellaista rakennusta tai sen
0saa, jossa olevan huoneiston tai huoneisojen yhteenlasketusta lattiapinta-alasta yli puolet on yh-
tiojarjestyksessa maaratty osakkeenomistajien hallinnassa oleviksi asuinhuoneistoiksi. Taloyhti-
0ssa jokaisen osakkeen omistaminen joko yksin tai yhdessa toisten osakkeiden (osakeryhma)
kanssa oikeuttaa tietyn rakennuksessa olevan asuin- tai likehuoneiston tai muun tilan, esimerkiksi

varaston, autohallin tai piha-alueen, hallintaan. (Sarekoski 2015, 7.)

Mikali yhtio on rekisteroity asunto-osakeyhtioksi, kaytetaan siita myos nimea keskindinen kiinteis-
téyhtid. Keskinaisia kiinteistoyhtioita ovat asunto-osakeyhtiot ja keskinaiset kiinteistdosakeyhtiot.
Keskinaiseksi kKiinteistoosakeyhtioksi yhtio rekisterdidaan taas silloin, kun yli puolet lattiapinta-
alasta on muussa kuin asuinkaytossa, esimerkiksi liiketiloina. Keskinaisesta kiinteistdosakeyhtiosta
kaytetaan tunnetummin nimea liikekiinteistd. Keskinaisissa kiinteistoyhtidissa osakkaat olevat vel-

vollisia maksamaan yhtidlle yhtidvastiketta yhtion menojen kattamiseksi. (Heinonen 2017, 22-23.)

Asunto-osakeyhtididen toimintaa saatelee asunto-osakeyhtiolaki (1599/2009). Lisaksi asunto-osa-
keyhtiolla on yhtidjarjestys, jolla maarataan tarkemmin kyseisen yhtion toiminnasta. Yhti6jarjestys
laaditaan yhtion perustamisvaiheessa ja se koostuu asunto-osakeyhtidlakia taydentavistd maa-
rayksista. Yhtiojarjestyksessa voidaan esittaa sellaisia séannoksia, jotka poikkeavat yleisesta kay-
tanndsta ja lain mukaan niisté tuleekin maarata yhtiojarjestyksessa. Kuitenkin asunto-osakeyhtio-
laissa on tiettyja pakottavia séanndksia, joita yhtidjarjestyksella ei voida sivuuttaa. (Viiala & Ranta-
nen 2015, 15-16.)
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Osakeyhtiot eli myds asunto- ja kiinteistbosakeyhtiot ovat aina kirjanpitovelvollisia. Kirjanpitolaki
velvoittaa asunto-osakeyhtioita laatimaan tilinpaatoksen, joka sisaltaa tuloslaskelman, taseen, va-
rojen hankintaa ja kayttoa koskevan rahoituslaskelman ja tarvittavat liitetiedot. Lisaksi taloyhtion
tulee laatia tilikaudelta toimintakertomus, joka antaa riittavan kuvan toiminnasta. Asunto-osakeyh-
tididen kirjanpitoon ja tilinpaatokseen sovelletaan yhtion koon mukaan joko kirjanpitolakia, tai kir-
janpito asetusta, mika on harvinaisempaa. Yleisimmin asunto-osakeyhtioihin sovelletaan kirjanpi-
tolakia ja valtion neuvoston asetusta pien- ja mikroyritysten tilinpaatoksessa esitettavista tiedoista.
(Suulamo 2020, 21 & 120.)

2.5 Asunto-osakeyhtion hallinto

Asunto-osakeyhtion ylin paattava elin on yhtiokokous. Varsinainen yhtiokokous on pidettava kuu-
den kuukauden kuluttua tilikauden paattymisesta. Yhtiokokouksessa jokaisella osakkaalla tai ha-
nen edustajallaan on oikeus kayttaa puheoikeutta ja aanestaa asunto-osakeynhtiolaissa ja yhtiojar-
jestyksessa maaritellylla tavalla. Yhtiokokouksessa késitellaan asunto-osakeyhtidlaissa ja yhtio-
jarjestyksessa maaratyista seka hallituksen esittdmista, kokouskutsussa mainituista asioista. Yh-
tiokokouksessa valitaan muun muassa yhtiolle hallitus seuraavalle tilikaudelle ja paatetaan nykyi-
sen hallituksen ja isannditsijan vastuunvapaudesta viimeisella tilikaudella seka vahvistetaan edel-
lisen tilikauden tilinpaatds. (Viiala & Rantanen 2015, 19-22.)

Hallitus ja isannaitsija voivat kaytannossa toimillaan vaikuttaa merkittavasti siihen, etta yhtion toi-
minta vastaa kaikilla tasoilla kiinteiston yllapidon ja hallinnon edellyttdmaa vaatimustasoa. Hallituk-
sen toiminnan on tahdattava yhdenvertaisuuteen ja toiminnan on oltava huolellista ja taloyhtion
edun mukaista. Toimivalta on jaettu taloyhtiossa siten, etta kaytannossa paatosvalta kuuluu yhtio-
kokoukselle, ellei sita ole lailla tai yhtiojarjestyksella maaratty kuuluvan hallitukselle. Hallituksen
yleisiksi tehtaviksi on asunto-osakeyhti6lailla maaritelty yhtion hallinnon, kiinteistdjen ja rakennus-
ten pito sekd muun toiminnan asianmukainen jarjestdminen ja huolehtiminen. Hallitus kuitenkin
tarvitsee yhtibkokouksen paatoksen toimiin, jotka ovat yhtion kannalta laajamittaisia, vaikuttavat
osakashallinnassa olevan tilan kayttamiseen tai vaikuttavat osakkaiden yhtiota koskeviin maksu-
velvoitteisiin. Kéytdnndssa hallituksen tulee siis toimia yhtiokokouksen hyvaksyméan talousarvion
puitteissa. (Arjasmaa & Kaivanto 2014, 34-36.)
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Mikali yhtiolla ei ole isannditsijaa, isannointiin liittyvat tehtavat kuuluvat hallituksen hoidettaviksi.
Asunto-osakeyhtiolle on myos valittava isannditsija, mikali tasta on maininta yhtiojarjestyksessa,
tai jos yhtiokokous paattaa, etta yhtiolle tulee valita isannaitsija. Hallituksen yksi tarkeimmista teh-
tavista on valita taloyhtiolle pateva isannaitsija. Isannditsijan valinnasta paattaa yksinomaan halli-
tus, eika asiasta voida paattaa yhtiokokouksessa. Yhtion perustamissopimuksessa tai yhtioiden
yhdistymissopimuksessa voidaan kuitenkin maarata isannaitsijan henkilollisyys. Hallitus on myos
yksinaan oikeutettu irtisanomaan isannaitsija. Hallitus on velvoitettu valvomaan isénnditsijan toimia
ja on ensikadessa vastuusta siita, ettd isannaitsija toimii yhtiokokouksen ja hallituksen paatdsten
mukaisesti. Valvontatehtavan laiminlyémisen voi johtaa hallituksen vahingonkorvausvastuuseen.
(Arjasmaa & Kaivanto 2014, 34, 37, 56, 58.)
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3 ASIAKASKANNATTAVUUS JA SEN HALLINTA

3.1 Asiakkuuksien tarkastelu ja ryhmittely

Asiakkuuksien kehittamiseen liittyen on mahdollista tehda ryhmakohtaisia suunnitelmia ja toimin-
tamalleja, joiden tarkoituksena on asiakkuuksien ymmartamisen syventaminen. Asiakkuuksien joh-
tamisen edellytyksena on, ettd ymmarretaan asiakkaiden ja asiakasryhmien taloudellinen kannat-
tavuus ja potentiaali. Asiakkaiden ryhmittely on laht6kohtana asiakkuudenhallinnan toteutumiselle.
Tassa yhteydessa taytyy selvittaa, keita asiakkaat ovat ja miten ne eroavat toisistaan. Nakokulmia
erotteluun voi olla monia, mutta taloudellisen nakdkulman kannalta taytyy ajatella puhtaasti sita,
minka arvoisia asiakkaat ovat yritykselle ja mika on asiakkuuden potentiaalinen ja tdmanhetkinen
arvo. (Mantyneva 2003, 21-25.) Kannattavuutta ajatellen kaikkia asiakassuhteita ei valttamatta
kannata hoitaa. Tama voi johtua esimerkiksi siita, etta asiakkaan tarpeiden tayttaminen vaatii
enemman yrityksen resursseja, kuin asiakas luo tuloa yritykselle, eli tuotos- ja panosuhde siis kar-
sivat. Asiakkuuden taloudellinen potentiaali voi myos toimia yhtena ryhmittelymenetelmana. Ku-
vassa 1 on kuvattu asiakkaiden ryhmittelya kannattavuuden perusteella. Asiakkaiden (Mantyneva
2003, 27-28.)

v
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2+ Hyddynna Arvokkaimmat
E potentiaali asiakkuudet
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KUVA 1: Asiakkuuksien ryhmittely nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden perusteella. (Ménty-
neva 2003, 28.)
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Kuvion mukainen jaottelu antaa mahdollisuuden erityyppisten asiakkaiden johtamiseen. Mikali asi-
akkaan nykyinen kannattavuus on heikko, eika tulevaisuuden potentiaali muutokseen nayta lupaa-
valta, yrityksella on kaksi vaihtoehtoa: joko kannattavuutta pyritaén parantamaan tai asiakkuudesta
luovutaan kokonaan. On tarkedé huomata, ettd luopumisen ei valttdmatta tarvitse tarkoittaa asia-
kassuhteen aktiivista lopettamista, mutta se voi tarkoittaa sita, etta asiakassuhteeseen kehittami-
seen tai sailyttamiseen ei enaa panosteta. Yrityksen tulee pyrkia sailyttamaan kannattavat asiak-
kaansa, erityisesti jos niilla on hyva kannattavuuspotentiaali myos tulevaisuudessa. Kannattaviin
asiakassuhteisiin tulee panostaa merkittavasti, jotta naiden arvo maksimoituisi. Kaytannossa tama
tarkoittaa sita, etta jokaiselle asiakasryhmalle tulisi laatia oma asiakashoitosuunnitelmansa, jonka
mukaisesti kyseisen ryhméan asiakkuuksia kehitetdan pyrkien lisaamaan kyseisien ryhman arvoa
yritykselle. (Mantyneva 2003, 28-29.)

Asiakassuhderiskeja voidaan tarkastella suuremman asiakasryhmantasolla tai pelkastaan yksit-
taisten asiakkaiden nakokulmasta. Asiakassuhderiskit ovat sidoksissa yrityksen liiketoimintastrate-
giaan, ohjausjarjestelmaan seka asiakasvalintoihin. Asiakastiedon mittaamisella kyetaan aiemmin
hallitsemattomia riskeja identifioimaan ja tarkastelemaan niiden aiheutumiseen liittyvia syita ja en-
naltaehkaisemaan niiden uusitumista. Riskeja voidaan hallita my0s asiakaskannan ja kannatta-
vuuksien seurannalla. Riskien torjunnassa kaikkein tarkeinta on niiden ennaltaehkaiseminen. Tar-
keinta on tiedostaa potentiaaliset asiakasriskit, ennen niiden syntymista. Yhtena asiakassuhteen
riskind pidetaan asiakaskannattavuuden laskua ja uusasiakashankinnan tehottomuutta. (Hellman
& Varila 2009, 135-136, 139, 156.)

3.2 Asiakkaiden salkuttaminen uusasiakashankinnan tukena

Asiakkaista voidaan tehda asiakassalkkuja perinteisen ryhmittelyn, eli asiakassegmentoinnin tu-
eksi. Segmentointi ja salkuttaminen eroavat toisistaan siten etta, siind missé segmentoinnissa asi-
akkaat jaetaan ryhmiin silla perusteella, millaiset heidan tarpeensa ovat, asiakassalkuttamisessa
tahdataan siihen, etta asiakkaat jaetaan eri ryhmiin niiden luoman arvon perusteella. Segmentointi
ja asiakkaiden salkuttaminen eivat ole toisiaan poissulkevia asioita, vaan yrityksen kannattaa tehda
molempia. Salkkujen maarittdmiselle on useita eri tapoja ja yksi niista on taloudelliseen lisdarvoon
perustuva maarittely. Tassa menetelmana toimii asiakaskohtaisen taloudellisen lisdarvon laskemi-
nen joko viimeisimman tilikauden osalta tai laskemalla asiakkaan koko elinian luoma taloudellinen

lisdarvo ja diskonttaamalla se nykyhetkeen. (Storbacka 2005, 67—68.)
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Uusasiakashankinnan rooli on asiakaskannan jalostaminen. Uusasiakashankintaa ei voida tehda
asiakaskannattavuuden maksimoimiseksi ennen kuin nykyinen asiakaskanta on analysoitu ja sal-
kutettu. Salkkukohtaisten asiakasprofiilien kautta yritys maarittdd uusasiakashankinnan asiakas-
profiilit ja ainoastaan maarittdmalla tavoiteprofiilit, voidaan uusasiakashankintaa tehda tavalla, joka

mahdollistaa asiakaskannan laadun ja arvotuotannon kehittymisen. (Storbacka 2005, 121.)

Uusasiakashankintaprosessi voidaan jaotella eri osiin. Ensimmaiseksi taytyy maarittaa uusasia-
kashankinta strategia. Ennen tata taytyy tietda, mité uusasiakashankinnalla tavoitellaan ja milla
edellytyksin. Tarkeaa on myos maarittaa, miten asiakashankintaa seurataan ja miten tuloksista ra-
portoidaan. Uusasiakashankinnan kohderyhma maarittaa sen, millaisia asiakkaita tavoitellaan en-
sisijaisesti. Tama edellyttaa sita, ettd yritys maarittaa nykyisesta asiakaskannasta kaikkein poten-
tiaalisimmat kohderyhmat ja hyodyntaa tata tietoa uusasiakashankinnassa. Asiakkaan mielenkiin-
non heréattamiseksi yrityksen taytyy tehda toimenpiteitd, jotka tuottavat sille tunnistettuja ja potenti-
aalisia asiakkaita. Kun asiakkaan kiinnostus ja palvelulle asettamat vaatimukset on kartoitettu, voi-
daan asiakkaalle tehda alustava tarjous. Asiakkaan mielenkiintoon reagointi on tarkeaa asiakas-
hankinnan kannalta, silla nyt asiakas odottaa aiempien annettujen lupausten lunastamista. Lopuksi
asiakkuuden syntyminen tulee varmistaa erilaisten sopimusneuvotteluiden ja jatkotoimenpiteista
sopimisen kautta. (Storbacka 2005, 123-124.) Asiakkuuksien kannattavuuden huomioiminen ja
kehittaminen parantavat olennaisesti koko organisaation kannattavuutta. Asiakkuuksien karsimi-
sesta voidaan olla montaa eri mielta, ja joskus mielipide perustellaan silla, etta uudet asiakkuudet
luovat aina lisaa myyntikatetta ja myyntituottoja, mutta asia ei ole niin mustavalkoinen, silla asia-
kassuhde voi kaantya myos tappiolliseksi. Nykyisen asiakaskannan syvempi ymmartaminen luo
myos mahdollisuuksia uusasiakashankintaan, kun nykyisista asiakkaista saatuja tietoja voidaan

peilata mahdollisiin tuleviin asiakassuhteisiin. (Mantyneva 2003, 33-35.)

Jos yritys on tilanteessa, jossa kysynta ylittdd myytavan palvelun tarjonnan, on syyta miettia asia-
kaskannattavuutta uudelleen. Onko taloudellisesti kannattavaa ottaa jokainen uusi asiakas palvel-
tavaksi, vai kannattaako joukosta etsia vain sellaiset asiakkaat, joilla on edellytyksia kannattavam-
man liiketoiminnan saavuttamiseksi ja paremman tuotos-/panos- suhteen saavuttamiseksi? Ennen
kaikkea nykyisten asiakkuuksien ominaisuuksien ja niiden luoman tydmaaran mittaamisen kautta
voidaan saada vertailukelpoista tietoa ja nain voidaan luoda mahdollisuuksia kannattavamman
uusasiakashankinnan saavuttamiseksi. Ty0ajan ja yrityksen kustannusten jakaantumista eri asiak-
kaille tulee tarkastella laskentatoimen avulla. Toimintolaskenta luo mahdollisuudet onnistuneelle
tarkastelulle ja toimii yritysjohdonpaatoksen teon tukena.

17



4 TOIMINTOPERUSTEINEN KUSTANNUSLASKENTA

41 Toimintolaskenta laskentatoimen muotona

Toimintolaskenta eli niin kutsuttu ABC-malli (en. activity based costing) sai alkunsa 1980-luvulla,
kun perinteisen kustannuslaskennan keinoja arvioida tuotekohtaisia kustannuksia alettiin kyseen-
alaistamaan. Toimintolaskennan kehittdmisen arkkitehteina toimivat ennen kaikkea Harvard busi-
ness Schoolin professoreita Robin Cooperia & Robert S. Caplainia. (Alhola 1998, 21.) Perintei-
sessa kustannuslaskennassa on eniten kritisoitu sita, ettd yleiskustannuksia on kohdistettu tuot-
teille liian yksioikoisesti. Kuitenkin osalla yleiskustannuksista ei ole valttaméatta ollut suoraa syy-
yhteytta tuotteelle. Valittdman tyon, maksettujen palkkojen, tai tydtuntien puutteellinen kohdistami-
nen itse tuotteelle, on johtanut etenkin monituoteyrityksissa tuote- ja asiakaskohtaisten kustannus-

ten ja kannattavuuden hamartymiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 143-144.)

Toisin kuin perinteisessa laskentajarjestelmassa, jossa kustannukset kohdistetaan suoraan tuot-
teille ilman valivaiheita, toimintolaskennassa pyritaan kohdistamaan kustannukset eri toiminnoille,
eli tyotehtaville ja edelleen laskentakonhteille, eli tuotteille. Kustannuksia pyritdéan seuraamaan ja
resurssikulutusta jaljittamaan silla tarkkuudella, joka on teoreettisesti mahdollista ja toiminnan ta-

voitteiden kannalta jarkevaa yritykselle. (Koskinen & Vehmanen 1997, 125.)

Toimintolaskennan keskeinen tavoite on kustannusten kayttaytymisen aiheutumisyhteyden johdon-
mukainen ymmartaminen ja analysointi. Toimintolaskennan avulla on mahdollista tukea organisaa-
tion strategista ja operatiivista johtamista seka niiden kehittamista. Johtamisnakokulmasta lasken-
nan soveltamista kutsutaan usein toimintojohtamiseksi (en. activity based management, ABM).
(Jarvenpaa ym. 2017, 148.)

Toimintolaskennan soveltaminen yritystoiminnassa auttaa eritoten tuote- ja asiakaskohtaisessa
hinnoittelussa. Toimintolaskennan kayttddnotto ja loppuun saattaminen on onnistunein menetelmin
selvittanyt yritykselle sen tuotteen kaikki toimintokustannukset. Tama tarkoittaa sita, etta kustan-
nukset on voitu kohdistaa itse tuotteelle, tai asiakkaalle. Jos yritys tietaa, mitka toiminnot kuluttavat
mitakin resursseja ja paljonko ne luovat kustannuksia, asiakkaan tarjouspyyntoon voidaan vastata
arvioimalla paljonko se kuluttaa mitakin toimintoa. Toimintojen yksikkokustannukset voidaan laskea
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helposti auki ja tdssa vaiheessa maarittaa tarjoukselle kustannustehokas hinta. (Alhola & Lauslahti
2003, 231.)

4.2 Toiminnot lahtokohtana

Yrityksen liiketoiminta elaa suoritemarkkinoilta saamallaan tulorahoituksella, eli rahalla, jonka se
saa myymalla suoritteitaan. Suoritteiden aikaansaaminen edellyttaa yritykselta erilaisten toiminto-
jen suorittamista. Toimintoajattelun lahtokotana onkin eri toimintojen ja niiden toteuttamiseen vaa-

timien resurssien tarkastelu. (Alhola 2016, 27.)

Toiminnot ovat juuri niita asioita ja tehtavia, joita voi néhda jo pelkastaan katsomalla ihmisten
tydskentelya. Toiminto koostuu sarjasta toisiinsa liittyvia tehtavia, jotka tahtaavat saman
paamaaran saavuttamiseen. Puhelinmyynti, asiakasneuvonta, tilausten vastaanotto, tar-
jouslaskenta, hinnoittelu ja laskutus ovat tyypillisia esimerkkeja toiminnoista. (Kiiskinen, Lu-
mijarvi & Sarkilahti 1995, 32).

Toiminnot ja niiden toteutustavat vaihtelevat ja ne vaihtelevat yrityksen mukaan. Toiminnon kayn-
nistava voima on yleensa yrityksen ulkopuolelta tuleva vaatimus, eli impulssi. Impulssina voi toimia
esimerkiksi asiakastilaus. Impulssi taas synnyttaa toiminnon, joka johtaa toimintoketjun syntymi-
seen. Toimintoketju on siis sarja toimintoja, jotka ovat syntyneet impulssista, mutta edellinen toi-
minto on aina luonut tarpeen seuraavalle toiminnolle asiakastilauksen loppuun saattamiseksi. (Al-
hola 2016, 27-28.) Toimintoketjuun kuuluvat toiminnot voidaan jakaa ydintoimintoihin ja tukitoimin-
toihin. Nimensa mukaisesti tukitoiminnot tukevat ydintoimintoja. Naita ovat esimerkiksi raportointi
ja johtaminen. Ydintoimintoina voidaan pitaa esimerkiksi myynnin toteutusta ja laskutusta. (Kiiski-
nen ym. 1995, 46).

Yritykselle on tarkeaa tietaa, mista toiminnoista sen kustannukset johtuvat. Jos todellisia kustan-
nustekijoita ei tunneta, kustannuksiin on vaikeaa vaikuttaa niin, etta toiminnan aikana voitaisiin
saavuttaa saastoja organisaatiotasolla. Toimintolaskennassa yrityksen toimintojen selvittdminen
on keskeinen alue. Toimintoja voidaan myos yhdistella eri toimintoluokiksi ja selvittaa niiden hie-
rarkiat. Yksiselitteista tapaa ei ole, mutta toiminnot voidaan jakaa esimerkiksi ylimman tason, tuo-
tetason, eratason ja alimman tason toimintoluokkiin. Ylimman tason toiminnot, eli esimerkiksi yri-
tyssuunnittelu, mahdollistavat yrityksen toiminnan. Naiden toimintojen aiheuttamien yllapitokustan-

nusten maaré ei riipu yksittaisten tuotteiden volyymista ja ylimman tason toiminnot poistuvat, jos
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yritystoiminta loppuu. Tuotetason toimintojen kustannukset kasvavat yleensa myyntivolyymin kas-
vaessa. Nama kustannukset aiheutuvat siis yksittaisten tuotteiden valmistamisesta suoritetuista
toiminnoista. Eratason toimintojen kustannukset riippuvat taas yleensa erien lukumaarasta, eivatka
niinkaan valmistusmaarasta. Nama toiminnot ovat luonteeltaan siis valmistavia toimenpiteita, joi-
den kustannukset jaavat kokonaan pois, mikali tuote-eraa tai sarjaa ei valmisteta. Alimman tason
toimintojen kustannukset muuttuvat suoraan volyymin mukaan ja nama kohdistetaankin valitto-
masti tuotteelle. Toimintoja voidaan luokitella monella tapaa, mutta tarkeintd on, etta se vastaa
yrityksen tarpeita. Toimintojen hierakinen maarittaminen on tarkeaa, jotta niille voidaan valita oike-
antasoinen ajuri. (Alhola 2016, 31-42.)

4.3 Resurssiajattelu

Toimintojen toteuttaminen syo yrityksen resursseja. Resurssit ovat yrityksen voimavaroja. Yleisesti
yrityksen resursseja ovat tyontekijat, toimitilat, seka erilaiset koneet ja valineet. Naita kaikkia tarvi-
taan erilaisten toimintojen loppuun saattamiseksi. Edelld mainittujen resurssien yllapitdminen ei ole
yritykselle ilmaista, vaan resurssit tarkoittavat yritykselle aina kustannuseria. Resursseja kannattaa
jakaa ja eritella myos kustannusluokkiin, silla ne kertovat, mihin kustannuslajeihin yrityksen resurs-
sit ovat sitoutuneet. (Alhola 2016, 46.) Tydvoima, eli tydntekijat luovat yritykselle henkilostokustan-
nuksia. Toimitiloihin liittyy yleensa vesi-, sahko-, vuokra, yllapito ja vakuutuskustannuksia. Resurs-
sien aiheuttamat kustannukset saadaan selville yrityksen kirjanpidosta, jonka lisaksi kustannukset
ohjataan usein omille kustannuspaikoilleen sen mukaan, minkalaiseen toimintaan niiden yrityksen

sisalla katsotaan kohdistuvan. (Kiiskinen ym. 1995, 66-69.)

Toimintolaskenta-ajattelussa olennaista on kasitys siita, etta toiminnot vaativat taustalleen resurs-
seja, joiden aiheuttamat kustannukset tulee kohdistaa toiminnoille sen mukaisesti, minka verran
mitakin resursseja kunkin toiminnon katsotaan kuluttaneen. Resurssien valittomat kustannukset
kohdistetaan perinteisen kustannuslaskennan tapaan suoraan lopullisille laskentakohteille mahdol-
lisuuksien mukaan, kun taas valillisten kustannusten kohdistamisessa toiminnoille kaytetaan re-
surssiajureita. (Koskinen & Vehmanen 1997, 131-132.)
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4.4 Kustannusten kohdistaminen toimintolaskennassa

Toimintolaskennassa on kyse kustannusten kohdistamisulottuvuudesta. Se perustuu yrityksen tar-
peeseen kohdistaa voimavarat toiminnoille ja laskentakohteille, eli asiakkaille ja tuotteille, johdon
paatoksentekoa ohjaavan kustannusinformaation saavuttamiseksi. Tata kustannusinformaatiota
voidaan taas hyodyntaa hinnoittelun tukena. Kustannusten prosessiulottuvuus korostaa kustan-
nusten hallintaa niiden perinteisen laskemisen asemasta. Tama nakokulma puuttuu perinteisesta
kustannuslaskennasta ja mahdollistaa yrityksen tarkastella syvemmin sitd mihin sen resurssit ku-
luvat, millaisia toimintoja yrityksessa tehdaan ja minka takia. Tallaisen informaation tarkoituksena
on eritoten parantaa kannattavuutta ja samalla lisata palvelun arvoa asiakkaalle. Kustannusten
kohdistusulottuvuus tuottaa informaatiota kaytetyista voimavaroista, toiminnoista, laskentakoh-
teista seka siita, miten voimavarat muuttuvat ensin toimintokeskusten, sitten toimintojen ja lopuksi
laskentakohteiden kustannuksiksi. Toimintalaskennan yhtena merkittavana tarkoituksena on tun-
nistaa merkittavat toiminnot ja niiden kustannukset. Yleensa jo tasta saadaan silmia avaavaa infor-

maatiota, jota yrityksen johto voi hyddyntaa. (Koskinen & Vehmanen 1997, 130-133.)

Kun selvitetaan asiakkaisiin liittyvien laskentakohteiden kustannukset, on mahdollista arvioida asia-
kaskohtaista kannattavuutta. Asiakkaisiin liittyvien laskentakohteiden hierarkia eri tasojen suhteen
on sama kuin tuotehierarkian suhteen. (Koskinen & Vehmanen 1997, 140.) Tuotekohtaiset kustan-
nukset kohdistetaan tuotteille ja taas asiakkaille kohdistetaan asiakkaasta aiheutuvien toimintojen
kustannukset. Jos toimintojen kustannuksia ei kohdisteta kummallekaan edella mainituista, ne jaa-
vat rasittamaan kokonaiskattavuutta. Tallaisia kustannuksia voivat olla esimerkiksi uusien tuottei-

den kehittdminen ja hallintotoiminnot. (Kiiskinen ym. 1995, 85.)
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5 TOIMINTOLASKENNAN KAYTTOONOTTAMISEN ERI VAIHEET JA HYO-
DYNTAMINEN ORGANISAATION TOIMINNASSA

5.1 Valmisteluvaihe

Toimintolaskennan kayttoonotto alkaa valmisteluvaiheesta, jossa yrityksen tulee kartoittaa lasken-
nan tavoite ja laajuus. Alusta alkaen on tarkeaa tietaa, mita osa-aluetta toimintalaskennan avulla
halutaan selvittaa; yritys voi tarkastella esimerkiksi taloushallintoa ja myyntihenkilostoa erillisina
kustannuspaikkoina ja jakaa toiminnot heidan valillaan mahdollisimman optimaalisesti. Jo valmis-
teluvaiheessa on ymmarrettava, etta toimintolaskenta tuottaa suuntaa antavia tuloksia ja mahdol-
lisia kehityskohteita, eika absoluuttista totuutta. (Kiiskinen ym. 1995, 24-27.) Toimintolaskennan
kayttoonottoa voidaan kuvata prosessikaavion avulla kuvan 2 mukaisesti. Jokainen vaihe on oma
kokonaisuutensa ja toimintolaskennassa on edettava jarjestelmallisesti vaihe vaiheelta. Toiminta
alkaa tavoitteiden maarittdmisesta ja valmistelusta ja paattyy saatujen laskentatulosten hyvaksi

kayttamiseen.

Valmistelu

Toimintoanalyysi |

Kustannusajureiden
maaritys

Toimintopohjaisten
kustannusten laskenta

Laskentatietojen
hyvaksikaytto

KUVA 2. Toimintolaskenta kuvattuna pelkistettyné prosessina mukaillen (Kiiskinen ym. 1995, 24)
kaaviota.
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5.2 Toimintoanalyysi

Valmisteluvaiheen jalkeen aloitetaan toimintoanalyysi. Toimintoanalyysissa selvitetaan, mita ihmi-
set tekevat tyopaikalla miten eri tyontekijoiden tehtavat kytkeytyvat toisiinsa. Toimintoanalyysin
avulla selviteta@n my0s toimintojen lisaarvo ja hierarkia seka lopuksi toimintojen loppuunsaattami-
sen kustannukset. Toimintoanalyysin tekeminen saattaa jo itsessaan toimia yritysjohdolle herat-
teena, kun huomataan minkalaisia toimintoja yrityksessa tehdaan ja miten ne kytkeytyvat toisiinsa.
Toimintoanalyysi syntyy toimintohakemistosta, johon on kirjattu kaikki yrityksessa tehtavat toimin-
not. Laskennan selkeyttamiseksi toimintoja voidaan yhdistella erilaisiksi toimintoluokiksi niiden ho-
mogeenisuuden perusteella, kunhan niiden resurssiajurit ovat mahdollisimman samanlaisia. Toi-
minnoista voidaan myds luoda omia toimintoketjuja perustuen siihen mita laskennalla halutaan
saavuttaa. Toimintoketjuja voidaan esimerkiksi kayttaa hyvaksi yrityksen toimintatapojen uudista-
misessa. (Kiiskinen ym. 1995, 31-35.)

Toimintojen tunnistamista maaraavat laskentajarjestelman valittu tarkoitus. Tarkoitus voi olla stra-
teginen, eli laskennan avulla halutaan selvittaa esimerkiksi markkina- tai, asiakaskannattavuutta,
tai sen avulla halutaan tarkastella tiettyjen yrityksen prosessien tehokkuutta. Molemmissa tapauk-
sissa toiminnot tulee selvittad. Toimintojen maarittdmiseksi luotavan mallin tulee olla mahdollisim-
man yksinkertainen ja helppokayttoinen. Toimintolaskennan suunnittelijan yksi tarkeimmista tehta-
vista on tayttaa laskennalle asetetut tavoitteet mahdollisimman pienella vaivalla ja kustannustehok-
kaasti. Samalla toimintoanalyysin tulisi tuottaa oikeanlaista ja tarvittavan yksiselitteista tietoa. (Tur-
ney 2002, 276-277.)

Jos toimintoanalyysi tehdaan ensin pilottiyksikdssa ja myohemmin saman organisaation eri yksi-
koissa, on syyta alusta alkaen huolehtia toimintojen asianmukaisesta luokittelusta. Tama tarkoittaa
toimintojen yhdistelya eri ketjuihin sen mukaan, miten ne ovat riippuvaisia toisistaan. Esimerkiksi
kaikki laskutukseen kuuluvat toiminnot ovat yhden luokan alla. Tama mahdollistaa myéhemmassé
kehitysvaiheessa eri yksikdiden tehokkuusvertailun (en. benchmarking). Paasaantoisesti toiminnot
kartoitetaan haastattelemalla avainhenkiléita, eli tyontekij6ita, mutta myds esimiehia. (Kiiskinen ym.
1995, 39-40.)
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5.3 Kustannusajureiden maaritys

Toimintojen selvittamisen jalkeen toiminnoille tehdaan resurssikartoitus. Tama tarkoittaa sita, etta
jokainen toimintoja suorittava henkilo jakaa tyoaikansa kyseisille toiminnoille tai toimintoluokille.
Toimintokustannukset voidaan laskea paasaantoisesti kahdella eri tavalla. Toiminnoille voidaan
kohdistaa vain henkilosidonnaiset, eli tyontekijasta aiheutuvat kustannukset. Toinen menetelma
on, etta toiminnoille kohdistetaan kaikki kustannukset niiden aiheutumisperusteen mukaisesti.
(Kiiskinen ym. 1995, 43.)

Kuten edella todettiin, toiminnot kannattaa yhdistella eri toimintoluokkiin ja -ryhmiin, joita voivat olla
esimerkiksi myynti ja markkinointi tai toimituksen postittaminen. Toiminnot on myds hyva luokitella
sen mukaan, mika on niiden vaikutus asiakkaan saamaan lisdarvoon. Toimintoja voi olla satoja
riippuen laskennan tavoitteista, jolloin luokittelu ja yhdistaminen helpottavat laskentaa ja paatoksen
tekoa. Toimintojen ajankayttdselvityksessa voidaan kartoittaa esimerkiksi kaikista kalleimmat toi-
minnot, ketka suorittavat naita toimintoja ja miten ajankaytto jakautuu eri toimintojen kesken. (Kiis-
kinen ym. 1995, 45-47.)

Resurssit | Yleiskustannukset |

paV A RN

Ajankaytto, kulutus, suora kohdistus

A S NN

1. tason

Toiminto | Toimintol | | Toiminto2 | | Toimintes | | Toimintea | [ Toimintos |
A 4 Y Y

2. tason Tydnumeroiden Tilausten Tyotuntien Laskujen Asiakkaiden
ajurit lkm lkm lkm lkm lkm
l l A4 A 4 h 4

Laskenta
kohde

Tuote, palvelu, projekti, asiakas, markkina-alue

KUVA 3. Toimintolaskentamalli (Kiiskinen ym. 1995, 53.)

Kustannusajuri on tekija, jolla kohdistetaan kustannuksia, kuten ajankaytté ja se myés kertoo, miksi
toiminto vaatii kyseiset kustannukset. Kustannusajureita on kahdenlaisia: ensimmaisen tason kus-

tannusajureita, eli resurssiajureita ja toisen tason kustannusajureita, eli toimintoajureita. Kuvassa
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3 on kuvattu ensimmaisen ja toisen asteen kustannusajureiden kohdistaminen. Ensimmaisen tason
kustannusajuri on siis linkki resurssien ja toimintojen valilla. Sen avulla erilaiset kustannukset voi-
daan kohdistaa eri toiminnoille. Kyseessa on siis ensimmaisen tason kohdistus ja siksi puhutaan
ensimmaisen tason kustannusajureista. (Alhola 2016, 46-47.) Toisen tason kustannusajureiden
avulla kohdistetaan kustannukset laskentakohteelle, esimerkiksi asiakkaalle. Toisen tason kustan-
nusajurit voidaan edelleen jakaa toiminto- ja laskenta-ajureihin. Laskenta-ajurit mittaavat sita,
kuinka usein kyseista toimintoa tehdaan. Naita mielletdankin perinteisesti kustannusajureiksi, joita
kaytetaan kustannusten kohdistuksessa. Toimintoajurit kuvaavat mitka tekijat vaikuttavat toiminnon
lagjuuteen mista tekijoista toiminnon kustannukset aiheutuvat. Niiden avulla my6s selviaa mihin
tulisi kiinnittad huomiota, jos kustannuksiin halutaan vaikuttaa. Kustannusajuri on siis tekija, joka
aiheuttaa toiminnon kustannuksen syntymisen ja ilmaisee kuinka paljon laskentakohde kuluttaa
kyseista toimintoa. Kustannusajureiden kartoitus ja valitseminen ovat oleellisia tekijoitd onnistu-

neen laskennan saavuttamiseksi. (Kiiskinen ym. 1995, 52-54.)

Kustannusajureiden lukumaara ja valitseminen vaikuttavat ensisijaisesti toimintolaskennan moni-
mutkaisuuteen. Ei ole olemassa oikeaa vastausta siihen, paljonko toimintoja, tai kustannusajureita
tulee olla. Toimintolaskennassa kaytettavien kustannusajureiden lukumaara riippuu ensisijaisesti
siita, mita laskennalle asetetuista tavoitteista ja halutusta laskentatarkkuudesta. Laskentamallia
voidaan vaihtaa myos tassa vaiheessa siten, etta esimerkiksi ne toiminnot, joiden kustannus on
alle kolme prosenttia kokonaiskustannuksista, voidaan yhdistaa suurempiin toimintoihin. Useimmi-
ten tdma johtaa samoihin lopputuloksiin, mutta yksinkertaistaa mallia ja laskentaa. (Kiiskinen ym.
1995, 59.)

5.4 Toimintopohjaisten kustannusten laskeminen

Toimintolaskennan lahtékohtana on se, etta kaikki kustannukset kohdistetaan siis aiheutumisperi-
aatteen mukaisesti. Olennaista on se, etta kustannuksia ei jaeta, tai vyoryteta. Kustannusten maa-
rittdminen ja aiheutumisperiaatteen ymmartaminen on tarkeaa. Esimerkiksi tuotekehityskustannuk-
sia ei tule kohdistaa olemassa oleviin tuotteisiin, silla niistd saadaan hyotya vasta tulevaisuudessa.
Muuten ne rasittaisivat turhaan taméanhetkisia tuotteita kustannuksillaan ja voisivat luoda turhia hin-
nankorotuspaineita. (Alhola 2016, 43.) Ennen kustannusten kohdistamista toiminnoille taytyy kui-
tenkin maaritelld tarkasteltavat kustannukset. Ensimmaiselld kerralla tieto toteutuneista kustan-

nuksista voidaan hakea esimerkiksi paattyneen tilikauden toteutuneista kustannuksista. Niiden
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kaytto myos auttaa yritysjohtoa kiinnittamaan enemman huomiota tehottomiin toimintoihin, heikosti
kannattaviin tuotteisiin tai asiakkaisiin. Resurssit kohdistetaan toiminnoille siis ensimmaisen tason
kustannusajureiden avulla, kuten kuvassa 4. Kustannusten kohdistamisessa on otettava huomioon
niiden aiheutumisperuste. Kustannukset voidaan kohdistaa suoraan toiminnoille, jos on olemassa
yksitelitteinen, kulutuksen kertova kohdistusperuste, kuten esimerkiksi ajankaytto. (Kiiskinen ym.
1995, 66-68.)

Resurssi 1. tason ajuri

Henkildsidonnaiset kustannukset  Ajank3yttd
Tilakustannukset Pinta-ala, henkilomaars
Energia Kilowattitunnit

Koneiden pddomakustannukset Kayttotunnit, toteutuneet kustannukset

Ohjelmistot Kayttbtarkoitus, ajankdyttd

KUVA 4. Esimerkki resursseista ja 1. tason ajureista. (Kiiskinen ym. 1995, 68.)

Kuten edella on mainittu, henkilosidonnaiset kustannukset kohdistetaan toiminnoille yleensa ajan-
kayton perusteella. Muut kustannukset pirstoutuvat usein kustannuspaikkaraporteissa lukuisille eri
kustannuslajeille. Kustannusten selvittamiseksi joudutaan tekemaan paljon tyota. Ne on kaytava
lapi kustannuspaikoittain ja -lajeittain seka kohdistettava sen mukaisesti, minka toiminnon aiheut-
tamia ne ovat. Kustannuseria tarkasteltaessa on kuitenkin hyva pitaa mielessa, ettei pienten kus-
tannuserien osalta kannata tehda liikaa selvitystyota, silla niiden vaikutus lopputulokseen on ole-
maton ja hankaloittaa laskentaa. Kun kustannukset on laskettu ja kohdistettu eri toiminnoille, voi-

daan siirtya kohdistamaan niita laskentakohteille. (Kiiskinen ym. 1995, 70-71.)

Oikeanlaisten ensimmaisen ja toisen asteen kustannusajureiden valitseminen ja maarittaminen on
ensiarvoisen tarkeda. Vaaranlaisten ajureiden valitseminen ja taméan vuoksi virheelliset laskenta-
tulokset syovat toimintolaskennasta saatavaa hyotya. Taman vuoksi oikeiden kustannusajureiden
valitseminen onkin laskennan kriittisempia vaiheita. (Alhola 2016, 47.) Toimintokustannukset tulee
kohdistaa halutulle laskentakohteelle kustannusajurimaarien suhteessa. Laskentakohteen valinta
riippuu puolestaan laskennalle asetetuista tavoitteista ja itse yritystoiminnasta. Kustannuksia tulisi
tarkastella kerroksittain, silla kaikki kustannukset eivat synny esimerkiksi tuote-, kauppa- tai tilaus-
tasolla. Oikeanlaisen laskennan kannalta on jarkevintd kohdistaa vain ne kustannukset, jotka ovat
aiheutumisperiaatteen mukaan kohdistettavissa laskentakohteelle. Erilaisia laskentakohteita voivat
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olla esimerkiksi tuote, asiakas, projekti tai tilaus. Jotta toimintokustannukset voidaan kohdistaa oi-
kealla tavalla halutulle laskentakohteelle, on jokaiselle kustannusajurille laskettava hinta. Kun ky-
seisen toiminnon kustannukset jaetaan kustannusajureiden kokonaismaaralla, saadaan selville yh-
den ajurin hinta. Kun tiedeta@n kustannusajureiden yksikkokustannukset ja niiden lukumaarat las-

kentakohteittain, voidaan kustannukset kohdistaa laskentakohteille. (Kiiskinen ym. 1995, 79-83.)

Taulukko 1. Esimerkkejé asiakkaisiin kohdistuvista toiminnoista. (Kiiskinen ym. 1995, 84.)

Toiminto Kustannusajuri Laskentakohde
Asiakasrekisterin yllapito Asiakkaiden lkm Asiakas
Myyntitilausten vastaanotto |Tilausten lkm Asiakas
Tuotteiden lahetys Lavojen lkm Asiakas
Asiakaskaynnit Asiakaskayntien lkm Asiakas
Myynnin vuosisuunnittelu Asiakkaiden lkm Asiakas
Laskutus Myyntitilausten lkm Asiakas
Myyntireskontran hoito Myyntilaskujen lkm Asiakas

Toimintolaskenta mahdollistaa siis my0s asiakaskohtaisen kannattavuuden tutkimisen. Yrityksissa
tehdaan myos toimintoja, joiden kustannukset eivat kohdistu tuotteeseen tai palveluun, vaan yk-
sinomaan asiakkaaseen. Toimintojen kustannukset voidaan kuitenkin kohdistaa asiakkaalle kus-
tannusajurimaarien suhteessa samalla tavalla kuin laskentakohteena olisi pelkka tuote. Taulukossa
1, on kuvattu toimintoja ja niiden kustannusajureita, mutta laskentakohteena on asiakas. (Kiiskinen
ym. 1995, 84-85.)

5.5 Laskentatietojen hyvaksikaytto

Tehdessaan paatoksia ja toimintaa ohjatessaan ja valvoessaan yritysjohto tarvitsee monenlaista
tietoa. Strategisen johtamisen pitaa perustua hankittuun tietoon, jonka hankkiminen on ollut maa-
ratietoista ja tarkoituksenmukaista. Informaation ja tiedon tuottamisen taytyy olla jarjestelmallista.
Voidaan puhua myds johdon informaatiojérjestelmasta. Johdon informaatiojarjestelmalla tarkoite-

taan organisaation jatkuvaa sisaista toimintaa, jonka tarkoituksena on keréata, rekisteridida ja kasi-
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tella toiminaan liittyvaa tietoa ja hyddyntaa siitd saatua informaatiota toiminnan suunnittelussa, oh-
jaamisessa ja valvomisessa. Yrityksen sisaisesta laskentajarjestelmasta tulee saada mahdollisim-
man vaivattomasta tiedot johdon operatiivista laskentaa varten. Laskentajarjestelma ei saa muo-
dostua liian monimutkaiseksi ja tyolaaksi, silld tiedon rekisterdimisen ja informaation tuottamisen
tulee olla taloudellista. Tama tarkoittaa sita, etta tiedon hankkimiseen ei kannata uhrata enempaa
kustannuksia, kuin tiedon hankkimisen avulla edellytetdaan saavaan aikaiseksi kustannussaastoja
ja tuottojen lisaysta. (Jyrkki6é & Riistama 2006, 267-273.)

Organisaation eri yksikailla on omat erityiskysymyksensa ja tarpeensa laskentatoimen tulosten hy-
vaksikayttoa varten. Naista yksikoista yksi on myynti. Kannattavuuden johtaminen on hyvin 1ahelld
myynnin ty6ta, silld myynnin johtamisessa on pitkalti kyse kysyntaan vastaamisesta ja tuottojen
aikaansaamisesta yritykselle. Kannattavuuden toinen komponentti, eli kustannukset jaavat kuiten-
kin usein vain sivurooliin. Kannattavuusjohtaminen tulee kuitenkin sisallyttdd myds myynnin ohjaa-
miseen. Toimintolaskennasta saatua tietoa voidaan hyodyntaa yritysjohdon paatoksenteossa
myyntiin ja uusasiakashankintaan littyen muun muassa seuraavissa kysymyksissa: Mita nykyisista
asiakassuhteista ovat kannattavia ja mista se johtuu, miten asiakaskannattavuus kehittyy pitem-
malla aikavalilla, mitka ovat tunnistetut markkinasegmentit ja niiden taloudellinen potentiaali ja lo-
puksi, miten myynnin ty6ta tulisi kehittaa? (Suomala, Manninen, Lyly-Yrjainen 2011, 52.) Kun yleis-
kustannusten luonne tulee ymmarretyksi, niiden syntyyn ja tasoon voidaan vaikuttaa paremmin.
Tuottavuuden parantamisessa, toimintojen mallinnustiedot ja lapimenoajat ovat usein suureksi
hyodyksi organisaatiolle. Kustannukset eivat kuitenkaan vahene vain laskemalla. Kun tuotteiden ja
asiakassuhteiden kustannukset ja kannattavuus tiedetaan operatiivisella prosessitasolla, asioita on
mahdollista tehda aikaisempaa kustannustehokkaammin ja kannattavammin. Lisaksi mita luotetta-
vammaksi laskentainformaatio koetaan, sitd enemman silla on merkitysta paatoksen teossa ja las-

kennasta saadun tiedon jakamisessa organisaatiossa. (Jarvenpaa ym. 2017, 155.)

Toimintolaskennan myota on levinnyt ajatus siita, etta osa yrityksen kustannuksista voidaan koh-
distaa aiheutumisperiaatteen myéta suoraan asiakkaalle, yksittaisten tuotteiden sijasta. Vaikka
asiakas ostaisikin samoja tuotteita enemman kuin toinen, esimerkiksi asiakaspalveluun ja myynti-
tyohon kaytetyt resurssit voivat silti vaihdella suuresti. Toimintolaskennan avulla voidaan kohdistaa
kustannuksia asiakkaille aiheutumisperusteen mukaisesti. Kun asiakkaan kohdalla lasketaan yh-
teen asiakkaan ostamien tuotteiden ja palveluiden katteet ja tastd vahennetaan suoraan asiak-
kaalle kohdistetut kustannukset, paadytaan asiakaskannattavuuteen. Tietyt asiakkaat voivat paa-
tya laskennan myota kannattamattomiksi, mutta tamakaan ei valttamatta yksinomaan tarkoita sita,
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onko asiakas todellisuudessa kannattava vai ei. Asiakaskohtaisesti on myos mietittava sita, millai-
nen on asiakkaan ostopotentiaali tulevaisuudessa ja onko tdma asiakas referenssiasiakas, eli voi-
daanko taman asiakkaan kautta hankkia lisaa asiakkaita tulevaisuudessa. Ennen toimenpiteisiin
ryhtymista yksiloasiakkaiden asiakaskannattavuuden arvioinnin jalkeen, yritysjohdon on tiedettava
minkalaisia paatoksia on mahdollista tehda ja toisaalta mihin paatoksilla pyritaan ja miten. Johdon
laskentatoimen tehtava on nimenomaan tuottaa informaatiota paatoksenteon tueksi, mutta yrityk-
sen visio ja sen pohjalta rakennettu strategia maarittavat sen, miten laskennan tuloksia halutaan
hyédyntaa. (lkaheimo, Malmi & Walden 2019, 126-128, 142-143.)

Palvelualalla, jossa toimintaan ei aina liity selkeita tuoterakenteita, toimintolaskenta voidaan valjas-
taa asiakkaiden tarkasteluun seka yrityksen sisaisten prosessien tehokkuuden vertailuun. OP-Pri-
vate Oulu halusi vuonna 2020 saada tarkemman kuvan kannattavuudesta seka varainhoitajien
ajankaytosta ja aktiviteeteista asiakkaittain. Varainhoitajien aktiviteeteista keréattin CRM-tietoa,
mutta tietoa ei ollut hyddynnetty asiakaskannattavuuden mallintamiseen tai tydn painopisteiden
ohjaamiseen ja toimintamallien tehostamiseen. Samanaikaisesti vaatimukset asiakaskohtaisesta
kirjaamisesta ja raportoinnista olivat jatkuvassa kasvussa. Konsulttiyritys WeVision auttoi OP-Pri-
vate Oulua tarjoamalla datan hyddyntamiseen aikaperusteiseen toimintolaskentaan perustuvaa
mallinnusta. Lopputuloksena asiakaskohtaiset tulovirrat ja niiden toteuttamiseksi kaytetyt aktivitee-
tit seka kustannukset oli selvitetty, mika toi nakyvyytta toimien vaikutuksesta kannattavuuteen ja

auttoi uudelleen mitoittamaan asiakkuuksien hoitomalleja. (WeVision, 2020.)

Aikaperusteinen toimintolaskenta soveltuu lahtokohtaisesti hyvin palvelualalle, koska ala on tyon-
tekijavaltaista, jolloin on tarkeaa ymmartaa omien resurssien kayttoa ja mahdolliset resurssisyoppo
asiakkuudet yksityiskohtaisesti seka mitata niita sdanndllisesti. Tama toimii tarkeana hinnoittelun
ja sopimusneuvotteluiden tydvalineena seka myos resurssien allokoinnissa ja tehokkuuden mittaa-
misessa. Laskennan tulokset toimivat ennen kaikkea paatoksenteon ja toiminnan kehittamisen tu-
kena. Nahdaan nykytila, parhaiten ja heikoiten tuottavat asiakkuudet ja tuotteet seka naiden juuri-
syyt. Taman pohjalta voidaan tehda korjaavia toimenpiteita ja esimerkiksi fokusoida toimintaa par-
haiten tuottaviin liketoimiin. Laskennan tulokset poistavat arvailuja ja mututuntumia seka antavat
yhteisen totuuden tilanteesta paatoksenteon pohjaksi, kun laskentamalli on hyvin tehty ja operatii-
visesti validoitu. Laskennan varsinainen arvo tulee vasta sen pohjalta tehtyjen paatosten ja liiketoi-
minnan muutosten myota, jotka konkretisoituvat myéhemmin viivan alle. (WeVisionin toimitusjoh-
taja, henkildkohtainen tiedonanto 4.5.2022.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN TOIMEKSIANTAJAYRITYKSESSA

6.1  Tutkimuksen taustatekijat

Tutkimustyo ja kehittamistehtava sai alkunsa yrityksen tarpeesta maarittaa ja etsia syita sille, miksi
joku asiasuhde olisi kannattamaton ja verrattuna muihin asiakkaisiin oikea resurssisyopp0. Isan-
naitsija hoitaa keskimaarin 20 asiakkuutta samanaikaisesti vuodesta toiseen. Jos naista 15 vie tyo-
ajasta 50% ja loppujen viiden asiakkuuden palveleminen taas toiset 50%, on sanomattakin selvaa,
ettd resurssit eivat kohdistu tasaisesti eri asiakkaille. Tilanne voi olla valiaikainen, mutta jos tdma
on pitkittynytta, pitaisi siihen 16ytaa syyt ja ratkaisu. Hankalien asiakkaiden palveleminen syo isan-
nditsijan seka yrityksen resursseja enemman ja ennen kaikkea tama tydaikaresurssi on muilta asi-
akkailta pois. Tama voi pahimmillaan johtaa muiden asiakkaiden palvelunlaadun huonontumiseen.
Asiakkaat ja palveluntarve ovat yksildllisia, mutta liiketoiminnan kannattavuuden ja kehittamisen
kannalta on tarkeaa havaita ja pyrkia ennalta ehkaisemaan asiakasriskeja. Asiakasriskien ennalta-
ehkaisy taas alkaa uusasiakasvalinnassa. Jokaista asiakasta tulee pyrkia palvelemaan hyvin,
mutta koska suoritetaan yritystoimintaa, sen tulee nakya myos hinnassa. Palvelun hinta taas tulee
pysya perustelemaan asiakkaalle ja siihen kaytettya resurssia tulee pystya mittaamaan. Jos sita ei
voida tehda riittavan tasmallisesti asiakaskohtaisesti, on mahdotonta maarittad tarkasti, ovatko
kaikki asiakassuhteet oikeasti kannattavia ja mika taas on palvelun hinta uusille asiakkaille. Aino-
astaan tutkimalla nykyista asiakaskantaa ja suorittamalla asiakaskannattavuuteen liittyvaa lasken-

taa, voidaan saada vastauksia naihin kysymyksiin.

Asiakaskannattavuutta on pyritty parantamaan jo vuosien ajan, mutta ongelma on kuitenkin siing,
ettei asiakasriskeja ole kartoitettu tarpeeksi tarkasti ja yrityksessa ei pystytd mittaamaan yhden
asiakkaan palvelemiseksi kaytettya resurssia. (Liiketoimintajohtaja. Henkilokohtainen tiedonanto
2.2.2022). Asiakasvalintaa on tehty myynnin ohessa perustuen aiempaan kokemukseen ja asia-
kasyhtididen kokoon perustuvaan kustannuslaskentaan ja joitain asiakassuhteita on irtisanottu pe-
rustuen siihen, etta palvelun hinta ja asiakkaan vaatimukset eivat ole enaa kohdanneet. Kokonais-
valtaista asiakkaiden ryhmittelya ja asiakaskannattavuuteen liittyvaa kustannuslaskentaa ei kuiten-
kaan ole viela sovellettu. Erilaisten mahdollisuuksien punnitsemisen jalkeen paadyttiin sovelta-
maan toimintolaskentaa, koska sen avulla voitaisiin saada mahdollisimman tarkka kasitys siita, pal-

jonko tietyn asiakkaan asioiden hoitaminen kuluttaa yrityksen resursseja.
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6.2 Palvelun hinnan muodostuminen isannointialalla

Kiinteistoliitto teki vuonna 2020 tutkimuksen, jonka tavoitteena oli koota ajantasaista tietoa isan-
ndintipalkkioista seka selvittaa palvelun veloitusperusteita ja veloituksen suuruutta (Kiinteistoliitto
2020). Tutkimukseen vastasivat 1500 hallituksen puheenjohtajaa, seka 357 ammatti-isannoitsijaa.
Tutkimuksesta selviaa, etta kiintean kuukausipalkkion hinnasta keskimaéarin 75% on suoraan si-
doksissa huoneistojen maaraan ja huoneistonelidihin, loppuosa hinnasta taas maaraytyy arvioidun
tydmaaran mukaan. Tutkimuksesta selviad myds, etta 36% hallituksen puheenjohtajista ei osannut
sanoa, mika on kiintean kuukausipalkkion hinnoitteluperuste. Kuvassa 5 on osa Kiinteistdliiton tut-
kimuksen tuloksista. Siita ilmenevat valtakunnalliset mediaanit kiintean palkkion maaralle, joka on

esitetty muodossa €/huoneistoala.

Isanngdinnin kiinted kk-veloitus, €/htm2 (mediaani)

050 | 046
0,42

0,40 :
036 033

0,30 0,30
o 0,27 028 027 0.26 0,28
~_ 0,23
0,20 0,20 0,22
0,20 : 0,17

030 0,25 0,25

0,10

PKS Muu Uusimaa Etel3-Suomi Lansi-Suomi  Pohjois- ja Itd-Suomi  Koko Suomi

W 20 asuinhuoneistoa, 1400 htm2 40 asuinhuoneistoa, 2400 htm2 W 100 asuinhuoneistoa, 6000 htm?2

Kuva 5. Kiinteistdliiton tutkimuksen tulokset kiintedsta kuukausiveloituksesta. Kiinteistoliitto 2020.

Tuloksista on my6s mielenkiintoista huomata, etta itse asiassa kiintean kuukausiveloituksen maara
pienenee siina suhteessa, missa asuinhuoneistojen ja huoneistonelididen maara taas kasvaa. Tata
asiaa voidaan perustella siten, ettd nykypaivana tietotekniikka ja kehittyneet jarjestelmat ovat hel-
pottaneet isannoitsijan tyota. Esimerkiksi tiedottaminen ja viestinta ovat helpottuneet digitaalisten
jarjestelmien myoté ja paperitiedotteiden lahettdminen on vahentynyt merkittavasti. (Yrityksen tyon-
tekija, henkilokohtainen tiedonanto 21.4.2022).

Vield 1990-luvulla isannointipalvelun hinnoittelu oli asiakkaalle viela selvempaa ainakin yhtion kiin-
teiden ominaisuuksien perusteella. Kiinteistoliitto julkaisi vuosittain pistetaulukon, joka ilmestyi alan
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julkaisuissa ja talloin kaikilla oli mahdollisuus tutustua siihen. Jokainen kuutiometri seka erikseen
laskettavat pisteet olivat tietyn hintaisia. Pisteiden maara laskettiin siten, etta jokainen huoneisto
teki yhden pisteen ja liiketiloista tuli yksi piste aina 120m2 kohden, lisaksi esimerkiksi 6 autopaikkaa
teki aina yhden pisteen. (Yrityksen tyontekija, henkilokohtainen tiedonanto 21.4.2022). Tana pai-
vana pistetaulukkoa ei enaa julkaista, silla kilpailu- ja kuluttajavirasto kielsi sen julkaisemisen 1990-
luvulla. Pistetaulukon kayttaminen johti siihen, etta kilpailevien yritysten oli helppo laskea hinta asi-
akkaalle ja kun kaikki tekivat sen saman taulukon avulla, hinnalla kilpaileminen ja palvelulla erottu-
minen markkinoilla oli 4arimmaisen hankalaa. Lisaksi my0s aktiiviset taloyhtididen hallitukset osa-
sivat laskea hinnan palvelulle ja isannditsijatoimistojen oli vaikeaa perustella taloyhtidille, mista
hinta muodostui pistetaulukon lisaksi. Kaikki perustui kokemukseen ja olettamukseen asiakkaasta,

mihin se perustuu liian paljon my6s tana paivana.

Isannditsijatoimistot laskevat kiintean kuukausipalkkion hinnan paasaantdisesti siten, etta suurin
osa siitd muodostuu yksinkertaiseen yhtion kokoon perustuvan nelibhinnan maarittdmiseen ja lop-
puosa hinnasta maaritetaan pelkan kokemuksen ja oletetun asiakaskohtaisen tyokuorman perus-
teella. (Yritysmyynnin tydntekija, henkildkohtainen tiedonanto 21.4.2022). Tassa kuitenkin kohda-
taan ongelma. Palvelun hinnan maarittyminen ei perustu tarpeeksi tarkkaan laskentaan, vaan se
perustuu kokemukseen ja olettamaan. Asiakkaan on hyvin helppoa valita kaikista halvin tarjous ja
solmia sopimus sen perusteella. Tassa vaiheessa kuitenkaan mitaan takeita palveluun liittyvien
lupausten toteutumiselle ei ole. Ja jotta isannointi olisi kannattavaa liiketoimintaa, ei asiakasta voida
palvella liian alhaisella hinnalla. Jos hinta on alussa vain keksitty, ja asiakkaan hoidon aikana huo-
mataan, etta asiakas kuluttaa enemman resursseja, kuin luo myyntikatetta, kohdataan heti ongel-

mia.

Parhaiten tarjouskilpailussa menestyy se yritys, joka pystyy perustelemaan asiakkaalle parhaiten,
mist& hinta muodostuu, ja mink& takia. Perustelu ei voi nojata pelkéstaan kokemukseen ja oletta-
maan, sen taytyy perustua mahdollisimman tarkkaan asiakaskohtaiseen laskentaan. Téllaisen tie-
don tarjoaminen asiakkaalle on mahdollista, jos nykyisista asiakkaista on tehty mahdollisimman
tarkkoja laskelmia ja saatu vertailukelpoista tietoa, jonka avulla hinta voidaan perustella. Talla ta-
valla voidaan valttya kaikista parhaiten tilanteelta, jossa isanndintipalvelun nykyinen hinta ei palvele

enaa kumpaakaan sopijapuolta.
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6.3 Erillislaskutuksen merkitys hinnoittelussa

Isanndintisopimuksesta selviaa, mitka tehtavat kuuluvat kiinteaan palkkioon ja minka tehtavien hoi-
taminen taas oikeuttaa erillislaskutukseen. Erillislaskutus veloitetaan isanndintiyrityksen hoitaessa
sen piiriin oikeuttavia tehtavia. Lisaksi tietyt tehtavat on hinnoiteltu kappaleperusteisesti, eli niita
voidaan ajatella my0s tuotteina. Yksi hyva esimerkki tuotteesta on isannoitsijatodistuksen laatimi-
nen, jota tarvitaan asuntokauppaa varten, ja jonka maksaa todistuksen tilannut henkilo. Erillisveloi-
tettavaan tyohon kuuluvat liséksi myos taloyhtididen perusparannukset, eli suuremmat remontit,
joilla pyritaan kohottamaan rakennuksen kuntoa ja toimivuutta. Kun taloyhtio ja isannditsijatoimisto
laativat sopimuksen isanndinnista, kaikki tehtavat on maaritelty tietyn palkkioluokan alle, tai tehta-
van palkkiosta tulee sopia erikseen ennen toimenpiteita. Erillislaskutettavan tyon maara vaikuttaa
suuresti asiakkaalta saatuun myyntikatteeseen. Erillislaskutettava tyo eroaa kiinteasta palkkiosta
siten, ettd vaikka erillislaskutettavan tyon hoitamiseen kuluisi monta tuntia kuukaudessa tietyn asi-
akkaan kohdalla, palvelun tuottaminen ei taloudellisesti kdanny missaan vaiheessa tappiolliseksi.
Kiintedn palkkion piiriin taas kuuluvat ne asiat, missa tietyt tyétehtavat tulee hoitaa, mutta suuri
tyotuntien maara ei oikeuta erillislaskutukseen, vaan se kuuluu sopimukseen taloyhtion kanssa.
Tasta on helppo paatella, etta asiakas, jonka hoitaminen vaatii paljon erillislaskutettavaa tyota, on

varmasti kannattava asiakas, siis pelkastaan taloudellisesti ajatellen.

Kiinteistdalankustannus Oy julkaisee isanndinnin tehtavaluetteloa. Se toimii hyvana sopimusmal-
lina tehtavien jakamiseksi kiintean ja erillisveloitettavan tyon valilla. Sopimus kuitenkin laaditaan
aina taloyhtiokohtaisesti ja yksi aarimmaisen tarkea vaihe asiakaskannattavuuteen vaikuttamisen
kannalta on sopimusneuvottelu taloyhtion hallituksen kanssa. Yritysmyyntia tekeva tyontekija toi-
meksiantajayrityksessa kertoi hyvan esimerkin sopimusneuvotteluista. Han oli kysynyt taloyhtion
hallitukselta, kuinka paljon taloyhtion parkkihalliin liittyvien tehtavien hoitamiseen kuluisi aikaa kuu-
kausitasolla. Taté ei osattu maaritella tarpeeksi tarkasti, joten paadyttiin viemaan parkkihalliin liitty-
vat tehtavat erillisveloitettavan laskutuksen piiriin. Tama sovittiin avoimesti molempien sopijapuol-
ten kesken ja nain varmistettiin, etta palvelun tuottaminen olisi mahdollisimman kannattavaa (Yri-

tysmyynnin tyontekija, henkilokohtainen tiedonanto 21.4.2022).
Jos on olettamus siita, etta asiakkaan asioiden hoitamiseen kuuluu paljon erillislaskutettavaa ty6ta,

voidaan kiinteaa kuukausipalkkion hintaa laskea tarjotessa. Mikali tilanne on taas toisin pain, eli

olettamus erillislaskutettavasta tydsta on pieni, taman tulisi nakya kiintedssa hinnassa, silla palve-
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lun tuottamisen tulee olla yritykselle kannattavaa (Yritysmyynnin tydntekija, henkildkohtainen tie-
donanto 21.4.2022). Jos taloyhtiéssa ei ole viela tehty suuria perusparannuksia, voidaan olettaa,
etta asiakas tulee olemaan isanndintiyrityksessa tulevaisuudessa suuritdinen, mutta myos hyvin
kannattava asiakas teknisen palvelun tuottamisen osalta. Tahan yhtyivat kaikki haastateltavat. En-
nustaminen perustuu toki pelkastaan jalleen kokemukseen, ja talla kertaa oletukseen kiinteiston eri
rakenteiden teknisen kayttoian paattymisesta. Ei myoskaan ole mitaan takeita sille, kuinka pitkaan
asiakassuhde kestaa ja millaista palvelun tuottaminen kokonaisuudessaan on. Kuitenkin alalla voi-
daan olla yhta mielta siita, etta erillislaskutus tuo suuren lisan asiakaskatteisiin. On vaarallista lah-
tea tekemaan sopimusneuvotteluita pelkastaan olettamalla tulevaa toimintaa. Myés kiinteaa kuu-
kausipalkkiota tulee suunnitella ja pohtia, silla se sitoo yrityksen tuottamaan tiettya palvelua, olipa
kiintean palkkion hinta mika tahansa. Tarkein asia hinnoittelussa on se, etté kiinted ja erillisveloi-

tettava tyd huomioidaan kumpikin maarittdessa palvelulle hintaa.

Kuten edelld on todettu, on helppoa laskea palvelulle hinta pelkastaan nojaamalla asiakkaan ko-
koon, mutta hinta muodostuu my6s muista ominaisuuksista. Tiedostamalla mahdolliset asiakasris-
kit uusasiakashankinnassa, voidaan vaikuttaa parhaiten asiakaskannattavuuteen. Asiakasriskeja
taytyy etsia kartoittamalla nykytilanne ja segmentoimalla nykyisia asiakkaita. Nain voidaan etsia
yhtalaisyyksia ja syita sille, miksi jotkut asiakkaat ovatkin koituneet tyolaammiksi ja mahdollisesti
jopa kannattamattomiksi. Kuitenkaan tamakaan ei viela riita, silla se ei kerro kuinka paljon yhden
asiakkaan hoitaminen on syonyt yrityksen resursseja. Tata asiaa tulee pystya mittaamaan isan-

ndintiyrityksessa laskennan avulla.

6.4 Toimeksiantajayrityksen asiakassegmentointi

Toimeksiantajayritys halusi tutkimuksen avulla kartoittaa nykytilannetta ja etsia asiakkuuksista sel-
laisia piirteitd, jotka voisivat vaikuttaa kannattamattomaan asiakassuhteeseen. Tammikuussa 2022
liketoimintajohtaja esitti tarpeet segmentoinnille. Asiakkaista ei ollut olemassa sellaista rekisteria,
josta voisi helposti vertailla erityyppisten asiakkaiden kiintean kuukausipalkkion hintoja. Tarkeaa oli
pystya saamaan helposti tietoa esimerkiksi siitd, mika on tietyntyyppisten ja -kokoisten taloyhtii-
den kuukausipalkkion maara tietylla alueella. Toimitusjohtaja pystyi ajamaan laskutusjarjestel-
méasta ulos arvonlisaverottomat hinnat eri asiakkaille, ja loput tiedoista oli helppo syéttdad samaan

Excel- tiedostoon isanndintijarjestelmasta.
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Kuva 6. Hinnoitteluanalyysi.

Kuvassa 6. on avattu hinnoitteluanalyysi tiettyjen asiakkuuksien kohdalla. Arkaluonteisen tiedon
vuoksi osa siita on peitetty. Ylapalkin alasvetovalikoista on helppo ottaa kriteeriksi esimerkiksi tietty
postinumero ja talotyyppi. Taman jalkeen voidaan tarkastella muita tietoja. Taulukko itsessaan toi-
mii hyvana sisaisena tietojarjestelmana, mikali halutaan katsoa nopeasti, montako asiakasta on
tietylla alueella, tai minkalaisia asiakkaita alueella on. Excel laskee my6s automaattisesti keskihin-
nan valituille kriteereille. Taulukkoa voi hyddyntaa moniin kayttotarkoituksiin, mutta silla on tarkea
vaikutus myds myyntityossa tarkasteltaessa tietyn alueen nykyisia kiintean kuukausipalkkion hin-

toja.

Kun hinnoitteluanalyysi oli valmis, haluttiin viela kerata tietoa asiakaskohtaisesti tyontekijoiden na-
kemyksen mukaan. Asiakkuuksia haluttiin nyt tarkastella niin, etta joukosta voitaisiin I0ytaa kaikista
suuritdisimmat asiakkuudet ja kartoittaa syyt, jotka ovat johtaneet tallaiseen tilanteeseen. Tammi-
kuussa 2022 liiketoimintajohtajan kanssa kéydyssa keskustelussa selvisi, etta tarkeintd on maari-
telld se, minkalaisia asiakkaita yritys ei halua hoidettavakseen. Asiakaskannasta tulisi siis 16ytaa
joukosta varsinaiset resurssisyopot, jotta tata tietoa voidaan kayttad uusasiakashankinnassa. Yri-
tyksesséa on tiedostettu ennenkin useita syita suurelle tydkuormalle asiakaskohtaisesti, mutta asi-
aan ei ole koskaan paneuduttu tarkemmin, ja ndin alettu kartoittaa kokonaistilannetta. Tassa vai-
heessa yrityksen tyontekijat tulivat ensimmaista kertaa mukaan tutkimukseen. Jotta voitaisiin kar-
toittaa asiakkuuksia, tarvittiin asiakasta hoitavan isannéitsijan nakemys. Jokaista isannditsijaa pyy-
dettiin arvioimaan yksilokohtaisesti omat asiakkaansa niin kutsuttuun liikennevalomalliin. Jokainen
isannoitsija sai kyselylomakkeen, jossa pyydettiin jakamaan tyoaika karkeasti eri asiakkaille vuosi-
tasolla. TyOaika jaettiin neljan eri statuksen perusteella. Vihrea tarkoitti helppohoitoista, eli kyseinen
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asiakas vei keskimaarin vahemman tyOaikaa. Keltainen vari taas tarkoitti normaalihoitoista asia-
kasta. Oranssi vari tarkoitti sita, etta asiakas vei hieman keskimaaraista enemman tybaikaa. Pu-
nainen vari tarkoitti sita, etta asiakas vei selvasti enemman tyoaikaa ja oli todella tyolas hoitaa.

Lisaksi arvioitiin myos hallituksen vaihtuvuutta, eli sita, kuinka usein taloyhtion hallitus vaihtuu.

Lopputuloksena oli koko asiakaskunnan kattava segmentointi erittain tyolaiden, normaalien ja help-
pohoitoisten asiakkuuksien valilla, ja tata alettiin kutsua likennevalomalliksi. Oli hienoa huomata,
etta vaikka tallaista mallia ei oltu aikaisemmin yrityksessa tehty, jokainen tyontekija kaytti arviointiin
aikaa ja teki sen huolellisesti. Tarkeaa oli myos painottaa sita, etta kyseessa ei ollut tydntekijéiden
henkilokohtaisten kykyjen arviointi ja vertailu, vaan haluttiin tutkia koko asiakaskantaa kattavasti ja
etsia syita erilaisten asiakassuhteiden valilla. Ensiarvoisen tarkeaa oli tassa vaiheessa selvittaa
syyt suurille tydmaarille eri asiakkaiden valilla. Tulokset yhdistettin samaan Excel-taulukkoon, jo-
hon tehtiin samanlaiset alasvetovalikot ylapalkkiin, kuten hinnoitteluanalyysissakin. Kriteerit olivat:
asiakas, hallituksen vaihtuvuus, status seka syy statukselle ja arvion tehnyt isannditsija. Kuvassa
7. on tuotu esille likennevalomallin tulokset tiettyjen keskimaarin enemman tyGaikaa vievien asiak-
kaiden kohdalla. Kuvasta on jatetty pois asiakkaan nimi ja arvion tehnyt isannaitsija, jotka esiintyvat

myos ylapalkissa.

Hallituksen vaihtuvuus Status Syy statukselle
v T
Téssd taloyhtidssé on selvitelty vanhoja asioita ja reklamoitu vaikka ja mista.

Vaihtuu h in 2-4 vuott; JRTT. w w . . . -
aintuuhanvoin &4 vuotta on tyéllistdnyt kylld enemman. Hallitus aktiivinen ja tehty selvitystyotd

Helppo muuten, mutta asemakaavan muutos on ollut ty6lés viimeiset 4 vuotta. Sekin on kokemusta ja hyvaa
sellaista. Kiinnostavia asioita. Jos kaavamuutos menee finaaliin, puretaan kiinteistd. Hoito siis pattyy noin
vuoden kuluttua. Jos ei mene finaaliin, on todella ty6las kohde, kun kaikki julkisivut, vesikatot, hissit, viemdrit,
vesijohdot, kylpyhuoneet, sédhkdt jne pitdd uusia ja peruskorjata.

Vaihtuu hyvin harvoin, yli neljan vuoden vlein

Takuuasioiden vuoksi tydlds. Myds myrskyvahingot tyllistivat. Kun takuuasiat on hoidettu, helpottuu ja on

Vaifituu harvoin 21 vuota helppo suhteessa kokoonsa néhden.

Vaihtuu hyvin harvoin, yli neljsn vuoden valein Riitaisa talo, paljon vireilld olevia riitoja kokoajan ja niitd puidaan kardjilld. Myos korjauksia ollut paljon

Vaihtuu hyvin harvoin, yli neljin vuoden vlein Vanha, iso talo, jossa paljon ollut korjauksia ja vahinkoja.

Vaihtuu harvoin 2-4 vuotta Isoja korjauksia ollut paljon. Vanha talo. Korjaukset jatkuvat. Hallitus tarkka.

Vaihtuu harvoin 2-4 vuotta Paljon kunnossapito- ja remonttitarpeita. Ei kiinteistShuoltoa, joka myds tydllistdd isdnnditsijaa.

Kuva 7. Lliikennevalomalli.

Tallainen asiakkaiden segmentointi paljasti yritykselle ty6laimmat asiakkaat seka syyt tilanteelle.
On tarkeaa havaita se, etta osa syista oli tilapaisia. Naita ovat esimerkiksi korjaukset, tai tietynlaiset
rita-asiat, joita puidaan jopa kargjilla. Taloyhtion hallituksen vaihtuvuudesta haluttiin saada tietoa

sen takia, etta valitettavan paljon isannditsijaa voi tyollistaa erittain vaativa hallitus. Ja viela enem-
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man tyollistaa se, jos hallitus ei luota isannoitsijaan. Isannaitsija ei voi vaikuttaa taloyhtion hallituk-
sen vaihtuvuuteen, mutta on tarkeaa tiedostaa tilanne jokaisen asiakkaan kohdalla. Lisaksi taulu-
kon avulla voidaan karkeasti tutkia tietyn tyontekijan kuormitusta, ja sita, millaisia asiakkaita hanella
on hoidettavana. Excelin alasvetovalikosta oli helppo selvittaa myos eri statuksella olevien asiak-
kaiden maara kokonaisasiakaskannasta. Helppohoitoisia ja keskimaaraista vahemman tyoaikaa
vievia asiakkaita oli 26,5% ja normaaleja asiakkaita 43%. Lopulta saatiin tulokseksi, ettd keskimaa-
rin enemman tyoaikaa vievia asiakkaita kokonaisasiakaskannasta oli 30,5%. Tutkimuksen perus-

teella enemman tyoaikaa vaativissa asiakkaissa ilmestyivat seuraavat piirteet:

¢ Kiinteistdn huono kunto ja perusparannusten puute (suuri korjausvelan maara)

e Meneillaan olevat perusparannukset ja niiden laatu

¢ Kiinteistéhuollon puute (taloyhtidlla ei ole kiinteisténhuollon palvelua)

e Taloyhtiossa on liikekiinteistoja

o Taloyhtiossa on paljon asukkaita, jotka aiheuttavat jarjestyshairioita

e Suuri asuntosijoittajien maara taloyhtion omistussuhteessa (piittaamattomuus ja peruspa-
rannusten valttely)

e Entisen isannoitsijatoimiston puutteellisen hoidon paikkaaminen (suuri isdnndintivelan
maara)

o Hallituksen jasenten huono yhteistyo ja huono yhteistyd isannditsijan kanssa

e Luottamuspula isanndintipalvelua kohtaan

Erittain suuri vaikutus oli hallituksen toimivuudessa, mika on luonnollista, kun mietitaan isannoin-
tialaa. Toinen tekija, mika aiheutti paljon tyokuormitusta, oli edellisen isannaitsijatoimiston puutteel-
linen asiakkuuden hoito. Tassa korostuu asiakashankinnan tarkeys. Pitkan tyokokemuksen
omaava tyontekija kertoo, etta kun yritykselle tulee asiakas, joka on ollut aikaisemmin huonossa
hoidossa, kuluu noin vuosi aikaa, ennen kuin kaikki asiat on selvilla ja tilanne on rauhoittunut. Tama
vaatii yritykselta paljon resurssia ja se vaatii taloyhtiélta rahaa. Silloin kun taloyhtié tulee hyvalta
isannoitsijalta, padsemme kolmessa kuukaudessa jo hyvin pitkalle. (Yrityksen tydntekija, henkilo-
kohtainen tiedonanto 21.4.2022).
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6.5 Toimintolaskennan tavoitteiden maarittaminen toimeksiantajayritytyksessa

Toimintolaskenta katsottiin parhaaksi mahdolliseksi tavaksi seurata yksittaisen asiakkaan resurs-
sikulutusta ja talla tavalla asiakaskannattavuutta. Laskennan kayttoonottamiseksi johti myos se,
etta pelkan segmentoinnin ja asiakasriskitekijoiden kartoitus ei ollut riittdva keino mahdollisimman
tarkan asiakaskannattavuuden tutkimiseksi. Ainoastaan selvittamalla kustannukset tyontekijoille ja
kohdistamalla ne oikeille asiakkaille ja toiminnoille, voidaan tarkastella asiakaskannattavuutta mah-
dollisimman tarkasti. Aluksi paatettiin 30.3.2022 yhdessé liketoimintajohtajan kanssa kaydyssa
keskustelussa, etta toiminnot tulee kartoittaa kokonaisuudessaan, ja sen jalkeen erotella niista pois
kirjanpitajien ja asiakaspalvelijoiden paasaantoisesti hoitamat toiminnot. Lopulta isannoitsijoiden
hoitamat toiminnot tulisi jakaa kiintean kuukausipalkkion ja erillislaskutukseen oikeuttavien toimin-
tojen valilla. Toimintolaskentaa ei ole aikaisemmin hyddynnetty toimeksiantajan yritystoiminnassa,
joten tdman vuoksi oli erittdin tarkeaa, ettei laskennasta ja tydajanseuraamisesta tulisi heti alussa
lian hankalaa. Tama voisi johtaa siihen, etta toimistolaskenta koettaisiin lian haastavaksi ja sen
toteuttamista ei vietaisi loppuun. Toimintoanalyysin luominen pelkastaan kiintean kuukausipalkkion
piiriin kuuluville tehtaville oli perusteltua, silla erillisveloittavasta tyosta saadaan ajettua jarjestel-
masta ulos asiakaskohtaisia raportteja kuukausi- ja vuositasolla. Laskutusjarjestelmasta on myos
helppo selvittaa erillislaskutukseen kaytetty tyoaika, silla sen perusteella asiakasta veloitetaan.
Talla tavalla my0s laskentaa voitiin yksinkertaistaa huomattavasti. Yrityksessa ei talla hetkella ole
kaytossa sopivia ohjelmistoja, jotka mahdollistaisivat digitaalisen tyoajanseurannan, joten erillisen

tyoajanseurantataulukon luominen katsottiin tarpeelliseksi.

Laskennalla haluttiin keskittya pelkastaan isannoinnin ydintoimintoihin ja myéhemmin laajentaa sita
myos kirjanpitajiin omana kustannuspaikkanaan. Lisaksi katsottiin, etta laskentaa ei sovellettaisi
asiakaspalvelijoihin, silla siita saatava hy6ty olisi mekaanisen tydajanseurannan vuoksi niin pieni,
ettd laskennan soveltamisesta olisi enemman haittaa kuin hyotya kokonaisuuden kannalta. Kaik-
kien haastateltavien kanssa pohdittiin sitd, mitd toimintolaskennan avulla voitaisiin saavuttaa.
Kaikki haastateltavat pitivat tydajan mittaamista erittain tarkeana asiana, koska tyontekijan on hel-
pompi télla tavalla huomata, minkalaisia tydtehtavia han oikeasti tekee ja mihin hanen tydaikansa
kuluu. Tydajanseuraamisen jalkeen voitaisiin my6s huomata, mitka ovat kaikista eniten aikaa vievat
tyotehtavat ja asiakkaat. Sisaisten prosessien jatkuva kehittdminen koettiin haastattelujen perus-
teella tarkeaksi ja selvittamalla kaikista eniten aikaa vievéat toimintoluokat, toiminnan kehittdmiseksi

kaytetty resurssi voitaisiin kohdistaa oikein. Toimintolaskentaa ei mydskaan olisi tarkoitus soveltaa
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kirjanpitoasiakkaisiin, silla niita hoitaa vain yksi isannditsija ja samalla myds yksi kirjanpitaja. Las-
kentajarjestelma ei myoskaan palvelisi tata tarkoitusta tassa vaiheessa, silla se luotaisiin vain isan-

ndinnin ydintoimintojen ymparille.

6.6 Toimintoanalyysin laatiminen

Toimintoanalyysin laatiminen alkoi tyotehtavien kartoittamisella. Tyotehtavien kartoittamiseksi kay-
tettiin isanndintitehtavaluetteloa (2019). Tehtavaluettelo on Kiinteistdliiton laatima, joka on luotu
juuri sita tarkoitusta varten, etta sita voitaisiin kayttaa hyodyksi isanndintiyrityksen ja asiakkaan
laatiessa isanndintisopimusta. Taman vuoksi se on alalla yleisessa kaytossa ja yrityksen laatimat
isannointisopimukset on alusta alkaen tehty siihen nojaten. Lisaksi tehtavaluettelon avulla voitaisiin
kartoittaa heti aluksi mahdollisimman monta toimintoa, jonka jalkeen niista voitaisiin muodostaa
toimintoluokkia ja edelleen yhdistella toimintoja niin, ettd laskennasta saataisiin mahdollisimman
yksinkertainen. Tyontekijoita haastattelemalla ja yrityksen toimintaa seuratessa selvisi, etta vaikka
toimintaa on suoritettu jo useiden vuosien ajan, ei vielakaan ollut taysin selvaa, mitka toiminnot
kuuluivat minkakin laskutusperusteen piiriin. Taman vuoksi oli tarkeaa kartoittaa aluksi mahdolli-
simman paljon eri toimintoja, ja sen jalkeen yhdessa tyontekijoiden kanssa maarittaa niiden aiheu-
tumis- ja laskutusperuste. Lisaksi oli tarkeaa rajata se, kenen tehtavaksi kyseisen toiminnon hoita-
minen yleensa kuului. Toimintoanalyysin laatiminen toimi siis myds kouluttavana prosessina, kun
siihen osallistuivat kaikki tydntekijat eri kustannuspaikoilta. Se mydés loi yhteistoiminnan henkea ja
edesauttoi sita, etta laskentajarjestelman luomisessa voitaisiin onnistua, kun sen luomiseksi on
kuultu kaikkien eri tyoyksikoiden tyontekijoita. Tassa vaiheessa oli myos tarkeaa korostaa, etta

tyolla halutaan lopulta kehittaa toimintaa, eika luoda siita monimutkaisempaa.

Toimintoanalyysin laatimiseksi kaytettiin apuna siis teemahaastatteluja ja isannointitehtavaluette-
loa. Isénndintitehtavaluettelo tarjosi laajan pohjan eri toiminnoille ja voidaan sanoa, etta iiman sita
toimintoanalyysin laatiminen pelkén sopimuksen ja haastattelujen avulla olisi ollut haastavampaa.
Isanndintitehtavaluettelossa tyotehtavat on jaettu karkeasti hallinnollisiin, taloudellisiin ja teknisiin.
Lis&ksi tehtavaluettelossa on oma osionsa, johon kuulutuvat perusparannushankkeiden suunnit-
telu, toteutus ja niisté raportoiminen. Tama osio jatettiin kuitenkin kokonaan pois, sillé perusparan-
nushankkeisiin liittyvat toiminnot jatetdan niiden laskutusperusteen vuoksi kokonaan pois lasken-
nasta. Tehtavaluettelossa on my6s esitetty hyvin kirjanpitajan suorittamat toiminnot, joten nekin

otettiin mukaan alkuperaiseen toimintohakemistoon, mitd alettiin tyostaa seuraavaksi. Ainoastaan
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asiakaspalvelijan ensisijaisesti hoitamat toiminnot eivat olleet erikseen eriteltyna tehtavaluettelossa

ja niiden selvittaminen onnistui vain haastattelujen avulla.

Kun tehtavaluettelon mukaiset tehtavat oli kirjoitettu Excel- taulukkolaskentaohjelmaan eriteltyina
kiintean ja erillisveloitettavan laskutuksen piiriin perustuvan tehtavaluettelon sopimuspohjaan, tuli
ne viela korjata yrityksen oman isanndintisopimuksen kannalta. Joitain toimintoja tuli liittaa eri las-
kutusperusteen alle, mutta tehtavaluettelo ja isanndintisopimus olivat pitkalti samanlaiset. Tehta-
valuettelo kaytiin ensiksi lapi asiakaspalvelua hoitavan tyontekijan kanssa. Taman jalkeen toimin-
tohakemistoon merkittiin ensisijaisesti asiakaspalvelijoiden hoitamat tehtavat, joita olivat esimer-
kiksi osakasluettelon yllapitaminen ja osakekirjoihin liittyvat tehtavat. Tassa kaytettin kuitenkin
omaa varia, eika tehtavia viela poistettu kokonaan toimintohakemistosta. Seuraavaksi toimintoha-
kemisto kasiteltiin kirjanpitajan kanssa ja talla kertaa keskityttiin pelkastaan ensisijaisesti kirjanpi-
tajan suorittamiin toimintoihin. Lyhyen tarkastelun jalkeen oli selvaa, etta niita oli paljon enemman
kuin asiakaspalvelijalla. Kuitenkin tehtavaluettelon my6hempaan tarkasteluun verraten, se vastasi
todellisuutta paremmin kirjanpitajan tehtavien kanssa eri veloitusperusteiden piirissa, kuin isannoit-
sijan. Tehtavaluettelossa eri tehtavat ovat kuvattuna eri otsikoiden alla ja kirjanpitajan tehtavia oli
eniten havaittavissa luonnollisesti rahaliikenne-,kirjanpito- ja tilinpdétos- otsikoiden alapuolella. Mi-
taan toimintoja ei myoskaan ollut syyta lisata, tai muuttaa. Jalleen toimintoja ei poistettu hakemis-

tosta, vaan ne merkittiin siihen omalla varillaan.

Kun kaksi muuta kustannuspaikkaa, eli asiakaspalvelu ja kirjanpito oli rajattu pois, toimintohake-
mistoa alettiin kasitelld varsinaisen isanndintityon nakokulmasta. Tarkisteltaessa tehtavaluetteloa
ja verratessa sen tehtavia kaytantoon, huomattiin ettd kaikkia tehtavia ei oltu maaritelty tarpeeksi
tarkasti, tai joitain ydintoimintoja ei ilmaantunut tehtavaluettelossa ollenkaan. Kokonaiskuvan muo-
dostumiseksi tassa vaiheessa katsottiin tarpeelliseksi, etta toimintohakemistoon lisattiin erillisia toi-
mintoja, perustuen kaytantoon ja todelliseen tydntekoon. Talla tavoin toimintohakemiston laatimi-
nen ei myoskaan nojautunut likaa pelkkaan teoriaan. Esimerkiksi tehtavaluettelon kohdassa "Muut
hallinnolliset tehtavat” on kuvattu, etté panttikirjojen hankinnasta huolehtiminen olisi kiinte@n lasku-
tuksen piiriin kuuluvaa ja panttikirjojen hakeminen olisi taas erillisveloitettavaa ty6ta. Liséksi rasit-
teiden, eli toisen Kiinteiston kayttdoikeuksista toisen kiinteiston omistamalla alueella ja niiden luo-

mista velvoitteista taloyhtiélle ja isanndinnille, ei ollut maaritelty tarpeeksi tarkasti.
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Toimintoja taytyi viela tamankin jalkeen katsoa monesta eri nakokulmasta ja yksinkertaistaa. Toi-
mintohakemistossa oli paljon toimintoja, jotka olivat samankaltaisia ja jos niita laitettaisiin eri toi-
mintoluokkien alapuolelle, se vaaristaisi laskentaa ja toisi turhaa sekavuutta tyoajanseurantaan.
Esimerkiksi kunnossapitotarvesuunnitelman laadinta siirrettiin kiinteiston kunnossapitoluokasta ja
sisallytettiin tilinpaatosaineiston laadintaan. Tassa vaiheessa yhdistettiin eri toimintoja ja luotiin 10
toimintoluokkaa, jotka sisalsivat isannaitsijoita koskevia ydintoimintoja. Luokat oli nimetty erikseen,
joita olivat esimerkiksi: "vahinko- ja vakuutusasioiden hoito”, "kiinteistonhoito” ja "hallitustyosken-
tely”. Tarkeintd oli tassa vaiheessa luoda mahdollisimman yksiselitteinen ja helposti luettava toi-
mintohakemisto isannaitsijdille, jotka eivat kaikki olleet viela paasseet tutustumaan analyysiin. En-
nen toimintoanalyysin loppuun saattamista, toimintohakemistoa ja toimintoluokkia tarkasteltiin viela
kerran liketoimintajohtajan kanssa, joka totesi ne erittain hyvaksi. Koskaan ennen ei ollut koko
yrityksen toimintoja eritelty nain seikkaperaisesti ja vield silla tavoin, etta kaikki tieto oli helposti
luettavissa. Pelkan isanndintisopimuksen rinnalla toimintoihin oli nyt pureuduttu vield yksityiskoh-

taisemmin.

Lopullinen toimintoanalyysi saavutettiin kaymalla toimintohakemisto ja veloitusperusteet lapi yh-
dessa isannditsijoiden kanssa. Katselmuksessa olivat mukana myos asiakaspalvelijoiden ja kirjan-
pitajien toiminnot omalla varillaan. Prosessi kaytiin seikkaperaisesti lavitse ja varmistettiin, etta mis-
saan vaiheessa ei ollut jatetty valista mitaan ydintoimintoja ja etta toiminnot olivat oikeain kustan-
nuspaikan alla. Tarkeinta oli myds varmistua siita, etta kaikki toiminnot olivat oikeiden toimintoluok-
kien alla ja etta mallia olisi mahdollista hyodyntaa laskennassa. Lopulta isannaitsijoiden osalta kor-
jattavaa tuli vain 13 toiminnon osalta, jotka olivat vaaran palkkioluokan alla, tai katsottiin tarpeel-

liseksi, ettd ne tuli yhdistaa johonkin toiseen toimintoon.

Taman jalkeen isannditsijat tekivat jalleen karkean tyoajan maarittamistehtavan vuositasolla. Jo-
kainen isannditsija jakoi vuosittaisen tydaikansa 10 toimintoluokan kesken erillisen kyselylomak-
keen avulla. Tama tehtiin sen vuoksi, ettd laskentamalli haluttiin tassa vaiheessa koe ponnistaa ja
muutenkin sen vuoksi, etta saataisiin kullanarvoista tietoa siita, minka toimintoluokkien valille tyo-
aika jakaantui. Tata voidaan kuitenkin kayttaa vain suuntaa antavana arviona. Ty6ajanmaarittymi-
nen eri toimintoluokkien valilla seka toimintoanalyysi kokonaisuudessaan ovat kuvattuna opinnay-
tetyon liitteena (Liite1). Tietojen yhdistamisen jalkeen oli havaittavissa, ett toimintoluokat "hallitus-
tydskentely”, "tilinpaatésmateriaalin tuotto & yhtikokoukset” ja "kiinteistdn ja rakennusten kunnos-

sapito”, olivat kaikista eniten tyoaikaa vievat toimintoluokat.
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Voidaan myos todeta, etta oli lopulta tarkeaa kayda toimintoanalyysi lavitse yritysjohdon ja tyonte-
kijoiden kanssa. Lopulliseen isannoitsijoita koskevaan toimintoanalyysiin, joka kasitti vain kiinteaan
kuukausipalkkioon liittyvat tehtavat, tuli ynteensa 10 toimintoluokkaa ja 38 toimintoa. Lisaksi tassa
kohti tiedostettiin, ettei tyontekijoita kannata vaatia mittamaan organisaation sisaisten palaverien
viemaa tyoaikaa, silla tata pystytaan mittamaan jo yritysjohdon toimesta riittavan tarkasti niin, etta
se on toiminut paatoksenteon tukena. Sisaisille palavereille ja muulle toiminalle ei siis tehty toimin-

toluokkaa.

Toimintoja ei katsottu tarpeelliseksi alkaa erottelemaan eri hierarkioihin, vaikka yksi toimintolasken-
nan luomista hyodyista on luokitella toiminnot kustannushierarkian perusteella. Talléin on mahdol-
lista tarkastella miten toimintoihin ja niiden kustannuksiin voitaisiin vaikuttaa ja missa suhteessa ne
muuttuvat, tai poistuvat. Toimintoanalyysi perustuu mahdollisimman yksinkertaiseen malliin isan-
nditsijéiden toteuttamista toiminnoista. Tdman vuoksi esimerkiksi toimintoketjujen luominen ja erit-
tely johti siihen, etta toimintoanalyysi muodostui lian monialaiseksi ja kokonaiskuvaa oli vaikeam-
paa ymmartaa. Lisaksi myos laskentajarjestelmasta saatavat tulokset voisivat vaaristya, mikali tie-
tylle toiminnolle kohdistetaan kustannuksia ristiin eri kustannuspaikoilta perustuen luotuihin toimin-
toketjuihin. On my0s tarkeaa muistaa se, etta tyontekijat eivat valttamatta ymmartaisi monialaisia
yhdistellyista toiminnoista luotuja ketjuja ja niiden vaikutusta laskentaan. Ei ole tarpeellista vaivata
tyontekijoiden toimintaa laskennan avulla yhtaan enemman kuin on tarpeellista. Lahtokohtaisesti
jokainen toimintoanalyysin toiminto on liiketoiminnan kannalta tarkea ja jos toiminnot kuvattaisiin
tyontekijoille eriarvoisina hierarkisesti, voisi olla vaara, etta suhtautuminen niiden suorittamiseen

V0isi muuttua.

Tulevaisuuden kehityksen kannalta on tarkeaa, etta mikali laskentaa laajennetaan myos kirjanpita-
jiin, luodaan toimintoanalyysi ja laskentajarjestelma mahdollisimman samanlaiseksi eri kustannus-
paikkojen valilld. Voidaan todeta, ettd tassa vaiheessa on helpompaa lahted likkeelle yksikertai-
sesta ja kehittaa sita, eika toisinpain, jolloin luodaan alussa liian monimutkainen laskentajérjes-
telmd, jota jouduttaisiin lopulta yksinkertaistamaan ja tallin olisi vaara, ettd laskennan toimivuus
kérsisi, kun sita jouduttaisiin purkamaan ja yksinkertaistamaan. Toimintoanalyysi on jarkevinta ra-
kentaa sellaiseksi, etta se on laskennan kannalta mahdollisimman helppolukuinen. Toimintoketju-
jen luominen ja mahdollisimman tarkka tehokkuuden vertailu ovat perusteltuja silloin, kun halutaan
vertailla eri prosessien tehokkuutta ja ulottuvuutta organisaatiossa. Toimintolaskennan pilotointi-
vaiheen kannalta tama ei ole tarpeellista, silla toiminta on jatkunut jo vuosia ja tyontekijat ovat suu-
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rimmilta osilta hyvin kokeneita alalla. Prosesseja voidaan vertailla, mutta se tulee tehda toiminto-
luokkien tasolla, saatikka yksittaisten toimintojen. Toimintoketjujen luomisella ei saataisi tassa vai-
heessa niin suurta lisahyotya ja vertailukelpoista tietoa yritysjohdolle, etta niiden tarkastelemiseksi
kannattaisi kayttaa aikaa. Tama on perusteltua myos silla, etta organisaatiossa tiedetaan riittavan
hyvin talla hetkella mitka tyotehtavat rasittavat tiettyja tyontekijoita. Talla hetkella saadaan jo riitta-
van vertailukelpoista tietoa pelkastaan silla, jos pystytaan mittaamaan onnistuneesti resurssien ja-

kaantumista eri asiakkaiden valilla, saatikka yksittaisten toimintojen.

6.7 Resurssikartoitus

Yrityksen resurssikartoitus alkoi yhdessa liiketoimintajohtajan kanssa selvittdmalla, mité kustan-
nuksia tulisi kohdistaa ja milla perusteella. Lisaksi tutkittin muita alaan sopivia tutkimuksia, joissa
oli sovellettu toimintolaskentaa. Toimintolaskennan pilotointivaiheessa haluttiin siis tutkia vain isan-
nditsijoihin kohdistuvia kustannuksia, joten heita kasiteltin omana kustannuspaikkanaan. Toimin-
tolaskentaa on tulevaisuudessa tarkoitus laajentaa myds kirjanpitdjiin, joten tassa vaiheessa oli
tarkeaa luoda valmis malli ja perusteet kustannusten kohdistamiselle, jota voitaisiin vaivatta kayttaa
myos tulevaisuudessa laajentaessa laskentaa kirjanpitajiin. Tassa vaiheessa oli my0s tarkeaa tie-
dostaa, etta tyoajanseurantaa sovellettaisiin rajauksen vuoksi vain asunto-osakeyhtioihin, joten lo-
pulta myos kustannukset kohdistettaisiin tassa vaiheessa vain niiden asiakaspalvelulle. Koska las-
kennalla haluttiin tarkastella vain taytta isanndintia ostavia asiakkuuksia, rajattin myos se isannait-
sija, joka vastasi kirjanpitoasiakkuuksista, resurssikohdennuksen ja tydajanseurannan ulkopuolelle

asiakkuuksineen.

Kustannuspaikkoja syntyi siis kolme, jotka olivat: Isannditsijat, kirjanpitajat ja asiakaspalvelijat. Kus-
tannusten selvittdmiseksi kaytettiin viimeisimman tilinpaatoksen pitkaa tuloslaskelmaa. Toteutu-
neita kustannuksia on hyva kayttaa sen vuoksi, etté ne ovat paremmin hyvaksyttavissa organisaa-
tiossa. Toimintolaskenta voi helposti luoda epailyksid organisaatiossa kustannusten oikeellisuu-
desta ja taman vuoksi on myds hyva kayttaa toteutuneita lukuja. Lisaksi myds laskennan luotetta-
vuuden ja toteuttamisen kannalta on helpompaa perustaa se toteutuneisiin kustannuksiin. Liiketoi-
mintajohtajan kanssa oltiin yhta mielta siita, ettd voimme luottaa pitkaan tuloslaskelmaan ja tarvit-
taessa myos budjettilukuihin. Budijettilukujen kayttaminen kuitenkin katsottiin tarpeettomaksi, silla

yritystoiminta ei ollut muuttunut oleellisesti viimeisen vuoden aikana.
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Tarkasteltaessa kulurakennetta, ensimmaisena tehtiin rajaukset kustannuksista, mita ei huomioida
laskennassa. Laskennasta rajattiin kustannuksia silla perusteella, etta niita ei voitaisi kohdistaa
lopulta asiakkaille luotettavalla tavalla ja kohdistamisesta saatavaa hyotya oli vaikeaa arvioida lop-
putuloksen kannalta ja mahdollisuudet laskennan vaaristymiselle olivat sitakin suuremmat. Toimin-
tolaskennassa kustannuksia tulee pyrkia kohdistamaan, eika jakamaan. Myynti- ja markkinointi-
kustannukset, matkakulut, ajoneuvot, pagomakustannukset ja poistot jatettiin kohdistamatta, silla
niille olisi mahdotonta maarittaa tarkkaa aiheutumisperiaatetta ja kohdistaa niita luotettavasti taas
asiakkaille. Kustannusten kartoittamisen jalkeen voitiin luoda 4 resurssiryhmaa, joita olivat henki-
l6kustannukset, toimitilakustannukset, Atk-laitteisto ja ohjelmistokustannukset ja hallinnon kustan-

nukset.

Henkilostokustannuksiin sisallytettiin palkat ja palkkiot, henkildostdsivukulut, vapaaehtoiset henki-
|6sivukulut seka liiketoiminnan muut kulut, silla katsottiin etta ne ovat jarkevinta kohdistaa talle re-
surssiryhmalle. Toimitilakuluihin sisallytettiin toimitilavuokrat ja kiinteistonhuoltoon ja toimintaan liit-
tyvat kulut. Atk- laitteisto ja ohjelmistokustannukset sisalsivat ohjelmistolisenssien kulut, seka lea-
sing laitteiston luomat kulut. Talle resurssiryhmalle kohdistettiin myds muut kone ja kalustokulut
seka puhelinkulut. Muut hallintokustannukset sisalsivat muun muassa hallintopalveluihin liittyvat
kulut seka jasenmaksut ja tilatut toimistotarvikkeet. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 2 ei
ole kuvattu kaikkia yksittaisia kustannuksia, vaan pelkastaan tuloslaskelman mukaisia valituloksia
laskennan yksinkertaistamiseksi. Kustannuspaikkojen sisaltamia kustannuksia tuli ensiksi tarkas-
tella kokonaisuutena, jonka jalkeen ne voitiin kohdistaa eri kustannuspaikoille ja resurssiryhmille.
Sisaisesta palkka- ja palkkiolaskennasta saatiin suoraan laskettua palkat ja palkkiot isannditsijdille
vuositasolla ja laskennasta poistettiin tassa vaiheessa se isannditsija, joka hoiti kirjanpitoasiak-

kaita.

Jotta tyontekijaryhman kustannuksia voitaisiin taas jakaa asiakkaille, oli tyontekijaryhmalle laadit-
tava tuntipainotteinen yksikkohinta. Yksikkohinnan kayttéa voi perustella siten, ettd koska lasken-
tajarjestelma on luotu kasittelemaan kiintean palkkion piirissa olevia toimintoja, se toimii taten kaik-
kien toimintojen resurssiajurin hintana. Aikapainotteisessa palvelualan toimintolaskennassa tama
on kaikista tarkin tapa kohdistaa kustannuksia asiakkaille. Kun kustannukset oli jaettu kustannus-

paikalle isdnnaitsijat, kirjanpitéjat ja asiakaspalvelijat oli rajattu kustannusten osalta pois.
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Taulukko 2. Resurssien jakaantuminen kustannuspaikkojen vélilla

YRITYKSEN RESURSSIT

| KIRJIANPITAJAT
ASIAKASPALVELIJIAT
1ISANNOITSLAT
Resurssiryhma Resurssiryhmaan sisdltyvat kustannuslajit |Toteutuneet kustannukset Jakoperuste Yhteensa tunnissa
Henkildstokustannukset Palkat ja palkkiot Vuosipalkkiot/12/159 -£
Henkildsivukulut Henkildstdn maara/12/159 -£
Vapaaehteiset henkildsivukulut Henkildston maars/12/159 -£
Lilketoiminnan muut kulut Henkildstén maara/12/159 -£
Toimitilakustannukset Toimitilakulut Henkildston m&ars/12/159 -£
Atk-laitteisto ja ohjy Atk-laite ja ohjelmistokulut Henkildstdn maara/12/159 -£
Muut kone- ja kalustokulut Henkildstdn m&ars/12/159 -£
Puhelinkulut Henkildston maara/12/159 -£
Hallinnon kustannukset Hallintopalvelut Henkildstén m&ara/12/159 -£
Muut hallintokulut Henkildston m&ars/12/159 -£
Isdnnditsijdiden tuntiper yht. £

Tyontekijapainotteinen tuntihinnan maarittaminen onnistui siten, ettd ensiksi tarkasteltiin henkilo-

maaran ja palkkiojarjestelman kautta kustannuspaikalle kohdistettuja lukuja. Saadut summat jaet-

tiin yhden vuoden kuukausien maaralla, jonka jalkeen tyontekijaryhman kuukausittainen kustannus

voitiin muuntaa tuntikohtaiseksi kayttamalla taloushallinnon tydehtosopimuksessa esiintyvaa va-

kiojakajaa 159. Kun jokaisen kustannuseran tuntiperusteinen yksikkohinta oli laskettu, voitiin nama

yksikkohinnat laskea yhteen, jolloin saatiin selville kustannuspaikan "isannditsijat” tuntiperusteinen

yksikkohinta. Taulukko 2 kuvastaa kartoitettuja kustannuksia ja niiden jakamista taas kustannus-

paikoille ja kustannusten muuttamista taas tyontekijaryhmakohtaiseksi tuntikustannukseksi.

6.8 Kustannusajureiden kartoitus

Toimintolaskenta toimii parhaiten, kun se valjastetaan palvelemaan juuri laskennalle asetettuja ta-

voitteita. Ensimmaisen tason kustannusajuri on siis se tekija, jolla kohdistetaan resurssikustannuk-

set suoraan toiminnoille ja toisen tason kustannusajureiden avulla taas laskentakohteelle, eli asi-
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akkaalle. Mita enemman ajureita otetaan kayttoon ja se, kuinka paljon ne eroavat toisistaan vaikut-
taa suuresti siihen, kuinka monialaista toimintolaskennasta tulee. Liiketoimintajohtajan kanssa oltiin
jalleen yhta mielta siita, ettd laskennasta tulee tehda myos tassa suhteessa mahdollisimman yk-
sinkertaista, koska yrityksella ei talla hetkella ole ylimaaraista resurssia tekemaan liian yksityiskoh-
taisia laskelmia. Kaikki perustui heti alusta alkaen ty0ajan mittaamiseen ja siihen kaytetyn resurssin
kohdistamiseen. Sama asia taytyi pitda mielessa myds toimintoanalyysia laadittaessa. Toiminto-
luokista luctiin sellaisia, etta ne olivat mahdollisimman yksiselitteisia seka kaikille toiminnoille sopi
resurssiajuriksi isannaitsijan toiminnon suorittamiseksi kayttama tyoaika. Resurssiajurina ja toimin-
toajurina toimii siis ajankayttd tunneissa. Tama on perusteltua myos silla, etté tarkoitus ei ole tar-
kastella erillisia tuotteita ja niiden valmistamisprosessien tehokkuutta, vaan asiakkaisiin kaytettya
tydaikaa. My0s tassa suhteessa laskentaa helpottaa se, etta toimintoanalyysi itsessaan on raken-
nettu kiintean kuukausipalkkion piiriin ja kaikki tiedot erillisveloituksesta ja yrityksen asiakkaille myy-
mista tuotteista ovat tarkasteltavissa erillisen laskutusjarjestelman raporteista. Mahdollisimman sa-
mankaltaiset kustannusajurit ovat suuri etu luomaan laskentajarjestelmasta mahdollisimman yksin-
kertainen. Aikaperusteinen toimintolaskenta soveltuu jatkossa myos hyvin eri toimintoluokkien to-

teutusprosessien tehokkuuden vertailemiseksi ja indikaattoriksi luomaan kehitystarpeita.

6.9 Laskentajarjestelmaan ja toteutukseen liittyvien riskien huomioiminen

Laskennan pilotointivaiheen tarkoitus oli siis esitella toimintolaskennan soveltaminen yritysjohdolle
seka tyontekijoille. Pilotointivaiheessa laskenta- ja tydajanseurantajarjestelma luotiin vain isannait-
sijoille. Vaikka toimintolaskennan avulla voidaan tehda hyvinkin tarkkoja laskelmia eri asiakkaiden
kannattavuutta ajatellen seka seurata eri prosessien tehokkuuksia, mitaan hyotya siita ei ole, jos
laskenta rakennetaan heti aluksi lian monimutkaiseksi. On myds huomioitavaa, etta johtoportaassa
ainoastaan liiketoimintajohtaja oli aikaisemmin perehtynyt toimintolaskentaan, mutta hankaan ei
ollut ennen soveltanut sita kaytannossa. My6s tdman vuoksi on perusteltua luoda aluksi pilottiver-
sio yhdelle kustannuspaikalle, saatikka teettaa heti koko organisaation kattavaa laskentajarjestel-
méaa, silld ei voida aluksi olla varmoja siita, kuinka hyvin se toimii tydkaluna johdon paatoksente-

ossa.
Kaikista tarkeinta oli siis luoda mahdollisimman yksinkertaiset mallit toimintoanalyysista, tydajan-

seurannasta seka kustannusten kohdistamisesta. Tassa vaiheessa oli tarkeda huomioida se, ett-

eivat tyontekijat olleet koskaan aikaisemmin seuranneet tydajanjakaantumista eri asiakkaiden ja
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tydtehtévien kesken. Sen vuoksi oli aarimmaisen tarkeaa luoda mahdollisimman helppokayttdinen
tydajanseurantamalli. Seuratessa tydskentelya tydpaikalla ilmeni, ettd moni tydtehtava esimerkiksi
katkesi siihen, kun toinen asiakas soitti ja iimoitti erittain kiireellisesta palveluntarpeesta. limiossa
ei ole mitaan ihmeellista ja se kuuluu arkipaivaan, mutta kun ajatellaan asiaa tyoajanseurannan
kannalta, olisi liian tyolasta alkaa maarittaa tydaikaansa yksittaisten toimintojen tasolle. Voidaan
vain arvioida, kuinka paljon tyoajanseuranta oikeasti kuluttaa tyotunteja kuukausi tai vuositasolla,
mutta voidaan olettaa, etta luomalla se pelkkien toimintoluokkien tasolle, tehtdvaan kaytetty aika

saadaan minimoitua.

Jattamalla erilaisten resurssiajurien ja toimintoketjujen maarittdminen pois, voidaan myods pienen-
taa sita riskia, etta yritysjohto, joka ei aikaisemmin ole soveltanut toimintolaskentaa, jattaa sen ke-
hittdmisen kokonaan pois, koska nykyisen laskentajarjestelman soveltaminenkin on jo tarpeeksi
haastavaa. On myds hyva muistaa se, ettei edes toimintolaskennalla paasta absoluuttiseen totuu-
teen asiakaskannattavuudesta, mutta mieluummin kannattaa olla mahdollisimman oikeassa, kuin
varmasti vaarassa. Pilottiversio tuottaa uutta ja tarkeaa tietoa, mutta pelkastaan laskentamallinluo-
minen ei tarkoita sita, etta huomio voidaan nyt keskittaa muualle. Tyontekijoilla on vahintaan yhta

suuri merkitys laskennan toimivuuden ja kehittdmisen kannalta, kuin on yritysjohdollakin.

6.10 Tyoajanseurantajarjestelméan luominen

Tyoajanseurantajarjestelma luotiin Excel-taulukkolaskentaohjelmaan. Excel-taulukon kayttaminen
ty6ajanseurannassa on perusteltua, silla talla hetkella yrityksessa ei ole kaytossa sellaisia ohjel-
mistoja, jotka mahdollistaisivat taman tasoisen digitaalisen tydajanseurannan. Lisaksi tyontekijat
ovat kaikki vakiintuneita Excelin kaytossa seka tydajanseuranta on luotu niin yksinkertaiseksi, kuin
on mahdollista. Jokaiselle tyontekijalle luotiin oma tydajanseurantataulukko, johon han voi tayttaa
omat asiakkaansa. Excel koostuu neljasta eri sivulehdesta, jotka ovat tydajanseuranta (valilehti
avattuna kuvassa 8), toimintoanalyysi, kayttoohjeet ja yhteenveto. Kuvassa 8 on malliversio tyo-
ajanseurannasta kuvitteellisten asiakkuuksien kohdalla ja esimerkkina avattuna "syyskuu 2022”.
Vaakasuoralla rivilla ovat kiinnitettyja ensimmaiset viisi solurivia ja pystysuoralla rivilla ensimmai-
nen solurivi. Taman avulla kaikki oleellinen tieto on aina nahtavilla tyontekijan liikkuessa eri kuu-

kausien ja asiakkuuksien valilla.
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Tyoajanseuranta valilehdella tyontekija voi syottaa tyoaikansa halutessaan jopa minuuttien tark-
kuudella, mutta riittava tarkkuus on 15 minuuttia, silla ei haluta, etta seuranta on liian tyolasta. Excel
kertoo tyontekijalle, montako tuntia han on syottanyt kyseiselle paivalle, jotta kokonaisuuden hah-
motus on helpompaa ja tyotunteja ei tulisi syotettya likaa. Tyoajanseuranta rakennettiin niin, etta
se vastaisi mahdollisimman paljon jo valmiiksi tuttua erillisveloituksen laskuttamiseksi toimivaa oh-
jelmistoa. Toimintoanalyysi-valilehdella, tyontekija paasee tutkimaan toimintoluokkia ja toimintoja.
Kayttoohjeet-valilehdelld on erikseen kayty lapi taulukon kayttoohjeet ja tarkoitukset. Yhteenveto-
valilehdelld nakyvat kaikki tyontekijan asiakkaat ja eri toimintoluokkien hoitamiseksi kaytetty aika.
Excel hakee yhteenveto-valilehdelle tiedot tydajanseurannasta. Yhteenveto-vélilehti laskee koko
vuoden ajankayton eri asiakkaiden, toimintoluokkien ja kuukausien valilla ja lopulta yhdistaa kaikki

tiedot kyseisen vuoden yhteenvedon alapuolelle.

Kuukausi Syyskuu 2022

Viikko Viikko 35 Viikko 36 Viikko 37

Viikunpéivé TO PE LA sU MaA T KE TO PE LA 1] MA Tl KE TO PE LA su

Paivamaara 19. | 29. | 39. (45. | 59. | 69. | 7.5. | 89. | 9.9. |10.9.( 11.5. | 12.9. | 13.9.| 14.5. | 15.9. | 16.9. | 17.9. | 18.9.
Tybtunteja sybtetty yhteens# paivan aikana 0:00 | 0:00 | 0:00 ( 0:00 | 0:00 | Q:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00 | 0:00

As oy Keskustan kingi
1. Kiinteistdn ja rakennusten kunnossapito
2. Vahinkoasioiden hoitaminen ja vakuutusasiat
3. Sopimussuhteiden hoitaminen
4. Tiedottaminen
5. Tilinp&4tds materiaalin tuotto & yhtidkokoukset
6. Taloushallinnon tyét
7. Kiinteisténhoito
8. Hallitustydskentely
9. Asukas/osakas neuvonta
10. Reklamointi

As oy Joenrannan loiste
1. Kiinteistén ja rakennusten kunnossapite
2. Vahinkoasioiden hoitaminen ja vakuutusasiat
3. Sopimussuhteiden hoitaminen
4. Tiedottaminen/viestin valittdminen
5. Tilinpaatds materiaalin tuotto & yhtidkokoukset
6. Taloushallinnon tyst
7. Kiinteistdnhoito
8. Hallitustydskentely
9. Asukas/osakas neuvonta
10. Reklamointi

As oy Hakam@en hirmu
1. Kiinteistdn ja rakennusten kunnossapito

SN A e e B B B A e = ey

Tydajanseuranta Toimintoanalyysi Kayttdohjeet Yhteenveto +

Kuva 8. Tydajanseurantajérjestelmé kuvitteellisten asiakkuuksien kohdalla

Laskennan kannalta siis ei katsottu tarpeelliseksi seurata tydaikaa toimintotasolla. Tama johtui siita,
ettd se veisi liian kauan aikaa ja siita saatu hyoty olisi lopullisen laskennan kannalta niin pieni, etta
tydajan syottaminen toimintotasolla koituisi tappiolliseksi kokonaishyodyn kannalta. Tyoajanseu-

ranta toimii parhaiten silloin, kun tyontekija harjaantuu kayttamaan sita niin, etta han muistaa ulkoa
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toimintoluokat ja niiden sisaltamat toiminnot. Toiminnot voi kuitenkin aina tarkistaa tarvittaessa seu-
raavasta toimintoanalyysi-valilehdesta. Tyoajanseuranta auttaa tyontekijaa hahmottamaan parem-
min yhteenveto-valilehdella, mitka eri toimintoluokat ja asiakkuudet vievat eniten hanen tyoai-
kaansa kuukausitasolla. Tyontekija voi myos hahmottaa osan isannoitsijan tehtavankuvasta tar-
kemmin, koska nyt kaikki tieto on ajettu samaan Excel-tiedostoon. Tyoajanseurannassa halutaan
kuitenkin painottaa sen perimmaista tarkoitusta, mika ei ole henkilokohtaisten kykyjen vertailemi-
nen eri tyotehtavien ja asiakkuuksien hoidossa, vaan kaytettyjen tyotuntien maara halutulla mit-

tausajalla ja asiakkaalla.
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7 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Segmentoinnin tarkeys

Segmentoinnin tyokaluina toimivat hinnoitteluanalyysi ja likennevalomalli, joiden avulla selvitettiin
eri asiakkaiden statuksia ja ominaisuuksia. Hinnoitteluanalyysi, jonka avulla voidaan nopeasti ryh-
mitella eri asiakkaita niiden kokojen ja ominaisuuksien perusteella, toimii yritysjohdon tydkaluna
hahmottaa kokonaiskuvaa asiakaskannasta seka tarkastella kuukausipalkkioiden hintoja eri alu-
eilla ja erilaisten asiakkaiden valilla. Aikaisemmin oli vaikeaa tarkistaa nopeasti, montako tietyn-
laista asiakasta oli tietylla alueella ja miten niiden hinnoittelu erosi toisesta alueesta, mutta nyt sen
selvittdmiseksi ei tarvitse nahda paljoa vaivaa, koska kaikki tieto on samassa paikassa. Liikenne-
valomallin avulla on selvitetty erilaisten asiakkaiden ominaisuuksia ja palveluntarpeita viela tarkem-
min, kuin hinnoitteluanalyysissa. Sen avulla on siis saatu asiakkaista viela tarkempaa tietoa, mika
ei perustu vain asiakkaan sijaintiin, kokoon, tai teknisiin ominaisuuksiin. Hinnoitteluanalyysi toimii
taman vuoksi enemman segmentoinnin tyokaluna ja status taas kertoo enemman asiakkaiden pal-
veluntarpeesta. Tutkimuksen avulla selvisi paljon tietoa esimerkiksi asiakasyhtioiden korjaustar-

peista ja hallituksen toimivuudesta ja suhtautumisesta isannéintiin.

Kuten edella on mainittu, syita sille miksi jokin asiakas vie enemman tyoaikaa on isanndintialalla
paljon. Asiakkaiden statuksien selvittamisella saatiin paljon arvokasta tietoa eri asiakkaiden vaati-
vuuksista, joita voidaan kayttaa apuna uusasiakashankinnassa ja sisaisena tietojarjestelmana ko-
konaisuuden tutkimista varten. Tutkimuksen jalkeen saatiin kerattya mahdollisimman monta syyta
sille, miksi jokin asiakas oli vaikeahoitoisempi ja tama tieto tarjottiin yritysjohdolle ja myynnille. Tie-
toon paasevat lisaksi kasiksi kaikki yrityksen tydntekijat. Lisaksi taulukon avulla voidaan karkeasti
seurata jokaisen tyontekijan kuormittuneisuutta statuksien perusteella, mutta tdssé kohtaa on tar-
keaa tiedostaa se, etta arviot olivat henkilokohtaisia ja perustuivat toteamukseen. Toimintolasken-
nan avulla voidaan vahvistaa se, onko asiakkaan vaativuusluokan arvio ollut luotettava pitkalla tah-
taimelld. Hinta-analyysin ja likennevalomallin avulla paastaan nopeasti pureutumaan erilaisien asi-
akkuuksien vaatimustasoihin ja niihin piirteisiin, jotka luovat ne. Nopeasti voidaan paatella, etta
mikali asiakkuuden hoitaminen vie keskimaarin enemman tyoaikaa, sen tulisi nakya myos erillis-
laskutuksen maarassa ja mikali nain ei ole, asiakassuhde voi olla jopa tappiollinen hoidettava.
Tama oli suuri edistysaskel yrityksessa, jossa ei aikaisemmin ole tehty nain tarkkaa segmentointia
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ja asiakasriskien tutkimista. Jatkoa ajatellen on tarkeaa kiinnittaa huomioita keskimaarin vaikeam-
min hoidettaviin asiakkuuksiin, joita oli koko asiakaskannasta 30,5%. Yrityksessa on myds teeta-
tetty asiakaspalautekyselyita, mutta niiden tutkimista ei suoritettu tassa opinnaytetyossa rajauksen
vuoksi. Kyselyjen perusteella kannattaa kuitenkin kiinnittaa eniten huomiota referenssiasiakkuuk-
siin, eli niihin, jotka voisivat suositella yrityksen isanndintipalvelua myods muille. Nama ovat nyt ja
tulevaisuudessa tarkeimpia asiakkuuksia. Samalla kyselyjen perusteella kannattaa kiinnittda huo-

mioita niihin, jotka kokevat palvelun huonoksi, eivatka halua suositella sita muille.

Kun toimintolaskentaa on kehitetty niin, ettd se kattaa organisaatiota laajemmin, on mahdollista
tehda tarkempaa laskentaan perustuvaa asiakassegmentointia. Kun resurssit voidaan kohdistaa
laajemmin eri kustannuspakoille ja tydajanseuranta kattaa myds nama kustannuspaikat, voidaan
asiakkuuksia alkaa esimerkiksi ensimmaisen kuuden kuukauden paatyttya laskennan aloittami-
sesta asettaa asiakaskannattavuus luokkiin: huono, riittdva ja hyva. Tama tietenkin edellyttaa sita,
ettd taloudelliset tavoitteet eri asiakkuuksien myyntikatteille ovat selkeat. Kuitenkin vasta kokonai-
sen vuoden seurannan jalkeen olisi syyta aloittaa toimet yksittaisten asiakkuuksien kannattavuu-
den parantamiseksi, jotka taas vaativat valmiita toimintamalleja. Alustavia toimintamalleja on ku-
vattu jaliempana kappaleessa 7.5. Tallainen puolivuosittainen katsaus kuitenkin voisi toimia indi-
kaattorina sille, kuinka laajamittaisia toimia on syyta alkaa suunnittelemaan toteutuksen ja riskis-

kenaarioiden kannalta.

7.2 Myyntityon kehittaminen tutkimuksen avulla

Yritysmyyjan kanssa kaydyssa palaverissa 21.4.2022 kaytiin lapi, miten hinnoitteluanalyysia voitai-
siin kayttaa uusasiakashankinnassa. Samalla tarkasteltiin likennevalomallista selvinneita syita tyo-
|3ille asiakassuhteille ja myyjalle tarjottiin erillinen listaus selvinneista syista. Hinnoitteluanalyysi
toimii hyvana myynnin tyokaluna, silléa se on helppokayttoinen ja omaa sisallaan paljon tietoa, joka
aikaisemmin ollut hajallaan. Keskusteltaessa toimintolaskennasta ja sen luomasta informaatiosta
asiakkaista, oltiin yhta mielta siita, etta laskentajarjestelmasta saatavaa tietoa voidaan kayttaa tu-
levaisuudessa apuna uusien asiakkaiden hinnoittelussa. Erillista prosessikaavioita ei nahty tarpeel-

liseksi laatia, silla voitiin nojata analyysiin ja tutkimuksen avulla selvinneisiin asiakasriskeihin.

Tehty tutkimus ja asiakaskannattavuuslaskenta voisi toimia myyntitydn apuna tulevaisuudessa

seuraavasti: Ensin katsottaisiin tarjouspyynndsta asiakkaan kokoluokka ja fyysiset ominaisuudet.
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Taman jalkeen tarkasteltaisiin hinnoitteluanalyysia, josta selviaa tamankokoisten ja typpisten talo-
jen keskiarvoinen kuukausipalkkio kokonaisuudessaan ja tietylla alueella, missa kyseinen asiakas
on. Taman jalkeen voitaisiin laskea viela kokoon perustuva laskenta, mutta tassa vaiheessa kay-
tettaisiinkin apuna viela toimintolaskentaa. Eli etsittaisiin ensiksi hinnoitteluanalyysin avulla mah-
dollisimman samankaltaiset asiakkaat ja tarkasteltaisiin niiden syomia resursseja, verraten tata tar-
jouspyynnolta ja asiakkaan haastattelusta saatuihin tietoihin. Nain voitaisiin tulostaa jarjestelmasta
ulos samantyyppisten asiakkaiden kuluttama tyGaika ja tarjota tdma tieto asiakkaalle toki muistaen,
ettei itse nykyisia asiakkaita saa paljastaa. Taman jalkeen tulisi viela arvioida palvelun tarvetta teh-
dyn tutkimuksen perusteella ja esittaa laskennan avulla saatu tieto asiakkaalle ja perustelle hintaa
silld, ettd olemme tehneet asiakaskannattavuuslaskentaa yrityksessamme ja palvelun hinnaksi
muodostuu mahdollisimman tarkka arvio. Eli siis arvio, joka perustuu laskentaan, eik& pelkkaan
olettamaan ja kokemukseen asiakkuuksien hoidosta. Samalla on hyva tuoda esille se, ettd tama
luo parhaimman edellytyksen pitkakestoiselle asiakassuhteelle, joka lopulta palvelee kumpaakin
osapuolta parhaiten. Talla tavoin voidaan my0s valttya ikavalta tilanteelta, jossa yksittaisen asiak-
kaan palvelu ei ole enaa kannattavaa yritykselle. Laskentaan perustuva hinnoittelu uusasiakashan-
kinnassa toimisi myos hyvana myyntivalttina markkinoilla, kun asiakkaat huomaavat, etta yritys on
oikeasti tehnyt kaikkensa sen eteen, etta heti alusta lahtien palvelun tuottaminen palvelisi kumpaa-

kin sopijapuolta mahdollisimman hyvin.

7.3 Tyodajanjakamisen jalkeiset tulokset

Karkean ajankayttoselvityksen avulla huomattiin, etta toimintoluokka "hallitustyoskentely” oli kai-
kista eniten tyontekijoiden aikaresurssia vieva. Tama tarkoittaa sita, etta toimintoluokka ja sen toi-
minnot tulee ottaa tarkempaan arviointiin ja miettia, voidaanko toiminoja mahdollisesti saada kus-
tannustehokkaammiksi ja milla edellytyksin. Esimerkiksi jos taloyhtiossa aloittaa taysin uusi halli-
tus, eli heilla ei ole kokemusta hallitustydskentelysta ja sen luomasta vastuusta paatoksen teossa,
oletettavasti toimintoluokan "hallitustydskentely” tyGaikaresurssi kasvaa. Taméa johtuu siita, etta
isdnnoitsija joutuu mahdollisesti opastamaan heitd hyvin monialaisesti toiminnassaan. Taman
vuoksi kannattaisi miettia, olisiko jarkevaa luoda esimerkiksi hallitustydskentelyn opas. Kiinteisto-
litto my0s tarjoaa paljon koulutusta taloyhtididen hallituksille ja télldin olisi tulevaisuuden kannalta
tarkeda tuoda asiakkaille informaatiota koulutuksista ja hallitustyoskentelysté lyhyen oppaan

avulla. Mikali tassa onnistuttaisiin ja hallitus tulisi tietoisemmaksi hallitustydskentelysta on varmaa
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olettaa, etta tulevaisuudessa tehtaisiin paljon isannoitsijan aikaresurssin saastamista taman toimin-
toluokan alla. Toimintolaskennan kayttoonoton myota tyoaikaa pystytaan jakamaan eri asiakkaiden
ja toimintoluokkien valilla. Muutamien kuukausien jalkeen tydajanseuraamisen aloittamista voidaan
alkaa vertailla resurssien jakaantumista eri toimintoluokille. Mikali katsotaan, etta toimintoluokan
alla olevien toimintojen toteutustapaa olisi mahdollista kehittaa niin, etta toiminta voitaisiin luoda

viela kustannustehokkaammaksi, tahan tulisi talloin kiinnittad huomioita.

7.4 Laskentajarjestelman kehittaminen

Isannditsijoita kasiteltiin laskentajarjestelmassa omana kustannuspaikkanaan ja heille luotiin toi-
mintoanalyysi ja ajankayttoseuranta. Molemmat perustuvat kiintean kuukausipalkkion piiriin kuulu-
viin tehtéviin. Mikali laskentajarjestelmaa sovellettaisiin myos erillislaskutuksen piiriin, saataisiin tu-
loksena lian monimutkainen ja vaikeasti taytettava ajankaytonseuraus jarjestelma, sillé toiminto-
luokkia ja toimintoja olisi pakko lisata. Lisaksi, koska sisdisesta laskentajarjestelmasta on mahdol-
lista tulostaa ulos asiakaskohtainen myyntikate, joka sisaltaa erillisveloituksen ja myydyt tuotteet,
on turjaa laajentaa tydajanseurantaa myds niiden piiriin. Erillisveloitus toteutuu kaytetyn tybajan
syottamisen kautta laskutusjarjestelmaan ja jos se sisallytettaisiin toimintolaskentaan, tarkoittaisi

se sita, etta sama kaytetty tydaika pitaisi syottaa kahteen eri paikkaan.

Kun toimintolaskentaa on ensin testattu isannaitsijoiden piirissa, on syyta tehda tarvittavat muutok-
set palautteen ja kokemuksen perusteella, jonka jalkeen laskentaa tulee soveltaa my0s kirjanpita-
jiin, jotta saadaan mahdollisimman luotettavat laskentatulokset ja myos siksi etta talloin kaikki re-
surssit ovat kohdistettuina eri asiakkaille. Tama oppinaytetyd toimii ohjenuorana sille prosessille ja
myos kirjanpidon kanssa se voidaan tehda kiintean kuukausipalkkion piirissa oleviin toimintoihin
littyen. Myos kirjanpitajat suorittavat erillisveloitettavaan palkkioon oikeuttavia toimintoja, mutta
niitd on paljon vahemman kuin isannditsijoilla. Parhaiten prosessi toimisi siten, etté toimintolasken-
nan lapivienti tehdaan samalla tavalla kirjanpitajien kanssa, toteuttamalla se talouspaallikon kanssa
ja tyontekijoitd kuuntelemalla. Tarkeaa on myds huomioida isannditsijoiden kustannuslaskennan

lapiviennistd ja soveltamisesta saatu palaute.
Yritysjohto ei nahnyt tarpeelliseksi soveltaa toimintolaskentaa my6s asiakaspalvelijoiden osalta,

mutta sekin on mahdollista. Asiakaspalvelijoiden kohdalla toimintoja on myds paljon ja niiden maa-

rittdmisessa suurempi paino olisi haastatteluilla, kuin esimerkiksi isanndintitehtavaluettelolla, joka
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toimi hyvana apuvalineena kirjanpidon ja isannoinnin tehtavien maarittamisessa. Kuitenkin tama-
kaan ei olisi tarpeellista, silla nyt olisi jarkevampaa kayttaa sisaista jarjestelmaa tyoajanseurannan
kannalta. Asiakkaiden soittaessa yrityksen yleiseen asiakaspalvelunumeroon, jaa tasta tieto soit-
tohistoriaan. Jos jarjestelmaa voidaan kehittaa niin, etta tietty puhelinnumero hakee jarjestelmasta
sen asiakasyhtion nimen, mista kyseinen asiakas soittaa, voitaisiin lopulta laskea asiakaspalvelulle
kaytetty aika minuuttitasolla per asiakas. Jos tama tieto voidaan tulostaa jarjestelmasta ulos, on
kannattavaa soveltaa toimintolaskentaa myds asiakaspalvelijoihin. Muussa tapauksessa tama joh-
taisi varmasti mahdottomuuteen, jossa jokainen puhelu ja asiakaspalvelu tyopaikalla tulisi kirjata
ylos tietyn asiakkaan alle. Laskenta tulisi lisksi tehda niin, etté seurattaisiin vain eri asiakkuuksille
kaytettya tydaikaa, unohtaen toiminnot kokoaan, koska yhta tarkka seuranta kyseisella kustannus-

paikalla on kaytannossa tarpeetonta.

Kun laskentaa on sovellettu myos kirjanpitajiin, on mahdollista luoda toimintoketjuja, joissa toimin-
not ovat jaoteltuina ydin- ja tukitoiminnoittain. Kun toimintoketjut ylittavat kustannuspaikkojen raja-
pinnat, on mahdollista tehda myds eri yksikdiden tehokkuusvertailuja, eli my6s ns. (en. benchmar-
king), suorittamista. Tallé hetkella se tosin ei ole mahdollista, koska laskentaa tulee viela kehittaa
eteenpain, jotta se mahdollistaisi varteenotettavaa tehokkuusvertailua ja syvempaa paneutumista
toimintoketjuihin ja tukitoimintoihin. Se on kuitenkin yksi oleellinen laskennan tavoite, joka on va-

hintaankin tavoittelemisen arvoinen.

Laskennan tulokset poistavat arvailuja ja mututuntumia seka antavat yhteisen totuuden tilanteesta
paatoksenteon pohjaksi, kun laskentamalli on hyvin tehty ja operatiivisesti validoitu. Laskennan
varsinainen arvo realisoituu vasta sen pohjalta tehtyjen paatosten ja liketoiminnan muutosten
myo6ta, jotka nakyvat lopulta tuloksessa. Yritysjohdon on tarkeda omaksua laskentamalli heti alusta
alkaen ja sita on tarkeaa paivittda saannollisesti, jotta voidaan varmistua, ettd paatokset vievat
asiakkuuksia ja koko liiketoimintaa haluttuun suuntaan. Liiketoiminta on dynaamista, joten on tar-
keaa yllapitad hyvaa tilannekuvaa koko ajan. Hyvat laskentamallit mahdollistavat myds erilaisten

muutostilanteiden skenaarioiden laskennan eri paatdsvariaatioiden pohjaksi.
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7.5 Nykyisten asiakkuuksien hinnoittelu perustuen asiakaskohtaiseen laskentaan

Asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan avulla voidaan paasta tutkimaan asiakaskohtaisia kan-
nattavuuksia mahdollisimman tarkasti. Tama johtuu siita, etta toimintolaskennan avulla on mahdol-
lista kohdistaa ensiksi resurssit tietyille tyontekijoille ja toiminnoille ja lopulta asiakkaalle. Lasken-
nan avulla voidaan siis perustella asiakkaan kannattavuuden muodostumista taman kuluttamien
toimintojen perusteella. Toimintolaskenta tarjoaa tassa tapauksessa parhaimmat edellytykset asia-
kaskannattavuuden vertailemiseksi ja laskennan avulla voidaan my0s vertailla karkeasti eri pro-

sessien tehokkuuksia.

Isanndintialalla laskentaa tulee suorittaa vahintaan vuosi, jotta voitaisiin tehda mahdollisimman luo-
tettavia paatoksia asiakaskannattavuuteen liittyen. Tama johtuu siita, ettd tyotehtavat vaihtelevat
paljolti vuoden aikana ja esimerkiksi vuoden alku ja kevat tyollistadvat enemman tilinpaatosaineis-
tojen laatimisessa ja yhtidkokousten suunnittelussa. Kesaisin suoritetaan yleensa suurin osa pe-
rusparannushankkeista ja erillisista korjaustoista, silla niiden toteutus on silloin helpompaa, riip-
puen korjauksen laajuudesta. Lisaksi asiakkaan palvelun tarve muuttuu aika-ajoin ja esimerkiksi
paatosten lapivienti, joka vaatii ylimaaraista yhtiokokousta tyollistaa hetkellisesti enemman isan-
naitsijaa kyseisien asiakkaan kohdalla, mutta tdman jalkeen asiakas voikin muuttua taas vahem-
man tyOaikaa vievaksi. Vuoden mittainen tyoajanseuranta on perusteltua myos siksi, etta hinnoit-
teluun liittyvat toimet ovat aina arkaluonteisia ja sopimusneuvotteluiden voidaan odottaa olevan
vaikeita. Talloin on tarkeaa, etta laskentaa on sovellettu riittavan pitkaan, jotta laskennasta saatua
tietoa voidaan kayttaa todisteena sille, etta asiakkaan palveleminen on kaantynyt tappiolliseksi tie-

tyn piirteen vuoksi.

Vaihtoehtoja on useita asiakassuhteen korjaamiseksi ja niista vain yksi on kiintean kuukasipalkkion
hinnan korottaminen. Toinen keino on pyrkid muokkaamaan sopimusta siten, etta tiettyjen toimin-
tojen hoitaminen muutettaisiin kokonaan erillisveloitettavan laskutuksen palkkion piiriin, jolloin kan-
nattavuutta voitaisiin parantaa. Jalleen toteutuneen laskennan avulla voidaan helposti tarkastella
toimintoluokkien sydméaa aikaresurssia kyseisen asiakkaan kohdalla ja tarkastella mahdollisuuksia
niiden soveltamiseksi toisen palkkioluokan piirin. Myds téssa tilanteessa toimintolaskennasta
saatu tieto toimii perusteena sopimusneuvotteluille ja asiakas voidaan vakuuttaa tilanteesta parem-
min. Paras tilanne olisi, ettd neuvotteluissa olisi aina mukana asiakkuuksista vastaava henkilo ja

my0s kohteen operatiivinen isannaitsija. Kolmas keino ja viimeisin asiakaskannattavuuden paran-
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tamiseksi on irtisanoa sopimus. Laskennan avulla perusteltu tieto resurssikulutuksesta on helpom-
min ymmarrettavissa oleva syy asiakkaan irtisanomiseksi. Jos asiakassuhteen irtisanomisen voi
perustella mahdollisimman hyvin on mahdollista, etta asiakas ymmartaa taman ja saattaa tulevai-
suudessa tasta huolimatta suositella isannoitsijayritysta esimerkiksi silla perusteella, etta palvelu
oli hyvaa ja kattavaa, mutta se oli meille liian kallista. Asiakkuuksiin liittyvassa kirjallisuudessa kap-
paleessa 3.1 tuodaan esille myds vaihtoehto, etta kannattamattomien asiakkuuksien kohdalla pal-
velun tuottamiseksi ja kehittdmiseksi panostettaisiin vahemman, mutta tama ei ole jarkevaa. Nyky-
paivana tieto huonosta asiakaspalvelusta nimittain leviaa niin nopeasti, etta tallaisten ratkaisun te-

keminen loisi niin suuren maineriskin, ettei sita kannata missaan nimessa tehda.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyon prosessi alkoi toimeksiantajayrityksen tarpeesta tutkia omaa asiakaskantaansa ja
etsia asiakkuuksista piirteitd, jotka kuluttivat paljon yrityksen resursseja. Aikaisemmin oli tiedostettu
eri tekijoita sille tilanteelle, jossa yhden asiakkaan palveleminen oli vienyt leijonan osan isanndaitsi-
jan tydajasta ja johtanut tilanteeseen, jossa voitiin olettaa taman perusteella, etta asiakkaan hoita-
minen oli kaantynyt tappiolliseksi. Tallaisia tilanteita oli iimennyt joitain vuosia jatkuneen yritystoi-
minnan aikana, mutta tarkempaa syy-syyseuraussuhdetta ei ollut tarkasteltu aiemmin. Tilanteesta
kaytiin enemman avointa keskustelua. Asiakaskannattavuuteen liittyvaa laskentaa ja tydajanseu-
rannan kayttdonottoa oli myds suunniteltu, mutta sen toteuttamiseksi ei ollut yrityksessa riittavia

resursseja.

Opinnaytety6n alkuvaiheessa asiaa ei kuitenkaan tuotu heti esille opinnaytetydn tekijalle, silla yri-
tyksessa koettiin, etta laskentajarjestelman luominen olisi liian tyolas prosessi toteutettavaksi yh-
delle liiketalouden opiskelijalle. Taman sijasta tuotiinkin esille tarve asiakkaiden segmentoinnista ja
erilaisten asiakasriskien tutkimisesta ja yhtalaisyyksien etsimisesta. Segmentoinnin tueksi luotiin
koko asiakaskannan kattava hinnoitteluanalyysi, johon tuotiin erittéin paljon tietoa eri asiakkaista
niin, etta niita oli helppo vertailla alueittain ja eri ominaisuuksien perusteella. Tyokalu lisattiin myos
kiinteiden kuukausipalkkioiden hinnat ja se valjastettiin laskemaan keskihinnat valittujen kriteerien
perusteella. Taman tyokalun tueksi luotiin tydntekijakyselyiden avulla niin kutsuttu likennevalo-
malli, josta selvisi eri asiakkuuksien vaativuusluokat ja lyhyt selitys siitd, mik& saattoi asiakkaan
tietyn vaativuusluokan alle. Kyselyn avulla kerattiin monia syita sille, mika voisi johtaa tappiollisen
asiakassuhteen hoitamiseen. Naita syita voidaan pitdd my6s asiakasriskeina isdnndintialalla. Lo-
pulta tiedot yhdistettiin ja nain luotiin toinen sisainen tyokalu, jonka avulla pystyttiin tarkastelemaan
asiakaskantaa ja yksittaisten asiakkuuksien piirteita viela tarkemmin. Myds tdma tyokalu tuotiin
kaikkien tyontekijoiden kayttoon ja esiteltiin yritysmyynnin parissa toimivalle tyontekijélle. Hanen
kanssaan kaytiin myds lapi tarkemmin asiakasriskeja ja pohdittiin, miten hinnoitteluanalyysista on

apua uusasiakashankinnassa.
Asiakasriskeja kartoitettiin myos teemahaastattelujen avulla tyontekijoiden kanssa, mutta osa niista

selvinneista seikoista on niin arkaluonteisia, ettei niita voinut esittaa opinnaytetyossa. Kuitenkin

namakin asiat kaytiin lapi yritysmyyjan kanssa ja pohdittiin keinoja, miten asiakashankinnasta voi-
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daan tehda sellaista, etta se palvelisi tulevaisuudessa kumpaakin sopijapuolta mahdollisimman te-
hokkaasti. Segmentointityokalujen tekemisen jalkeen kuitenkin tuli ilmi, ettd jos asiakaskannatta-
vuutta halutaan oikeasti mitata, tulee se pystya tekemaan niin, etta laskennan avulla voidaan kiis-
tatta sanoa, onko asiakas kannattava vai ei. Tassa vaiheessa liketoimintajohtajan kanssa kaytiin
lapi toimintolaskennan soveltamista ja sen luomia mahdollisuuksia. Lopputulema oli se, etta opin-
naytetyon avulla olisi mahdollista luoda laskennan pilottiversio, jota lahdettiin kehittamaan sel-
laiseksi, ettd sen sopeuttaminen yritystoimintaan olisi kaytannon tasolla mahdollista. Tassa vai-
heessa alkoi tarkempi perehtyminen asiakaskannattavuuslaskentaan. Opinndytetyon alku-
asetelma muuttui siis monialaisemmaksi ja taten haastavammaksi. Aluksi teoriapohjan aikaansaa-
minen vaati erittdin tarkkaa perehtymisté alaan ja isannditsijan tyohon. Alan kirjallisuudesta, digi-
taalisista lahteista ja alalla tehdyista tutkimuksista sai paljon kattavaa tietoa. Jotta lukija ymmartaa
mita asiakaskannattavuuden tutkiminen alalla vaatii, piti tydssa avata my0s tarkasti se, mité isan-
ndinti on ja tehda se vielda mahdollisimman tiivistetysti. Tyossa on avattu hyvin isdnndintialan mo-
niulotteisuus ja haastava asiantuntijaty0 jaettuna hallinnolliseen, taloudelliseen ja tekniseen toimin-

taan.

Toimintolaskennan kayttoonottamisen suunnittelu taas loi opinnaytetyon tekemisesta haastavaa.
Toimintolaskenta ei ollut ennestaan tuttu aihe minulle opinnaytetyon tekijana ja siihen perehtymi-
nen ja yrityksessa soveltaminen vei suurimman osan tyohon kaytetysta ajasta. Toimintolasken-
nasta on paljon kirjallisuutta, mutta ehdottomasti kaikista helppolukuisimmat ja kaytannonlaheisim-
mat teokset ovat tehty 1990-luvulla. Taman vuoksi teoriapohja nojaakin paljolti 1990-luvun teoksiin,
koska menetelmat eivat ole muuttuneet juurikaan yli 20-vuodessa. Toimintolaskennan luoma tuki
yritysjohdonpaatoksenteon tukena ja laskennan avulla saatava hyoty palvelualanyrityksessa on
tuotu esille nykyaikaisempien teosten ja konsulttiyritys Wevisionin toimitusjohtajan haastattelun
avulla. Toimintolaskennan soveltamisessa helpottivat paljon rajaukset ja se, etta kyseessé oli pi-
lottiversio. Kaikista eniten tydaikaa veivat toimintoanalyysin laatiminen ja tydajanseurantajarjestel-
méan suunnittelu. Lisaksi myds useita tydntekijoita piti kuulla ja etsia kehitysehdotuksia teemahaas-
tattelujen kautta, joiden rungon luominen ja litterointi veivat oman aikansa. Tyontekijat olivat kui-
tenkin kaikki avarakatseisia ja toivat mukaan hyvia ideoita ja ehdotuksia, joten tyontekeminen oli
mielekasta ja vastuullista, koska se tehtiin palvelemaan yritysta ja tydntekijoitd. Opinnaytetyopro-
sessissa oli eniten mukana yrityksen liiketoimintajohtaja, jonka kanssa kehitystehtavaa tydstettiin
palavereissa. Yhteistyd oli jouhevaa ja yleensa kaikki esitykset toimintolaskennan kayttoonotosta
olivat yrityksen kannalta mielekkaita ja pilottiversio rakentuikin paljon sen pohjalle, mita paatettiin
yhdessa liketoimintajohtajan kanssa, kuitenkin tyontekijoiden palautteet huomioiden.
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TOIMINTOANALYYSI JA TYOAJANJAKAMISEN TULOKSET LITE 1

Toimintoluokat (1-10)

Ajan-
kaytto

Toiminnot

1.Kiinteiston ja rakennusten
kunnossapito (vuosikorjaus-

luonteiset tehtavat)

13%

Kiinteistdn rakennusten nykytilan ja korjaustarpeen seuranta ja suunnittelu
Kuntoarvion, kuntotutkimusten ja vastaavien teettdminen paivityksineen
Kunnossapitoon liittyvien tarkastusten ja katselmusten jarjestdminen
Kertaluontoisten yhtion korjaustdiden hallinnolliset jérjestelyt

Yhtién muutos- ja kunnossapitotoimenpiteiden dokumentointi

2. Vahinkoasioiden hoitaminen

ja vakuutusasiat

5%

Vakuutusyhtiélle tehtavista ilmoituksista huolehtiminen

IIkivallan, muiden vahinkojen kartoitus ja toiminta niiden suhteen

3. Sopimusasioiden hoitami-

nen

5%

Sopimusten valvonta

Sopimusten purkaminen ja kilpailutus

Tietosuoja-asetuksen ja -lain mukaiset tehtavat

Palo- ja pelastusmaaraysten valvominen

Kunnallisten ja alueellisten ilmoitusten ja tiedotusten seuraaminen

4. Tiedottaminen

8%

Normaaliin hallintoon liittyvat osakas- ja asukastiedotteet, laatiminen ja [ahetys
Viestinta akillisissa poikkeustilanteissa
Taloyhtion sidosryhmien tiedottaminen

5. Tilinpaatds materiaalin

tuotto & yhtidkokoukset

13%

Tilinpaatospaketin valmisteleminen
Yhtidkokouksen valmistelu, kutsu & pdytakirjan teko
Ylimé&éraisen yhtibkokouksen valmistelu, kutsu & pdytékirjan teko

6. Taloushallinnon tyot

9%

Laskujen hyvaksynta

Talousarvion korjaaminen tilikauden aikana ja esitys hallitukselle
Maksuvalmiudesta ja kassavirtojen riittavyydesta huolehtiminen
Tilikauden tuloksen strateginen ohjaus

7. Kiinteistonhoito

7%

Kiinteistéhoidon kanssa toimiminen, valvontatehtavat

Kiinteistéhoidon jérjestdminen, mik&li ei vakituista toimijaa
Erikoislaitehuoltojen jarjestaminen

Jatehuoltoon liittyvat toimet

Kulutustavoitteiden asettaminen ja seuranta

Kulutustavoite- ja seurantatietoihin perustuvien toimenpiteiden kaynnistdminen
Yllapidon laadullisen tavoitetason méaarittdminen

Huoltokirjan paivittdmisesta ja kayttdmisesta huolehtiminen

8. Hallitustyoskentely

24%

Kokousten valmistelu ja kokouskutsujen toimittaminen, pdytakirjan tekeminen

Hallitustydskentelyssa opastaminen, hallituksen jasenten neuvominen ja yhteistoiminta

Hallituksen puheenjohtajan kanssa toimiminen

9. Asukas/osakas neuvonta

12%

Asukkaiden ja osakkaiden asiakaspalvelu
Liiketilojen is&nndintiin liittyvat tehtavat

10. Reklamointi

4%

Hallituksen/asukkaiden reklamaatioiden kasitteleminen
Huomautukset/reklamaatiot asukkaille ja osakkaille
Sopimussuhteissa olevien sidosryhmien puutteellisesta toiminnasta reklamointi
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