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1 Johdanto

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Tilitoimisto Oy, joka on 35 henkil6a
tyollistava keskisuomalainen yritys. Toimeksiantajayritys pyrkii kehittAma&an
toimintaansa aktiivisesti ja taman vuoden aikana voimaan astuneen
organisaatiomuutoksen myéta kustannusten seuraamisintressit yrityksessa
ovat muuttuneet. Toimeksiantaja on jo pitkdan tiedostanut tarpeen
asiakaskannattavuustutkimukselle, mutta resurssien vahaisyyden vuoksi
asiakaskohtaisten kannattavuuksien tarkempi selvittdminen ei ole ollut
mahdollista. Suurimpana esteena on ollut yrityksen
toiminnanohjausjarjestelma, josta ei ole saatu tietoja asiakkaille kaytetyista

tyGajoista.

Kesalla 2014 yrityksessa kaynnistettiin projekti, jonka tarkoituksena on saada
toiminnanohjausjarjestelma palvelemaan paremmin yrityksen johdon
raporttitarpeita. Keskeisena edistysaskeleena oli tuntiseurannan tietojen
siirtyminen suoraan laskutukseen, jolloin manuaalinen, aiemmin
taulukkolaskentaohjelmalla toteutettu laskutustyd poistui. T&mé&n muutoksen
toteuttamiseksi tuntikirjauskaytannét tuli muuttaa. Tuntiseurannan tietojen
siirtyminen suoraan laskutukseen varmistaa kaiken tyon tulevan laskutetuksi,
koska laskuttamatonta tyota ei kerry unohdusten tai esimerkiksi tyontekijoiden
tekemien virhearvioiden vuoksi. Esimiehet tarkastavat tyontekijoiden
tuntikirjaukset viikoittain yndenmukaisten ja oikeiden kirjausten

varmistamiseksi.

Edell&a mainittujen muutosten myo6ta jarjestelméasta tullaan saamaan
asiakaskohtaisia kustannustietoja ja lahitulevaisuudessa my6s ensimmaiset
asiakaskannattavuuden raportit. Ongelmana on ollut, etta yrityksen johdolla ei
ole tietoa asiakkaille kohdistuvista todellisista kustannuksista, joten saatavat
raportit ja sitd kautta laskutus eivat perustu tarkkaan kustannustietoon. Talla
tyolla edesautetaan Tilitoimisto Oy:n toiminnanohjausjarjestelman kehittdmista
sellaiseksi, ettd asiakaskannattavuusraportit antaisivat oikeaa ja luotettavaa

kustannusinformaatiota paatoksenteon tueksi.
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Opinnaytety6 hyddyttaa toimeksiantajaa, silla se tuottaa yrityksen johdolle
tarkkaa tietoa asiakaskannattavuudesta ja sen laskennasta. Toimeksiantajan
nakokulmasta katsottuna tutkimisen arvoisen aiheesta tekee se, etta
asiakaskannattavuus selvitetaan ensi kertaa perinpohjaisesti ja saadut
tulokset ovat heille arvokkaita liiketoiminnan kehittamisen kannalta. Aiheen
tutkiminen on opinnaytetyon tekijoille mielekasta, silla molemmat
tyoskentelevat tilitoimistoalalla ja ovat kiinnostuneita yritysten kannattavuuden

analysoinnista ja kehittdmisesta.

Asiakaskannattavuutta tilitoimistoissa on tutkittu opinnaytetdissa melko vahan,
vaikka asiakkaat ovat tilitoimistojen lilketoiminnassa keskeisessé roolissa.
Tilitoimistoihin kohdistuvissa tutkimuksissa on arvioitu mm. tuotettavia
palveluita, prosesseja ja jarjestelmid eika niinkaan asiakaskannattavuutta.
Asiakaskannattavuutta kasittelevissa tutkimuksissa on selvitetty
kannattavuuden laskentamenetelmia, kannattavuuden nykytilaa seka
yrityksen hinnoittelua ja tuotteistamista. Kaikissa opinnaytetdissa, joissa
tarkoituksena oli selvittdd asiakaskannattavuus ja esittaa kehitysideoita,
todettiin valtaosan asiakkuuksista olevan kannattavia. Hinnoittelu oli suurin
kehityskohde useissa tutkimuksissa ja lahes kaikissa selvisi ty6ta jaavan

paljon laskuttamatta.

2 Tutkimusasetelma

Tutkimusongelma ja -menetelmét

Taman tyon tarkoituksena on arvioida Tilitoimisto Oy:n asiakaskannattavuutta.
Tavoitteena on selvittda asiakaskannattavuuden nykytila ja auttaa yrityksen
johtoa kehittamaan sen seurantaa ja raportointia. Asiakaskannattavuuden
analysoinnin tydkaluna kaytetaan toimintolaskentaa, silla se on useamman
kirjallisen lahteen mukaan tarkin tapa selvittda asia. Opinnaytetydssa
esitetaan kaytannon kehitysideoita toimeksiantajan asiakaskannattavuuden
parantamiseksi ja luodaan toimintolaskennan pohjalta Excel-laskentataulukko,
jota voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa asiakaskannattavuuden

selvittamiseen kaikilla asiakkailla.
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Opinnaytetyon tutkimusongelma pohjautuu siihen, etté toimeksiantajalla ei ole
tietoa tAman hetkisista asiakaskohtaisista kannattavuuksista.

Tutkimusongelmana on siis asiakaskannattavuuden seurannan kehittaminen.
Tarkeimmat tutkimuskysymykset ovat:

Minkalainen on toimeksiantajan asiakaskannattavuus?

Miten asiakaskannattavuutta ja sen seurantaa voidaan kehittda?
Tarkentavana tutkimuskysymyksena on:

Vastaako nykyinen laskutus toteutuneita kustannuksia?

Opinnaytety6 toteutetaan kehittdmistutkimuksena, jonka katsotaan olevan
kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistelma (Kananen 2014, 23).
Kehittamistutkimus sopii tutkimusmenetelmaksi silloin, kun organisaatio
tiedostaa jonkin kehittamistarpeen tai haluaa saada muutoksen nykyiseen
tilanteeseen. Tutkimuskohteina voivat olla esimerkiksi prosessi, asiantila tai
toiminto. Kehittamistutkimuksen tarkoituksena on vied& asioita eteenpdin
ratkaisemalla ongelmia ja tuottamalla uusia ideoita. (KehittAmistutkimus
2014.) Kehittamistutkimuksessa kehitetdan tutkimuskohdetta teorian pohjalta
ja tuloksien avulla luodaan uutta teoriaa kehittdmisesta (Pernaa 2000, 12).
Vaikka kehittamistutkimuksen tavoitteena onkin muutos, ei tutkijan ole
valttamatonta olla mukana muutosprosessissa tai saavuttaa muutosta
tutkimuksessa (Kananen 2014, 24).

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan ja ymmartamaan
tutkimuksen kohteena olevaa ilmiéta ja hakemaan vastausta sille, mista
ilmiéssa on kyse. Laadullisen tutkimuksen lopputuloksena tutkija antaa oman
tulkintansa ilmidsta. (Kananen 2008, 24; Kananen 2014, 16.) Kvalitatiiviselle
tutkimukselle ominaisia piirteitd ovat esimerkiksi subjektiivisuus ja tutkijan
osallistuvuus. Kvalitatiivinen aineisto on useimmiten kirjallista ja kuvallista.
(Eskola & Suoranta 2000,14-15.) Laadullista aineistoa voidaan analysoida

sisallonanalyysilla, jonka tarkoituksena on etsiad tutkimusaineistosta ydinasiat.
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Sisallénanalyysia voidaan kayttaa vain tekstiaineistoa analysoitaessa. Yksi

tapa sisallénanalyysiin on luokittelu. (Kananen 2012, 116-117.)

Kehittamistutkimus soveltuu opinnaytetyon tutkimusmenetelméksi, koska
toimeksiantaja toivoo muutosta asiakaskannattavuuden seurantaan.
Tutkimuksen tulosten perusteella toimeksiantajalle esitetaan kehitysideoita.
Toimeksiantajan paatettavissa on, hyddynnetaanko tutkimustuloksia
kaytannossa eli kehitysideat ovat lahtokohtaisesti suosituksia. Vaikka
kehittamistutkimus mahdollistaa monimenetelmallisyyden, ei kvantitatiivisia
menetelmid hyddynneta tassa tutkimuksessa, silla tavoitteena on muodostaa
tutkittavasti kohteesta syvallinen ymmarrys. Taman tutkimuksen aineisto

keratdan ja analysoidaan laadullisin menetelmin.

Tutkimuksen p&&aineistona on Tilitoimisto Oy:n tyéntekijoiden kanssa
kaydyista keskusteluista saatu informaatio. Keskustelut valittiin
aineistonkeruumenetelméaksi, koska sen avulla paastaan tehokkaimmin
tavoitteisiin. Keskusteluista pyritd&n saamaan spesifia tietoa esimerkiksi
organisaation toimintatavoista ja prosesseista. Tata tietoa kerataan lisaksi
havainnoinnilla. Toinen tutkimuksen kannalta tarkea aineisto on
toimeksiantajan tuntiseurannasta ja toiminnanohjausjarjestelmasta saatavat
raportit, joiden perusteella toimintolaskentaa toteutetaan. Myds muut kirjalliset
dokumentit, kuten sopimukset, tarjoukset ja poytakirjat, joita tutkimuksessa
tullaan hyddyntdmaan, saadaan toimeksiantajalta suoraan. Tutkimusaineistoa

analysoidaan sisallénanalyysin keinoin.

Keskeiset rajaukset

Opinnaytetyossa tutkitaan kiinteistdalan yhtididen asiakaskannattavuuksia.
Tutkittavat kiinteistdalan yritykset ovat erikokoisia asunto-osakeyhtiita,
kiinteistbosakeyhtidita ja isannditsijatoimistoja, jotka ovat yhtiomuodoiltaan
osakeyhtioita. Kaikkien tutkittavien asiakasyhtitiden taloushallinto hoidetaan
séhkoisesti. Tydssa ei ole tarkoitus selvittaa toimeksiantajan kaikkien
asiakkaiden kannattavuutta, vaan tutkimukseen on valittu mukaan kaksi (2)
isannditsijatoimistoa ja ndiden asiakkaat eli isannditsijatoimiston listoilla olevat

kiinteisto- ja asunto-osakeyhtitt. TAssd opinnaytetyossa kiinteisto- ja asunto-
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osakeyhtididen muodostamasta kokonaisuudesta kaytetaan yhteisnimitysta
taloyhtiot. Lisaksi tutkittavaksi on valittu yhden isannditsijatoimiston taloyhtiot
ilman isannditsijatoimistoa itseaan seka yhden kiinteistohuoltoyhtion taloyhtitt
ilman huoltoyhtiota. Tallainen rajaus tehdaan, koska valtaosa toimeksiantajan
asiakkaista on kiinteistdalan toimijoita ja jotta opinnaytety6 ei laajenisi liiaksi.

Kuvio 1 selventad yhtidvalintoihin liittyvia rajauksia.

Isdnnditsijatoimisto Isannoitsijatoimisto

Oy

Oy

Asunto Oy

Kiinteistd
Oy

Asunto Oy

Kiinteisto
Oy

Huoltoyhtic Oy
{ei mukana)

Isdnnoitsijatoimisto
Oy (ei mukana)

Kiinteistd T Kiinteisto

Asunto O
sunto Oy oy oy

Kuvio 1. Opinnaytetyon yhtiérajaukset

Tietoja kerattiin yhdeltd kuukaudelta, syyskuulta 2014. Tydaikaa seurataan
tutkittavien asiakkaiden kaikkien toimipisteiden tyontekijoiden osalta.
Tarkastelun kohteena ovat toimeksiantajan tavanomaiset palvelut, kuten
kirjanpito- ja palkanlaskentapalvelut, mutta jokaisen asiakkaan ostamat
palvelut voivat poiketa toisistaan. Valituille yhtidille ei tarkasteluajanjaksolla
tehty tilinp&atoksia, joten tilinpaatostyo rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.
Lisaksi koko toimeksiantajayrityksen kannattavuuden tarkempi kuvailu
rajataan ulkopuolelle, koska oppinaytety6té varten tehdyn selvityksen mukaan

yrityksen toiminta pitkalla aikavalilla on kannattavaa.

Tutkimuksen luotettavuus
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden tarkastelu ei ole niin
yksiselitteista kuin maarallisessa tutkimuksessa (Kananen 2008, 123).

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata reliabiliteetilla ja



validiteetilla, jotka ovat alun perin kehitetty maarallisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin. Reliabitiliteetilla viitataan tulosten pysyvyyteen ja
validiteetilla oikeiden asioiden tutkimiseen. Naiden kasitteiden hyédyntaminen
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittaamiseen muuttaa niiden sisaltoa.
Luotettavuustarkastelu laadullisessa tutkimuksessa on usein arvionvaraista.
(Kananen 2014, 146-147.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tutkimusprosessin aikana
tehtyjen oikeiden valintojen kautta (Kananen 2008, 123).
Luotettavuustarkastelu tulee aloittaa heti tutkimuksen alussa ja paras keino
siihen on reilu dokumentointi (Kananen 2014, 151). Dokumentoinnilla
mahdollistetaan opinnadytetyon lukijan kyky seurata kirjoittajan
tutkimusprosessin aikana tekemia paatoksia (Kananen 2008, 128).
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa triangulaatiolla
(Pernaa 2000, 21). Triangulaatio voidaan jakaa aineisto-, tutkija-, teoria- ja
menetelmatriangulaatioon. Aineistotriangulaatio on kyseessa silloin, kun
tutkija kayttaa tutkimuksessa useita eri tietoléhteitad. Vastaavasti
menetelmatriangulaatio tarkoittaa useamman tutkimusmenetelman
hyodyntamista tutkimuksessa eli kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
yhdistelm&a. (Eskola & Suoranta 2000, 69-70.)

Luotettavuutta vahvistetaan keskustelulla. Tutkimusta tehtdessa tutkijalle voi
muodostua vahvoja omia tulkintoja, joita voidaan pehmentaa keskustelemalla
muiden kanssa. Uusien ndkoékulmien tuominen aineiston tulkitsemiseen voi
johdattaa tutkijaa uusille poluille, joita tutkija ei itse ole havainnut. (Kananen
2008, 128.)

Taman opinnaytetyon luotettavuus varmistetaan pitamalla tutkimuspaivakirjaa
opinnaytetydprosessin ajan ja raportoimalla tutkimuksen eteneminen lukijalle
opinnaytetydssa. Tutkimuksen luotettavuutta vahvistetaan aineisto- ja
tutkijatriangulaatiolla. Tutkimusaineistona kaytetaan eri lahteita, ja ilmiota tutkii
opinnaytetyoprosessin alusta alkaen kaksi tutkijaa. Tutkimuksen edetessa

kaydaan keskustelua toimeksiantajan asiantuntijoiden kanssa tulkintojen



oikeellisuudesta, jotta mahdollisimman monta nakokulmaa saadaan

huomioitua.

Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6n viitekehys koostuu neljasta paaluvusta. Laajasta
aihealueeseen liittyvasta teoriasta viitekehykseen on valittu tutkimuksen
aiheelle olennaisimmat osa-alueet. Aluksi kasitelladn asiakasjohtamista, jota
ilman asiakaskannattavuuden selvittaminen jaa vaille merkitysta. Seuraavaksi
tarkastellaan kannattavuutta ja asiakaskannattavuutta seka keinoja, joilla
asiakaskannattavuutta voidaan parantaa. Tutkimuksen aiheen kannalta
tarkein luku kasittelee kustannus- ja toimintolaskentaa. Viitekehyksen lopussa
kaydaan lapi toimeksiantajayrityksen prosessit, joilla on keskeinen merkitys
asiakaskannattavuusprojektin toteutuksessa. Luvun tavoitteena on antaa

lukijalle ymmarrys prosessien kulusta ja tarkoituksesta.

Tutkimuksen empiirinen osuus kasittaa luvut seitseman ja kahdeksan.
Luvussa seitseméan kuvataan tutkimuksen prosessi ja tutkimuksen
toteuttaminen. Luvussa kahdeksan esitellaan merkittavimmat
tutkimustulokset. Opinnaytetydn lopussa esitetaan johtopaatokset
kehitysideoineen seka asiakaskannattavuuden etta sen seurannan

kehittamisen osalta.

3 Asiakasjohtaminen

Viitekehyksen ensimmaisessa luvussa kasitellaéan lyhyesti asiakasjohtamisen
taustaa ja keskeisimpid osa-alueita. Luvun tarkoituksena on selventaa, minka
vuoksi asiakasjohtamista tarvitaan yrityksissa ja mika merkitys silla on

asiakaskannattavuuden nakokulmasta.

3.1 Asiakasjohtaminen ja asiakkuudenhallinta

Johtamisympaériston muutoksen mydgta ollaan tultu siihen pisteeseen, etta
johtamisen keskeisena kohteena on nykypaivana asiakas tuotteiden sijaan.
Menestyakseen liiketoiminnassaan yrityksen johdon tulee kyeta yhdistamaan

muuttuvan likketoimintaympaériston ja yrityksen sisaisten tapahtumien
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keskinainen suhde. Pelkastaan tama ei takaa onnistumista, vaan yrityksen
johto tarvitsee lukuja ja mitattavuutta paatdéksenteon tueksi. Johto tarvitsee
yha kipeammin asiakasfokusoitunutta tietoa, lukuja ja analyyseja, jotka ovat
johtamisen tyokaluiksi sopivia. Haasteeksi muodostuu runsaan ja
kayttokelpoisen tiedon saaminen siihen muotoon, etté sité voitaisiin

luotettavasti hyddyntaé johtamisessa. (Hellman & Varila 2009, 15-21.)

Asiakkaiden johtamisen taustalla on tieto- ja viestintateknologian kehittyminen.
Asiakkaista saadaan enemman ja tarkempaa tietoa, minka perusteella heidan
kayttaytymistaan ymmarretaddn paremmin. Samalla, kun yritykset omaksuvat
teknologian osaksi paivittaista liikketoimintaansa, myos asiakkaat kulkevat
yrityksen mukana ja kehittyvat teknologian hyodyntajina. Asiakkaat eivat ole
enaa pelkkia kuluttajia vaan olennainen osa yrityksen toimintaa. (Hellman
2003, 69.) Asiakassuhteet ovat yrityksen paaomaa, joita kehittamalla ja
yllapitamalla yrityksen tuloksentekokyky ja markkina-asema paranevat.
Asiakasjohtamisen toteuttaminen vaatii asenteiden ja ajatustapojen muutosta
seka tieto- ja viestintateknologian kehittamista koko organisaatiossa.
(Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005, 9,13.)

Asiakasjohtamisella tarkoitetaan asiakassuhteiden johtamista. Asiakkaille on
maariteltava tavoitteet ja strategiat seka niiden toteuttamisen valineet, jotta
asiakassuhteita voidaan johtaa. Hellman ja muut (2005, 52) avaavat

asiakasjohtamisen tuomia nakokulmia kuviossa 2.
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Ajattelumalli
Liiketoimintaa johdetaan
asiakassuhteita johtamalla

Toiminta
Toiminnan tavoitteet ja
seuranta asiakaskannan

kehittymisen kautta

Tyskalut
Vilineet tarkastella
asiakaskannan kehitysta

Liiketoimintatavoitteista ja
-strategioista johdetut
asiakastavoitteet ja
strategiat

Asiakkaat yrityksen
fokuksena tuotteiden
rinnalla (asetetaan
tavoitteet, toimintamallit,
mittarit, organisaation
wvastuutus myds asiakkaille

Asiakaskannan
kehitykselle (asiakasvirta-
ajattelu) asetetaan
tavoitteita ja niiden
saavuttamista seurataan
aktiivisesti
Asiakaskannan
kehittyminen ylimméan
johdon agendalla

Asiakkaiden johtamisen
mahdollistavat tydkalut
(tekninen ratkaisu, joka
mahdollistaa
asiakaskannan
analysoinnin/tarkastelun
eri ndkdkulmista
Tydkalujen avulla
saadaan reaaliaikaista
tietoa tavoitteiden
asettamisen ja toimin-
nan seurannan tueksi

Asiakkaiden johtamisen konsept
Asiakaslahtdinen lilketoimin@EyhiEG
Asiakasvirta-ajattelu

Lii ketoimintatmvoitteiden ja -
strategian korvertointi
asiakastavoitteiksi ja
asiakassrategiaksi

L]

Asiakastase
Asiakastuloslaskelma
Asiakasvirta-kortti
Asiakasportfoliot

Kuvio 2. Mit&a uutta asiakasjohtaminen tuo (Hellman, Peuhkurinen & Raulas
2005, 52)

Asiakasjohtaminen koostuu ajattelumallista, toiminnasta ja tytkaluista, jotka
kaikki rakentuvat asiakkaiden ympérille. Liiketoiminnassa asiakas nousee
tuotteiden rinnalle yrityksen keskipisteeksi, jolloin yrityksen tavoitteet ja
strategiat perustuvat kokonaan asiakkaiden tarpeisiin. Asiakasjohtamisessa
yrityksen toimintaan otetaan mukaan asiakasvirta-ajattelu, jonka avulla
seurataan asiakaskannan kehitysta. (Hellman ym. 2005, 51-52.) Asiakasvirta-
ajattelu perustuu siihen, ettéa asiakkaat kuuluvat johonkin vaiheeseen yrityksen
asiakasvirrassa. Naita vaiheita on kolme, ja olennaista on, etta asiakkaan
vaiheeseen pystytaan vaikuttamaan. Ensimmaéisenda ovat asiakkaat, jotka
halutaan yrityksen asiakkaiksi, mutta joiden kanssa asiakassuhdetta ei ole
viela luotu. Toisena ovat nykyiset asiakkaat, jotka tuottavat yrityksen
likevaihdon. Kolmantena ovat yrityksen entiset asiakkaat. (Tapiola haalii
kokonaisasiakkuuksia 2005, 18-19.) Kun asiakkaan vaihe tunnistetaan,
voidaan asiakassuhdetta ohjata haluttuun suuntaan strategian mukaisesti
(Hellman ym. 2005, 54-55).
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Yrityksen on méaariteltdva ne véalineet, joilla asiakasjohtaminen
mahdollistetaan ja joilla pystytddn analysoimaan asiakaskantaa eri
nakokulmista. Tyokaluilla on saatava reaaliaikaista tietoa asiakasjohtamisen
tavoitteiden saavuttamisen tueksi. Tallaisia tyokaluja ovat esimerkiksi
asiakastase, -tuloslaskelma, -portfoliot seka asiakasvirtakortti. (Hellman ym.
2005, 51-52))

Asiakasstrategioiden ja -tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatiot tarvitsevat
asiakkuudenhallintaa (Customer Relationship Management, CRM) (Hellman
ym. 2005, 13). Nakokulmasta riippuen asiakkuudenhallinta voi tarkoittaa eri
asiaa. Toisille CRM on sovellus, jolla seurataan asiakastietoa ja parannetaan
asiakaspalvelua. Toiset ndkevat sen perusteellisena markkinointi- tai
asiakaspalvelukeinona. CRM:n tavoitteena on saada yritys mahdollisimman
lahelle asiakasta ja sen myoté kasvattaa jokaisen asiakkaan arvoa.
Asiakaskayttaytymisen ymmartamisella ja siihen vaikuttamalla voidaan saada
lisda asiakkaita, sailyttaa vanhat ja kohentaa asiakaskannattavuutta. (Peppers
& Rogers 2004, 5-6.)

Laajasti maariteltyna CRM koostuu asiakkuuksien hallinnasta ja sita tukevista
tietojarjestelmista. Kerattya asiakastietoa hyvaksikaytetaan organisaation
kaikilla tasoilla. Asiakkuudenhallinnan avulla tunnistetaan parhaat asiakkaat
seka suunnataan ja ohjataan markkinointia asiakkaiden pitamiseksi ja
uskollisuuden lisddmiseksi. Yritys muokkaa tuottamiaan tuotteita ja palveluita
parhaille asiakkailleen sopiviksi tarkoituksenaan rakentaa pitkaaikaisia
asiakassuhteita. Viime kadessa yrityksen menestys mitataan kyvylla tyydyttaa
asiakkaiden tarpeet ja luoda pitkia asiakassuhteita. (Jansson, Karvonen,
Mattila, Nurmilaakso, Ollus, Salkari, Ali-Yrkké & Yla-Anttila 2001, 42—-43.)

Hellmannin (2003, 77—78) mukaan yritys hyotyy asiakkaiden johtamisesta,
silla sen avulla yritys voi kehittd& toimintaansa ja varautua tulevaisuuteen.
Asiakasjohtamista tarvitaan yrityksissa ensinnakin siita syysta, etta
tiedettéaisiin asiakkaiden arvo liiketoiminnalle. Toisena syyna on uusien

liketoimintamahdollisuuksien hyédyntaminen ja kilpailuetujen luominen. Muita
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syita ovat sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden kehittaminen seka asiakkaiden

odotuksiin vastaaminen.

3.2 Asiakkuuden arvo

Asiakasjohtamisen tarkein tavoite on saada asiakkuuden arvo nousemaan
(Storbacka & Lehtinen 1997, 29). Asiakkuuden arvosta voidaan erottaa
asiakkaan kokema arvo ja asiakkaan arvo yritykselle (Grénroos 2005, 192).
Asiakkuuden arvoa mitataan parhaiten asiakkuuden kannattavuudella. Muita
mittareita ovat esimerkiksi rahallinen volyymi, asiakkuuden kesto ja
asiakkuuden koko elinkaaren kannattavuus. Toimiala ja yritys maaraavat sen,
mill& mittarilla asiakkuuden arvoa analysoidaan. Yritys- ja asiakkuusstrategia
taas vaikuttavat mittareiden painotuksiin. (Storbacka & Lehtinen 1997, 29-30.)

Maariteltdessa asiakkuuden arvoa otetaan huomioon menneisyys ja
tulevaisuus (ks. kuvio 3). Asiakkaan ostot eli volyymi ja asiakaskannattavuus
ovat yleisimpi& nykyarvon kriteereita, jotka perustuvat menneisyyden
tapahtumiin. Tulevaisuuden menestymisen mahdollisuuksia kuvataan
potentiaalisella arvolla, joka keskittyy mahdollisuuksien johtamiseen.

(Pohjanmaki n.d.)

Menneisyys Tama hetki Tulevaisuus
Nykyisen menestymisen Tulevaisuuden menestymisen
peruste peruste
Asiakkaan nykyarvo Asiakkaan potentiaalinen arvo
Esim. asiakkaan ostot per 12 kk Esim. asiakasosuuspotentiaali

v

Mahdollisuudet, jotka

voidaan tunnistaa

Kuvio 3. Asiakkuuden nykyarvo ja potentiaalinen arvo (Pohjanméki n.d.)

Volyymitietoa tarvitaan asiakasriskin tunnistamiseen. Asiakasriski syntyy

esimerkiksi silloin, kun yksittainen asiakas tuottaa suurimman osan yrityksen
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kassavirrasta. Volyymista voidaan myos paatella asiakkaan
kannattavuuspotentiaali, silla asiakasyrityksen suuruus on suoraan
kytkOksissa asiakaspotentiaaliin. Asiakkaan ostojen tarkka analyysi kertoo,
mité tuotteita tai palveluita asiakkaalle kannattaa myyda tai mihin suuntaan
ostoja ohjataan, jotta asiakaskannattavuus maksimoituisi. Volyymitieto antaa
edella mainittujen seikkojen lisaksi hyodyllistd informaatiota asiakkuuden
elinkaarella kaytettavaksi, jolloin esimerkiksi tarjontaa voidaan mukauttaa
kuhunkin asiakkuuden elinkaaren vaiheeseen sopivaksi. (Pohjanmaki n.d.)

Asiakkaan potentiaalisella arvolla tarkoitetaan asiakkaan yritykselle tarjoamia
mahdollisuuksia, ja sitd maariteltdessa voidaan keskittya seka nykyaikaan etta
tulevaisuuteen. Pohjanmaki (n.d.) nékee potentiaalisen arvon perustuvan
kahteen eri lajiin: asiakkaan tuottamiin tuloihin seka kustannuksiin

pohjautuvaan lajiin. Kuvio 4 selventaa tata jakoa.

Tuloihin pohjautuva

Nyt

» asiakasosuuspotentiaali
« lisimyyntipotentiaali

Tulevaisuudessa

Asiakkuuden

potentiaalinen » asiakkaan mukana kehittyminen

arvo yritykselle

Kustannuksiin pohjautuva

Nyt ja tulevaisuudessa

= kannattavuuspotentiaali

Kuvio 4. Asiakkuuden potentiaalin lajit (Pohjanmé&ki n.d.)

Kuviosta 4 nahdaan, etta tuloihin perustuva potentiaali nykyajassa mitattuna
siséltaa asiakasosuus- ja lisamyyntipotentiaalit. Asiakasosuudella tarkoitetaan
yksinkertaisesti sitd osuutta, joka asiakkaan kaikista ostoista kohdistuu
yritykselle. Siihen liittyva potentiaali pystytdan hydodyntamaan kehittamalla
asiakassuhdetta niin sitovaksi, etta asiakas keskittaa ostojaan yhda enemman

yritykselle. Motiivit, joilla asiakas saadaan nain kayttaytymaan, eivat yleensa
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ole jarkiperaisia, silla loppujen lopuksi kysymys on vain siitd, mihin yritykseen
asiakas haluaa tiivimmin sitoutua. Asiakasosuuden kasvattamisen avulla
pystytddn parantamaan asiakaskannattavuutta, silla kiinteiden kustannusten
suhteellinen osuus pienenee talléin. Suuri asiakasosuus ei kuitenkaan
yksindéan takaa hyvaa asiakaskannattavuutta, mutta se antaa sille hyvat
edellytykset. (Pohjanmaki n.d.) Gronroos (2009, 205) toteaakin, etta
yritysjohdon tulee tuntea asiakkaiden elinkaarien vaiheet, silla esimerkiksi
uudet asiakkuudet ovat harvoin asiakassuhteen alussa kannattavia.
Sitoutumisen myo6ta asiakassuhteista tulee kestavia ja pitkaaikaisia, mika

lahes aina tarkoittaa kannattavuuden parantumista.

Lisamyyntipotentiaalin takana on oletus siitd, ettei asiakkaan kaikkia tarpeita
tiedosteta. Tama potentiaali on usein vaikea havaita, mutta hyvalla
asiakassuhteenhoidolla se on mahdollista. Sen |oytamiseksi pitaa ajatella
ennen kaikkea asiakkaan tarpeiden tayttamista eika keskittya tarjottavien

tuotteiden kehittdmiseen. (Pohjanmaéki n.d.).

Kun asiakkuuden potentiaalista arvoa pyritaan hyédyntamaan tulevaisuuden
nakokulmasta, on tarkeinta kehittya asiakkaan mukana. Jotta edellytykset
kyseiselle kehitykselle olisivat mahdollisimman hyvat, tulee asiakkaan
olosuhteet tuntea todella hyvin, silla se auttaa ennustamaan tulevaisuuden

potentiaalia. (Mt.)

Lahdettdessa analysoimaan asiakkaan kannattavuuspotentiaalia
kustannuksien nakodkulmasta on tarke&déa saada asiakas ajattelemaan, etta
yhteistydn hyoty tulee jaetuksi molemmille osapuolille, ostajalle ja myyjalle.
Talléin kumpikin osapuoli voittaa. Kun pohditaan asiakkuuden potentiaalista
arvoa kustannusten nakokulmasta, jaetaan asiakkuuksia usein hyviin ja
huonoihin asiakkuuksiin. Tallainen ajattelu saattaa Pohjanméen (n.d.)
mielesta olla vaarallista ja harhaanjohtavaa, koska se voi vaikuttaa esimerkiksi
tarjottavan palvelun laatuun. Monesti ajatellaan, etta suuren volyymin
asiakkaat ovat ns. hyvia asiakkaita ja pienet huonoja, mika on vaarin ajateltu.
Yritysten resurssien niukkuus maarittdd osaltaan sen, miten niita tulisi

kohdistaa optimaalisesti eri asiakkaille. Taman vuoksi
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kannattavuuspotentiaalia arvioitaessa kuvitellut huonot, pienen volyymin
asiakkaat ovatkin parempia kuin suuren volyymin asiakkaat, jos niihin uhratut
resurssit on mietitty oikein. Pelkka volyymin suuruus ei tee asiakkaasta
kannattavaa, vaan jokainen asiakas siséltaa potentiaalia. (Mt.)

Gronroosin (2009, 201-202) mukaan asiakkaan kokeman arvon ja
asiakaskannattavuuden valiin mahtuu paljon erilaisia tekijoita, joiden
tuloksena asiakaskannattavuus syntyy. Naité tekijoita ovat esimerkiksi
asiakastyytyvaisyys seka suhteen lujuus ja pituus, joita taytyy suunnitella,
hallita ja seurata, jotta asiakkaat vaikuttaisivat positiivisesti yrityksen voittoon.
Asiakkaan kokemasta arvosta paastaan asiakastyytyvaisyyteen, joka johtaa

suhteen lujuuteen ja pituuteen. Naiden myoéta asiakaskannattavuus kohenee.

3.3 Segmentointi

Asiakkuudenhallinnan toteuttamisen lahtékohtana on asiakkaiden ryhmittely
eli segmentointi tunnistettaviin asiakasryhmiin. Segmentoinnissa asiakkuudet
jaetaan erilaisiin ryhmiin ostajan tarpeiden, odotusten ja ostokayttaytymisen
perusteella. Segmentoinnin tavoite on Mantynevan (2006) mukaan
kaksivaiheinen. Ensimmaisena tavoitteena on ryhmitell&d asiakkuudet eri
ryhmiin, ja toisessa vaiheessa tarkoituksena on hyddyntaa asiakkuuksien
vaihetta niiden elinkaarilla ja nykyista seka potentiaalista kannattavuutta
markkinointiviestintdd maariteltdessa. Kaksivaiheinen segmentointi antaa
paremmat lahtdkohdat onnistuneeseen asiakkuudenhallintaan. Tavallisesti
segmentointi on ollut vain markkinointiviestinndn kohdentamisen tydvaline,
mutta sitd on alettu hyddyntdd enemman asiakkuudenhallinnassa.
Asiakkuuksien segmentoinnin avulla yritykset kykenevat muokkaamaan
tuotevalikoimaansa niin, ettéd asiakkaiden tarpeet tulevat taytetyiksi. (Mts. 26—
27.)

Edella mainitulla asiakkaiden segmentoinnilla tarpeiden ja odotusten mukaan
tarkoitetaan segmentoinnin ulkoista nédkdkulmaa. Ala-Mutka ja Talvela (2005)
nakevat segmentoinnilla olevan myds sisédisen ndkdkulman. Siiné tavoitteena
on tunnistaa eri asiakassegmenttien strateginen merkitys yritykselle, mika

saadaan selville esimerkiksi myynnin volyymin ja asiakaskannattavuuden
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avulla. Perimmaisena tavoitteena on analysoida niita asioita, jotka
asiakaskannattavuuteen vaikuttavat. Sisdisesta nakokulmasta analysoitaessa
keskitytd&dn samoihin asioihin, kuin ulkoisesta nakotkulmasta analysoitaessa,
eli analysointi tapahtuu asiakkaiden arvoketjujen, elinkaarien ja prosessien
avulla. Analysoitaessa sisdisesta nakokulmasta ei keskityta pelkéstaan
asiakasty6hon vaan kaikkiin niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat
asiakaskannattavuuteen, kuten hankitaan ja tuotantoon. (Ala-Mutka & Talvela
2005, 50-52.)

Yksi Mantynevan (2005, 28) esittdmista ryhmittelykriteereistad on asiakkuuden
taloudellinen potentiaali. Kuviossa 5 havainnollistetaan, kuinka asiakkuuksia

kasitellddn, kun asiakaskannattavuus ja kannattavuuspotentiaali tunnetaan.

+ Hyodynna Arvokkaimmat
potentiaali asiakkuudet
Potentiaalinen
kannattavuus
Paranna
— | kannattavuutta tai Sailytd nama
luovu
Nykyinen
kannattavuus

Kuvio 5. Asiakkuuksien ryhmittely nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden

perusteella (Mantyneva 2005, 28)

Kuvio 5 kertoo, etté arvokkaimpia asiakkaita yritykselle ovat hyvan nykyisen ja
potentiaalisen kannattavuuden omaavat asiakkuudet. Naiden asiakkuuksien
kehittamiseen ja sailyttamiseen taytyy panostaa merkittavasti asiakkuuksien

arvojen maksimoimiseksi. Nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden ollessa
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huono asiakkuuden kannattavuutta tulee parantaa tai asiakkuudesta luopua.
Luopuminen ei valttamatta tarkoita asiakkuuden lopettamista vaan siihen
panostamisen lopettamista. Mikali asiakkuus kuitenkin omaa hyvéan
potentiaalin, tulee tama pystya hyddyntamaan tulevaisuudessa. Tyypillisesti
kannattavuudeltaan huonojen asiakkuuksien kohdalla jaadaan odottamaan
kannattavuuden parantumista ilman suunniteltuja toimintamalleja. (Mantyneva
2005, 28-29.) Asiakaskantaa analysoitaessa yrityksen tulee maarittaa, mitka
asiakkuudet ovat arvottomia. Yleisesti voidaan sanoa, etta arvottomat
asiakkuudet ovat harvassa. Asiakkuuksien kannattamattomuus on yleensa
merkki siitd, ettd yrityksen strategiassa on parantamisen varaa. Koska yritys
on itse ollut kannattamattomuuden aiheuttaja, on sen mahdollista muuntaa
asiakkuudet kannattaviksi. (Storbacka & Lehtinen 1997, 58.)

4 Kannattavuus

Tassé luvussa maaritellaan kannattavuuden ja asiakaskannattavuuden
kasitteet. Luvun paapaino on asiakaskannattavuudessa, jonka
parantamiskeinoihin paneudutaan lopuksi.

4.1 Kannattavuus lyhyesti

Kannattavuus on yrityksen toiminnan elinehto (Tunnusluvut n.d.). Pelkistetysti
ilmaistuna kannattavuus tarkoittaa sita, etta yritys tuottaa voittoa eli se on
liketoiminnallaan saanut aikaan enemman tuloja kuin tulojen hankkimiseksi
on uhrattu menoja (Alhola & Lauslahti 2000, 50). Liiketoiminnan voiton
suurentuessa yrityksen toiminnan kannattavuus paranee (Tomperi 2003, 18).
Heikko kannattavuus merkitsee tappion tuottoa ja yrityksen paddoman
huventumista, minka seurauksena yrityksen pitkdan elamisen edellytykset

huononevat (Tunnusluvut n.d.).

Kannattavuutta voidaan tarkastella tuottojen ja kustannusten erotuksena eli
absoluuttisena kannattavuutena tai esimerkiksi padomaan suhteutettuna eli
suhteellisena kannattavuutena (Eskola & Mantysaari 2006, 19). Absoluuttisen
kannattavuuden tunnusluvut mittaavat yleensa yrityksen lyhyen aikavalin

kannattavuutta. Pitkan ajanjakson kannattavuuden tarkastelussa absoluuttisen
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kannattavuuden ohelle otetaan suhteellisen kannattavuuden tunnusluvut.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 274.) Prosenttilukuina kannattavuutta mittaavat
suhteellisen kannattavuuden tunnusluvut ottavat huomioon yritysten koon,

jolloin yritysten kannattavuuden vertailu mahdollistuu (Tomperi 2013, 18).

Kannattavuuden arvioinnin kannalta on tarkeaa tuntea yrityksen liiketoiminta
ja tietda, misté keskeisista erista tulos muodostuu. Kannattavuus on laaja
kasite, joka ei ole maariteltavissa yksiselitteisesti, mutta yleensa se
ymmarretaan yrityksen kykyna tuottaa tulosta jonkin ajanjakson aikana.
(Alhola & Lauslahti 2000, 51.)

Tavanomainen tilanne yrityksissa on se, etta suurin osa tuotoista tulee
pienelta joukolta asiakkaita. Puhutaan kannattavuudessakin sovellettavasta
80/20-saannosta, joka tarkoittaa sita, ettd 20 % asiakkaista tuo 80 % yrityksen
tuotoista. Taman varjolla asiakaskohtaisten kustannusten tunteminen nousee
huomattavan tarkeaksi informaatioksi kannattavuuden parantamisessa.
(Eskola & Mantysaari 2006, 68.)

4.2 Asiakaskannattavuus

"Yrityksen kannattavuus muodostuu erittéin kannattavien ja erittéin
kannattamattomien — ja kaikkien silta vélilta olevien — tuotteiden, yksikdiden ja
asiakkaiden funktiona.” (Hellman & Varila 2009, 122).

Asiakaskannattavuudessa tarkastelukohteena asiakas, joka ostaa yritykselta
yhta tai useampaa tuotetta tai palvelua (mts. 119). Asiakaskannattavuudella
tarkoitetaan yhden asiakkaan kannattavuutta tietyn ajanjakson aikana, eli
asiakkaan tuottamista tuloista vahennetéaan asiakaskustannukset, jolloin
lopputuloksena saadaan asiakaskannattavuus. Maariteltdessa
asiakaskannattavuutta edella mainitulla tavalla kannattavuus on absoluuttinen
suure ja asiakkaiden kannattavuuksia vertailtaessa kannattavampi asiakas tuo
absoluuttisesti enemman kassavirtaa yritykseen kuin kannattamattomampi
asiakas. Asiakkuuden volyymi siséltyy nain ollen asiakaskannattavuuteen.
(Storbacka & Lehtinen 1997, 30.)
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Usein asiakaskannattavuuden selvittdmisen yhteydessa ilmenee, etta
yrityksen suurimmat asiakkaat ovat vahiten kannattavia. Isoimmat asiakkaat
sijoittuvat harvoin keskivaiheille asiakaskannattavuuslistauksissa, eli ne ovat
asiakasjoukosta kaikkein kannattavimpia tai kannattamattomimpia. TallGin
yritys ei voi menettaa suuria rahamaaria pienissa asiakkuuksissa. Matalat tai
korkeat palvelukustannukset aiheuttava asiakaskayttaytyminen on helppo
tunnistaa. Korkeat palvelukustannukset liittyvat usein erityisiin vaateisiin ja

odottamattomiin tilauksiin tai pyyntoihin. (Kaplan & Narayanan 2001, 4.)

Asiakaskannattavuuden ymmartaminen on erityisen tarkeaa palveluyrityksille,
silla palvelun tuottamisen kustannukset ovat asiakaskayttaytymisen varassa.
Kaplan ja Narayanan (2001) kayttavat esimerkkina pankkipalveluiden
perustuotetta, asiakastilin tarkastamista. Esimerkissa toinen asiakkaista
kayttaa tilin hallintaan ja tarkastamiseen sahkaisia kanavia ja toinen asioi
konttorilla henkilokohtaisesti. Ensimmaiseksi mainittu asiakas rasittaa
vahemman pankin resursseja. Palveluyritysten on tunnistettava yksittaisten
asiakkuuksien kannattavuus jopa niiden asiakkaiden kohdalta, jotka ostavat
peruspalvelua. (Kaplan & Narayanan 2001, 5.) Kaikki asiakkaat ovat erilaisia,
ja vaativampien asiakkuuksien hoitamiseen kuluu enemman resursseja.
Asiakaskannattavuuden laskennassa haasteena onkin kustannusten
kohdistaminen asiakkaille sen mukaan, kuinka paljon he ty6ta aiheuttavat.
(Eskola & Mantysaari 2006, 69.) Tata ongelmaa kasitelladn laajemmin luvussa

viisi.

Asiakaskannattavuuden parantaminen

Asiakaskannattavuuden mittaamisella ja johtamisella voidaan vahvistaa
toimittajan ja asiakkaan valista suhdetta. Yksittdisen asiakaskannattavuuden
ja asiakaskannattavuuden ohjaajien ymmartaminen mahdollistaa
kannattamattomien asiakassuhteiden muuntamisen kannattaviksi, jolloin
hyddyn saa toimittajan lisdksi myos asiakas. Usein asiakkaat vaativat
mahdollisimman alhaisia hintoja ostamilleen palveluille, jolloin asiakkaan itse
aiheuttamat korkeammat kustannukset jaavat toimittajalta huomaamatta.
Keskittyessaan mataliin hintoihin asiakkaat epaonnistuvat

kokonaiskustannusten mittaamisessa palvelua hankkiessaan. Toimittajien
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tulisi kieltaytya tarjoamasta asiakkaan arvottamia palveluja, mutta usein nain
ei tapahdu. Paikkansa pitava, asiakkuuksien kustannuksiin perustuva
hinnoittelu tarjoaa vaihtoehdon ristiriitojen sovittamiseen. Syy siihen, miksi
yritykset eivat tyypillisesti ymmarra asiakkaan palvelemisesta syntyvia kuluja
ja asiakaskannattavuutta, on siing, ettei yrityksen taloudellinen raportointi
tarjoa kannustimia tai edellytyksia toiminnan kulujen maaraamiseen

asiakkaille. (Kaplan & Narayanan 2001, 3.)

Asiakaskannattavuuden ndkokulma tulee sitoa liiketoiminnan ohjaamiseen.
llIman selvaa ymmarrysta siitd, mika merkitys asiakaskannattavuudella on
yrityksen toiminnalle, asiakaskannattavuusraporttien potentiaali jaa
hyodyntamatta. Asiakaskannattavuus ei ole pelkka raportti muiden joukossa.
Asiakaskannattavuuden tietoja tulee hyddyntéa lilkketoiminnan johtamisessa ja
asiakkaiden ohjaamisessa. Asiakaskannattavuuden hyddyntaminen riippuu
paljolti siitd, kuinka asiakaskannattavuuden maarittely vastaa yrityksen
liketoimintamallia. Kaikkiin yrityksiin sopivaa valmista ratkaisua ei ole ja siksi
kunkin yrityksen maariteltdvissé ovat ne tavat ja elementit, joista

asiakaskannattavuus muodostuu. (Hellman & Varila 2009, 120.)

Seuraamalla asiakaskannattavuutta yritykset saavat tietoa paatoksenteon
tueksi, esimerkiksi hinnoittelua, asiakkaiden ja asiakasryhmien tunnistamista
ja kannattavuuden parantamistoimia varten (Eskola & Mantysaari 2006, 70).
Syy huonoon asiakaskannattavuuteen l6ytyy usein hinnoittelusta, asiakkaan
kanssa tehdyista huonoista sopimuksista tai liiallisista panostuksista
asiakkaaseen. Asiakas ei ole syyllinen huonoon kannattavuuteen.
Asiakaskannattavuuteen voidaan vaikuttaa, mutta muutoksia ei saada
toteutettua lyhyella aikavalillg, silla kannattavuuden parantamisessa
hidasteina voivat olla moninaiset, vaikeasti hallittavissa olevat seikat, kuten
esimerkiksi sopimukset, asiakkaan omaksumat osto- ja kayttaytymismallit tai
kilpailijoiden toiminta. Asiakaskohtaisen kannattavuuden parantamisessa
valtteja ovat suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus, jotka perustuvat
asiakaskannattavuuden tuntemiseen yrityksen tydkaluna. (Hellman & Varila
2009, 121.) Kaplan ja Narayanan (2001, 5) jakavat asiakaskannattavuuden

parantamisen toimenpiteet kolmeen kategoriaan, jotka ovat prosessien



22
parantaminen, hinnoittelupaéattkset ja asiakassuhteiden hallinta. Karkeasti
maariteltynd asiakaskannattavuutta parannetaan asiakastuloja kasvattamalla,
kustannuksia karsimalla tai asiakassuhteita pidentamalla (Storbacka 1997,
63).

Asiakaskannattavuuden tarkastelu lyhyella aikavalilla ei ehka tuota taysin
oikeaa kuvaa kannattavuuden tilanteesta, koska kannattavuuteen vaikuttaa
elinkaaren vaihe, jossa asiakas on. Pitkaaikaiset asiakkaat tuovat yleensa
enemman tuottoja kuin kustannuksia, silla asiakkuuden sailyttamiseen ei
vaadita yhta suuria panostuksia kuin tuoreemman asiakkaan kohdalla. (Eskola
& Mantysaari 2006, 73.)

5 Kustannus- jatoimintolaskenta

Opinnaytetyon asiakaskannattavuuden laskenta toteutetaan
toimintolaskennan avulla, silla useampien lahteiden mukaan se soveltuu
parhaiten asiakaskannattavuuden arviointiin. Ennen toimintolaskentaan
syventymista luvussa kasitellaan lyhyesti kustannuksia seka perinteista
kustannuslaskentaa, jonka perusajatuksen tunteminen on hyodyksi

toimintolaskennan erilaisuuden ja mahdollisuuksien hahmottamiseksi.

5.1 Kustannukset

Yritystoiminnassa kaytetaan tuotannontekijoitd, joilla haluttu suorite,
esimerkiksi palvelu tai tuote, saadaan aikaan. Naita ovat esimerkiksi raaka-
aineet, tyontekijoiden palkat seka koneet ja laitteet. Tuotannontekijan rahassa
mitattua kayttoa tai kulutusta sanotaan kustannukseksi. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 47.) Jyrkkion ja Riistaman (2006) mukaan yksi operatiivisen
laskentatoimen keskeisimmista tehtévista on selvittda suoritekohtaiset
kustannukset. Suoritteiden kustannuksia voidaan selvittda niin
suunnitteluvaiheessa kuin suoritteen valmistumisen jalkeenkin.
Suunnitteluvaiheessa laskennan avulla saadaan aikaan ennakkolaskelmia,
joita hyodynnetdan esimerkiksi tarjousta tehtdessa ja hinnoiteltaessa.
Suoritteen valmistumisen jalkeen tehtavien jalkilaskelmien avulla yritys voi

laskea tuloksensa ja méaaritella varaston inventointiarvot seka tietysti seurata
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kuinka hyvin ennakkolaskelmat toteutuivat. Jotta voitaisiin selvittdd, miten
yhteiset kustannukset jaetaan laskentakohteiden kesken, tulee kustannukset

jakaa valittomiin ja valillisiin kustannuksiin. (Jyrkkié & Riistama 2006, 60—61.)

Kustannuksia voidaan kohdistaa muillekin laskentakohteille kuin suoritteille.
Yritykset voivat selvittda kustannuksia vaikkapa projektin, asiakkaan,
asiakasryhmien tai tulosyksikéiden osalta. (Eskola & Méantysaari 2006, 16;
Jyrkkio & Riistama 2006, 60.) Yritystyypilla on vaikutusta kustannusten
laskentaan ja taten laskelmien kayttokelpoisuuteen. Kun tarkoituksena on
suorittaa kustannuslaskenta, jaetaan yritykset tyypillisesti valmistus-,
markkinointi- ja palveluyrityksiin. Laskettaessa kustannuksia tarkoituksena ei
ole paatyd matemaattisesti tarkkaan oikeaan tulokseen, vaan laskentatilanne
maaraa kunkin kustannuserén tarkeyden ja painoarvon. (Eskola & Méntysaari
2006, 17.) Taman tyon tarkoituksena on selvittaa talouspalvelukeskuksen
asiakaskohtainen kannattavuus, joten kustannukset kohdistetaan toimintojen

kautta asiakkaille.

Kustannuslaskennassa suoraan suoritteille kohdistettavia kustannuksia
kutsutaan valittomiksi kustannuksiksi. Tallaisia kustannuksia palveluyrityksissa
ovat esimerkiksi tyontekijoiden palkat. Valittdmien kustannusten maara
vaihtelee merkittavasti toiminta-asteen mukaan. Suoritteisiin epasuoralla
tavalla kohdistettavat kustannukset ovat valillisia kustannuksia eli
yleiskustannuksia, ja niiden kohdistamisessa hyddynnetaan erilaisia
valivaiheita tai jakoperusteita. Valillisia kustannuksia ovat mm. johdon palkat
seka yrityksen mainontakulut. Valillisia kustannuksia voidaan kohdistaa
suoraan suoritteille, mutta se on yrityksen kannalta ei-tarkoituksenmukaista
kohdistamisen hankaluuden ja tyolayden vuoksi. Valilliset kustannukset voivat
olla sekad muuttuvia etta toiminta-asteen vaihtelusta riippumattomia kiinteita
kustannuksia. (Jyrkkio & Riistama 2006, 62.)

5.2 Kustannuslaskenta yleisesti

Kun puhutaan perinteisesta kustannuslaskennasta, tarkoitetaan silla yleensa
laskentaa, jossa on kolme eri vaihetta. Ensimmainen vaihe on

kustannuslajilaskenta, jossa selvitetdan yrityksen laskentakauden
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kokonaiskustannukset lajeittain, esimerkiksi palkat tai vuokrat. Toinen vaihe
on kustannuspaikkalaskenta, jossa vdlilliset kustannukset kohdistetaan
kustannuspaikoittain esimerkiksi hallinnolle. Kolmannessa vaiheessa valilliset
kustannukset kohdistetaan suoritteille (suoritekohtainen laskenta), esimerkiksi
yksittaiselle tuotteelle. Suoritteelle tuleva kustannusten osuus saadaan selville
esimerkiksi jako- ja lisayslaskennalla. (Alhola 2008, 11-12.) Jakolaskentaa
pystytdan hyddyntamaan vain yrityksissa, joiden tuotanto perustuu yksien
samankaltaisten tuotteiden tuottamiseen (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen &
Pellinen 2010, 101). Kaytanndssa vaihtoehdoina kustannuslaskennan
suorittamiseen toimeksiantajayrityksessa ovat lisdyslaskenta ja

toimintolaskenta.

Alhola (2008) painottaa, etta perinteisen kustannuslaskennan nakoékulma on
yksinkertainen ja etta se kohdistaa valillisia yleiskustannuksia
laskentakohteille vaarin perustein, silla se kayttaa yleiskustannusten
kohdistamiseen ainoastaan volyymia. Monet suoritteen valmistamiseen
tarvittavat toiminnot eivat ole volyymisidonnaisia, joten suoritekohtaiset
kustannukset vaaristyvat. (Mts. 5657, 61.) Perinteinen kustannuslaskenta

soveltuu asiakaskannattavuuden arviointiin heikosti (Turney 2002, 41).

Kustannuslaskenta palveluyrityksessa

Palveluyrityksissa kannattavuutta on paras arvioida juuri asiakkaittain ja
asiakasryhmittain, silla esimerkiksi talouspalvelukeskuksen toiminnan
kannattavuuden mittaa se, onko yrityksella riittavasti asiakkaita, jotka ovat
tyytyvaisia saamaansa palveluun. Kustannuslaskennan avulla pyritdéan
selvittdmaan palveluyrityksen suorite- tai asiakaskohtaiset kustannukset.
(Jyrkkio & Riistama 2006, 80-82.)

Kun palveluyrityksessé toteutetaan kustannuslaskentaa, kasitellaan
kustannuksia niin kustannuslajeittain kuin -paikoittainkin.
Kustannuslajilaskentaa voidaan toteuttaa esimerkiksi niin, etta selvitetdan
suoritteelle kaytetty tydaika, jolloin saadaan selville valittomét
tyokustannukset. Muita kululajeja ovat esimerkiksi vuokrat ja poistot.

Kustannuspaikkalaskennassa kustannuspaikkoja voi olla paljon erilaisia.
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Tavallisimpia kustannuspaikkoja ovat toimipaikat, hallinto ja eri osastot, kuten
taloushallinto. Valittoméat kustannukset kohdistetaan naille suoraan ja vélilliset
kustannukset jonkin laskentaperusteen tai arvion avulla. Tavallisimpia
laskentaperuste-/arviojakoja ovat mm. vuokrakustannusten jako pinta-alan

mukaan ja poistojen maaritteleminen osastojen kesken. (Mts. 80-82.)

Suoritekohtaisella laskennalla saadaan selville kunkin suoritteen tekemisesta
syntyneet kustannukset (mts. 80). Kustannusinformaatiota hyoédynnetaan
esimerkiksi hinnoitteluun, toiminnan tehostamiseen tai toiminnanohjaukseen
(Jarvenpéaa ym. 2010, 101). Suoritekohtaisessa laskennassa valittomat
kustannukset kohdistetaan suoraan suoritteelle, mutta kiinteiden kustannusten
kohdalla syntyy ongelma siit&, kuinka ne tulisi kohdistaa. Usein valilliset
kustannukset jatetdan laskennasta kokonaan ulkopuolelle. Kun kiinteat
kustannukset otetaan laskentaan mukaan, tulee paattaa, otetaanko
laskennassa huomioon kaikki vai erotetaanko niista osa erilliskustannuksiksi.
(Jyrkkio & Riistama 2006, 80-82.)

Lisayslaskentaa voidaan kayttaa kustannusten kohdistamiseen yrityksissa,
joissa tuotetaan monenlaisia, valmistusprosesseiltaan poikkeavia tuotteita tai
palveluita. Lisdyslaskenta kohdistaa vélilliset kustannukset laskentakohteille
yleiskustannuslisien avulla. Yrityksen maarittelema kustannuslisa
kohdistetaan laskentakohteelle jonkin valittdtman kustannuksen, esimerkiksi
valittémien palkkojen, perusteella. Yleiskustannuslisé voidaan laskea
jakamalla valilliset kustannukset kohdistustekijdilla. (Ikéheimo, Lounasmeri &
Walden 2009, 142.) Vdlillisten kustannusten osuus yrityksen
kokonaiskustannuksista on monesti huomattava, minka vuoksi valillisten
kustannusten kohdistamisen perusteet on syyta miettia tarkasti (Jarvenpaa
ym. 2010, 114). Toimintolaskennan hyédyntadminen kustannusten
kohdistamisessa on jarkevaa silloin, kun valillisten kustannusten osuus on
korkea (Ikaheimo ym. 2009, 142).

Asiakaskohtaisen laskennan avulla selvitetdan kannattavuutta asiakkaittain.
Asiakaskate saadaan vahentamallad asiakaskohtaisista tuotoista

asiakaskohtaiset kustannukset. Tavanomaisimpien veloitusten, kuten kiinte&n
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vuosi- tai kuukausiveloituksen, tuntiveloituksen tai tositteiden ja vientien
maaraan perustuvan veloituksen lisaksi voidaan asiakasta veloittaa
esimerkiksi kaytettavan ohjelmiston osalta sen kayttotietojen perusteella.
(Jyrkki6 & Riistama 2006, 80—83.) Asiakaskohtaisen kannattavuuslaskelman
esittdmiseen voidaan hyddyntaa katetuottolaskennan mallia, jota

havainnollistetaan kuviossa 6 (Eskola & Méantysaari 2006, 69).

myyntituotot asiakkaalta

- asiakkaan ostamien tuotteiden valittomat kustannukset

myyntikate

- asiakkaalle kohdistettavat valilliset kustannukset

asiakaskate
asiakaskatteet yhteensa

- yritystason valilliset kustannukset

yrityksen tulos

Kuvio 6. Kannattavuuslaskelma (Eskola & Mantysaari 2006, 69)

Asiakaskatetta laskettaessa helposti selvitettavissa ovat kunkin asiakkaan
tuomat myyntituotot seka asiakkaan ostamien suoritteiden valittomat
kustannukset. Naiden erotuksena saadaan asiakkaan myyntikate. Muut
asiakaskohtaiset kustannukset, kuten esimerkiksi asiakaskayntien
kustannukset, kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan. Kun
myyntikatteesta vahennetd&n ndma asiakaskohtaiset valilliset kustannukset,
saadaan asiakaskate. Tarkoituksena ei ole kohdistaa kaikkia yritystason
valillisia kustannuksia asiakkaille. Pitkalla tahtaimella asiakaskatteiden
tehtavaksi jaa kattaa yritystason kustannukset, kuten hallinnon kustannukset.
(Eskola & Mantysaari 2006, 69.)

5.3 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta (Activity-Based Costing, ABC) on oma

kustannuslaskentamenetelmansa (Toimintolaskenta n.d.). Kirjallisuuden
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mukaan toimintolaskenta noudattaa parhaiten aiheuttamisperiaatetta

yleiskustannusten kohdistamisessa suoritteille (Jarvenpaa ym. 2010, 128).

Alhola (2008) toteaa, etta perinteiset sisaisen laskentatoimen kaytannoét ovat
vanhanaikaisia ja tukeutuvat pelkastadn ulkoisen laskentatoimen antamiin
tietoihin. Markkinoiden muuttuessa dynaamisemmiksi ja yritysten
tuotantoprosessien monimutkaistuessa kustannuslaskennalta vaaditaan
mukautumista ympéariston muutoksiin ja muuttumista toimintokohtaisemmaksi.
Haasteita perinteiselle kustannuslaskennalle syntyy myds nykypaivana
yritysten asiakaslahtoisyydesta ja tuotantotekniikan kehittymisesta, minka
seurauksena tarjolla on mita erilaisimpia ja monimutkaisempia tuotteiden ja
palveluiden kokonaisuuksia. Nain ollen yrityksen kustannusrakenteetkin ovat
muuttuneet rajusti. (Mts. 15—-16.) Huonosti toimivat
kustannuslaskentajarjestelmat tuottavat virheellistd informaatiota ja ovat taten
vaarallisia yrityksen liiketoiminnalle. Pahimmassa tapauksessa vaara
informaatio voi saada yrityksen panostamaan vaariin tuotteisiin,
hinnoittelemaan virheellisesti tai jopa kehittdmaan tarpeettomia toimintoja.
(Turney 2002, 61.)

Jyrkkio ja Riistama (2006) toteavat, etté erityisesti valittdmien tydkustannusten
osuus tuotantokustannuksista on laskenut ja samaan aikaan valillisten
kustannusten, kuten mainonnan ja myynnin kustannusten, osuus
painvastaisesti kasvanut (Jyrkkio & Riistama 2006, 176). Organisaation tulee
pysya markkinoiden ja tuotantokehityksen mukana, minka vuoksi
toimintolaskenta alun perin kehitettiin. Toimintolaskentaa kéaytettiin
alkuvaiheessa lahinna tuotteiden kustannuslaskentaan, mutta sité on alettu
hyddyntdd yh& enemman myds muiden laskentakohteiden arvioinnissa, kuten

asiakas-, palvelu- ja markkina-aluelaskennassa. (Alhola 2008, 16, 31.)

Toimintolaskenta perustuu siihen, etté yrityksen lilketoiminnassa tarvitaan
toimintoja esimerkiksi tuotteisiin, asiakkaisiin ja jakeluun. Liiketoiminta siis
seka edellyttaa ettd aiheuttaa tiettyja toimintoja. Toiminnot puolestaan
kuluttavat resursseja, kuten koneita, henkiléston aikaa ja toimitiloja. Resurssit

ovat yrityksen tuotannontekijoita, jotka synnyttavat ja yllapitavat toimintoja.
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Kun yritykseen kohdistuu ulkoinen impulssi, se synnyttaa toiminnon. Téallaiset
vaatimukset kuluttavat luonnollisesti useaa eri toimintoa ja ohjaavat yrityksen
toimintaa. Usean eri toiminnon sarjaa kutsutaan toimintoketjuksi, jonka kulkua
havainnollistaa kuvio 7. (Alhola 2008, 25-26, 31.)

Vaatimus/impulssi Toiminto

Asiakastilaus P Tilauksen kisittely
Tuotantotilaus > Tuotesuunnittelu
Tuotannon aikatau- Ine.
lutus

>

Kuvio 7. Toimintoketju (Alhola 2008, 26)

Toiminnot vaihtelevat eri yrityksissa, mutta kaikkia koskee sama
toimintolaskennan lahtékohta: toiminnot kuluttavat resursseja, joista syntyy
kustannuksia. Resursseista aiheutuneet kustannukset kohdistetaan
toiminnoille mitatun resurssien kayton perusteella. Tama eroaa huomattavasti
perinteisista kustannuslaskentamenetelmistd, jotka olettavat suoritteen

aiheuttavan kustannukset. (Turney 2002, 65—66.)

Toimintoja kartoitettaessa tulee erilaiset tyotehtavat huomioida enemman
kokonaisuutena, johonkin toimintoon kuuluvana osana, kuin yksittaisina
tyotehtavina. Toimintoajattelussa erityisesti toimintoketjujen ymmartadminen on
tarkeaa, jotta kokonaisuutta voidaan ymmartaa koko organisaation tasolla eika
vain esimerkiksi eri osastojen valilla. Kun yritysta tarkkaillaan kokonaisuutena,
voidaan siitd erottaa vertikaalinen ja horisontaalinen nakdkulma.

Vertikaalisessa nakokulmassa keskitytaan kustannusten kohdistamiseen, ja
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horisontaalisessa ndkdkulmassa lahestytaan asiaa prosessien kautta. (Alhola
2008, 31, 34.)

Alhola (2008, 34) selventaa tata jakoa seuraavalla kuviolla 8.

Kustannusten kohdistaminen

| Resurssit |
¥

Resurssi- <1 — -—| Resurssiajurit

kustannusien

Prosessin tehokkuus kohdistaminen

!

kustannusajurit TOIMINNOT Suoritemittarit
Toimintojen

kustannusten

kohdistaminen < —!  Toimintoajurit

kKustannus-
las kentakohtest

Kuvio 8. Toimintolaskennan kaksi nakékulmaa (Alhola 2008, 34)

Kuviosta ndhdéaén, kuinka kustannukset resursseista kohdistetaan ensiksi
resurssiajureiden avulla toiminnoille, minka jalkeen toimintojen kustannukset
kohdistetaan toimintoajureiden avulla edelleen laskentakohteille.
Toimintolaskenta keskittyy nimenomaan kuvion pystysuoraan osuuteen,
kustannusten kohdistamiseen laskentakohteelle. Tama prosessi kuvaa hyvin
sitd, kuinka tybpanoksesta paastaan suoritteeseen ja samalla saadaan myos
arvokasta tietoa yrityksen resursseista, toiminnoista ja laskentakohteista. Kun
toimintolaskennassa puhutaan kohdistamisesta, se tarkoittaa nimenomaisesti
kohdistamista eika esimerkiksi jakamista tai vyorytysta. Ideana on, etta
kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. (Mts. 34-35,
41))

Ajurit ovat kohdistamiselle maariteltyja mittoja tai kohdistimia, ja niitd on

toimintolaskennassa kahta erilaista: resurssiajureita eli ensimmaisen tason
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kustannusajureita ja toimintoajureita eli toisen tason kustannusajureita.
Resurssiajuri kertoo tekijan, jolla kustannus kohdistetaan, ja sen, miksi
kyseinen toiminto tarvitsee resursseja. Kuten aiemmin todettiin, resurssiajurilla
kohdistetaan resurssit toiminnoille ja toimintoajurin avulla tehd&én lopullinen
kohdistus toiminnoilta laskentakohteelle. Oikeiden ajureiden valitseminen on
erittain tarkeda laskennan onnistumisen kannalta. Toimintoajureita ovat ne
tekijat, jotka vaikuttavat toiminnon suorittamiseen ja sen suoritustiheyteen.
Toimintoajureita voidaan joskus joutua tarkentamaan yksikkoajureiden avulla.
Tama sen takia, ettd toiminnot voivat siséltaa eriarvoisia osia, ja esimerkiksi
toimintona ostolaskujen kasittely voi viedd enemman aikaa, jos ostolaskut
ovat virheellisia tai epaselvid. Yksikkdajurit ovat siis niitd osatekijoita, joista
yksittaisen toiminnon kustannukset syntyvat. Toimintoja maariteltdessa taytyy
huomioida, ettad yrityksissa suoritettavien toimintojen méaéra on usein niin
suuri, ettei yksittaisten toimintojen kustannusten maaritteleminen ole
ollenkaan kannattavaa. Talldin samankaltaisia toimintoja tulisi yhdistella
suuremmiksi kokonaisuuksiksi. (Alhola 2008, 44—-45, 48—49.) Kullekin
kustannusajurille méaaritellaén yksikkokustannus, joka kertoo yhden
ajuritapahtuman hinnan. N&ain saadaan tietda laskentakohteessa tapahtuvien

muutosten kustannukset. (Lehtonen 2007, 118.)

Toimintolaskennan toteutus lahtee liikkeelle suunnittelusta.
Suunnitteluvaiheessa yritys maarittelee, miksi toimintolaskentaa aletaan
soveltaa, mitka ovat taman muutoksen avulla saavutettavat tavoitteet, mita
muutoksella halutaan saada aikaiseksi ja mista tieto saadaan.
Toimintolaskennan kayttdonotto on oma projektinsa, joten toisessa vaiheessa
yrityksessé on muodostettava tiimi, joka vastaa aikataulutuksesta ja tyén
etenemisesta. (Alhola 2008, 91-92.)

Seuraavassa vaiheessa kuvataan yrityksen toiminnot toimintoanalyysin avulla.
Tassé tarkedssa osassa selvitetddn muun muassa, mitéa ihmiset ja laitteet
oikeasti tekevat, mihin toimintoihin resursseja kuluu sek& millaisia
toimintoketjuja syntyy ja misté itse toiminnon tarve on peraisin. (Alhola 2008,
92-93). Jos toimintolaskentaa kaytetddn operatiivisen likketoiminnan
kehittamiseksi, toiminnot tulee maéaritella hyvin tarkasti ja yksityiskohtaisesti.
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Toimintoja ei saa samaistaa yleisen kustannuslaskennan
kustannuspaikkoihin, silla se viittaa selvasti organisaatiossa tapahtuviin
aktiviteetteihin. Kustannuspaikalla taas ymmarretaan jotakin organisaation
osaa tai aluetta, jonka kustannukset voidaan maaritella. Se viittaa siis
enemman organisaation rakenteeseen kuin oikeasti tapahtuviin toimintoihin.
Organisaation rakenne voi kuitenkin olla oiva lahtékohta, kun aletaan miettia
laajempia toimintojen kokonaisuuksia. Nykyaan toimintolaskennan mallien
takana on yha useammin prosessiajattelu, silla prosessien uskotaan olevan
pysyvampia kuin organisaation funktiot, ja ne kuvaavat toimintaakin

selvemmin. (Jarvenpaa ym. 2010, 133-134.)

Toimintoanalyysin jalkeen maaritella&n resurssi- ja toimintoajurit, joilla
saadaan selville toimintojen kustannukset. Kun toimintojen kustannukset
osataan kuvata, tiedetaan sen kustannusrakenne tarkasti ja samalla saadaan
ensimmaiset viitteet laskentakohteen kannattavuudesta. (Alhola 2008, 92.)
Kustannusajureita on monia erilaisia. Niitd voidaan luokitella esimerkiksi
volyymisté ja vaativuudesta riippuviksi, ajankaytdsta sidonnaisiksi tai
intensiteetista johtuviksi. (Jarvenpaa ym. 2010, 139.) Turney (2002)
huomauttaa, ettd kohdistustekijéiden pitad sopia toiminnon tyyliin ja etté niiden
on korreloitava onnistuneesti toiminnon todellista kulutusta.
Kohdistustekijoiden lukumaaran tulee perustua siihen, kuinka tarkasti
kustannukset kohdennetaan laskentakohteelle niiden avulla. Niité voi olla
muutamasta kappaleesta kymmeniin. Tavoitteena on kuitenkin pitaa
ainutlaatuiset kohdistustekijat minimissaan, silla niiden liian suuri lukuméara
nostaa mittauksen kustannuksia, joiden on tarkoitus olla minimaalisia. Kun
kohdistustekijoita maaritellaan, kannattaa valita sellaiset toiminnot, joihin
toivoo parannusta, silla toimintolaskennan tuloksista ndhdaan varmasti, mita
toimintoja tulisi muuttaa. Kohdistustekijoiden on hyva olla nykyiseen
mitattavuuteen perustuvia, toisin sanoen sellaista tietoa, jota
nykyjarjestelmasta jo saadaan. Uusien mittaustapojen kehittdminen lisda
kustannuksia lyhyella tahtaimella, mutta voi olla samalla hyva kehitysehdotus
tulevaisuuteen. (Mts. 296—-298.)
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Laskennan suorittamisen jalkeen saatua informaatiota kaytetaan hyvaksi
yritystoiminnan kehittdmisessa. Laskennasta saatujen tulosten perusteella
pohditaan, kuinka nykyisia toimintoja voidaan muuttaa, tai voitaisiinko
esimerkiksi kustannustehokkuuteen vaikuttaa. (Alhola 2008, 92.)

Toimintolaskennan hyodyt perinteiseen kustannuslaskentaan nahden
Perinteinen kustannuslaskenta kohdistaa yleiskustannukset suoritteille vaarin
perustein, eika toimintolaskennan tavoin kohdista kustannuksia niiden oikeille
aiheuttajille (Turney 2002, 69). Toimintojen kustannukset kohdistetaan
suoritteille sen mukaan, kuinka paljon suorite oikeasti kuluttaa toimintoa.
Perinteiselld kustannuslaskennalla esimerkiksi yrityksen jonkin suoritteen
tuotannon volyymi ei vaikuta kohdistettaviin kustannuksiin, mikali niiden
valmistusprosessit olisivat samanlaisia. Perinteisen kustannuslaskennan
avulla ei voida selvittda lainkaan asiakaskannattavuutta, silla se olettaa
kaikkien asiakkaiden olevan samanlaisia. Toimintolaskenta ottaa huomioon
asiakassuhteen kaikki toiminnot, jotka tapahtuvat ennen ja jalkeen suoritteen
luovuttamista. Asiakaskannattavuuden eras tarkeimmisté osista on juuri
maarittdd asiakaskohtaisten toimintojen kannattavuus. (Alhola 2008, 57-58,
67.)

Toimintolaskennan suurimpana hyotyna on, etta se paljastaa yrityksen
asiakaskannattavuuden tai -kannattamattomuuden sekéa kertoo sen, mista
nykytila johtuu. Toimintolaskennan my6ta tunnetaan paremmin yrityksen
tuottavuus, jolloin siihen osataan vaikuttaa paremmin. Samalla
kustannusrakenne, kustannusten sisalt6 ja luonne, tulee tutuksi ja siihen
voidaan suhtautua kriittisesti: otetaan kantaa esimerkiksi siihen, ovatko kaikki
kustannukset tarpeellisia. (Alhola 2008, 77—-78.) Koska toimintolaskenta antaa
hyvin perusteltua, tarkkaa tietoa yrityksen kustannuksista ja toiminnoista, lisda
se saatujen laskentainformaatioiden uskottavuutta. Uskottavan tietoperustan
ja tarkan kustannusrakenteen tuntemisen jalkeen yritykselle syntyvat
luotettavat edellytykset strategisten suuntaviivojen tekoon. My@s johto saa
liketoiminnan arviointiin lisda likkumatilaa, silla toimintolaskennan tuloksena

prosessien tehokkuuden arviointi helpottuu, budjetoinnista tulee
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totuudenmukaisempaa ja yleisen liiketoiminnan johdettavuus selkeytyy.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 162-163.)

Turney (2002) puolestaan korostaa toimintolaskennan hyvana puolena sitéa,
etta se tuo esiin ongelmien liséksi mahdollisuuksia, joita molempia perinteinen
kustannuslaskenta piilottelee. Toimintolaskenta antaa yritykselle elintarkeda
informaatiota yritystoiminnan osa-alueilta. Sen avulla I0ydetaan yrityksen
kannattamattomat asiakkaat, tuotteet ja toiminnot, huomataan hinnoittelun
perustavan vaarille tiedoille seka osataan antaa toiminnoista
kehitysehdotuksia. Toimintolaskenta tuottaa totuuden mukaisia ja hyddyllisia

raportteja yrityksen kustannuksista ja toiminnoista. (Mts. 83—-86.)

6 Taloushallinnon prosessit

Viitekehyksen viimeisessa osassa kuvaillaan talouspalvelukeskuksen
yleisimpié palveluita. Luvussa kerrotaan, millaisia palveluita tilitoimistot
tarjoavat ja mita ndma palvelut sisaltavat. Taman opinnaytetydn kannalta on
tarkeaa kuvailla ja tarkastella toimeksiantajayrityksen olennaisimpia,
asiakaskannattavuuteen vaikuttavia palveluja seka niiden sisaltamia
tydvaiheita. Toimeksiantajan palveluihin ja prosesseihin pureudutaan
my6hemmin tassa luvussa (6.3). Huomioitavaa on, etta kaikkien
tarkastelukohteena olevien asiakasyhtididen taloushallinto tehdaan
sahkoisesti ja etta toimeksiantajan prosessit on kuvattu paavaiheittain yleisella

tasolla.

6.1 Keskeisten kasitteiden maarittely

Taloushallinto

Taloushallinnon kasitettd ei useimmissa aineistoissa ole maaritelty kaiken
kattavasti, vaan usein siitd puhutaan suoraan laskentatoimena. Kasitetta
maariteltaessa tulee kuitenkin huomioida, etté laskentatoimi on vain yksi
taloushallinnon osa-alueista ja etta todellisuudessa kysymyksessa on laaja
kokonaisuus johdon paatoksentekoa tukevaa toimintakenttaa. (Alhola 2010,
40-42.) Neilimo ja Uusi-Rauva (2012) painottavat ndkemyksessaan
taloushallintoa johdon tukitoimintona, ’jonka tehtévéné on tuottaa yrityksen
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johtamista avustavia ja taloutta kuvaavia raportteja, osallistua yrityksen
talouden johtamiseen ja valvontaan seka konsultoida johtoa taloushallinnon
nékokulmasta.” (mts. 12). Sisaisen ja ulkoisen laskentatoimen liséksi
taloushallinto kasittaa myos raportoinnin muihin tarkoituksiin, laskennan
tietotekniset ratkaisut seka valvonta- ja tarkastustoiminnot (Granlund & Malmi
2003, 25-26).

Sahkoinen taloushallinto

Taloushallinnon prosessit ovat tehostuneet tietotekniikan ja sen sovelluksien,
kuten Internetin ja muiden sahkoisten palveluiden, myoéta. Sahkoisella
taloushallinnolla tarkoitetaan paperisen ja digitaalisen taloushallinnon
valimuotoa, jossa arvoketjun aineisto kasitellaan lahes kokonaan sahkoisesti
hyddyntaen tarjolla olevia tietojarjestelmia ja teknologioita. (Lahti & Salminen
2008, 13, 21.)

Usein sahkoisesta taloushallinnosta kaytetdan kasitetta digitaalinen
taloushallinto, mutta kasitteiden valilla on pieni kaytannon ero, jonka
kuvaamiseen voidaan kayttad esimerkiksi laskun l&hettdmistapaa.
Taloushallinto on sédhkdinen silloin, kun toimittaja lahettaa laskun paperisena
ja lasku skannataan vastaanottajalla sahkdiseen muotoon. Digitaalisesta
taloushallinnosta on kysymys tilanteessa, jossa kaikki laskut toimitetaan
vastaanottajalle verkkolaskuina ja verkkolaskutiedot siirtyvat laskuttajan
jarjestelmasta vastaanottajan jarjestelmaan. Digitaalisessa taloushallinnossa
ei siis kasitella perinteista paperilla olevaa tietoa, vaan tieto siirretdén ja

kasitelladn kaikilta osin digitaalisesti. (Mts. 13, 21.)

Dahlgren (2004) toteaa sahkoisen taloushallinnon mahdollistavan
tyovaiheiden ja niiden siséltdmien tietojen kasittelyn automatisoinnin seka
yrityksen sisalla etta yritysten valilla poistaen turhia toimintoja.
Automatisoinnin myoéta prosessit yksinkertaistuvat, toiminta tehostuu ja
kustannukset laskevat. (Mts. 35-36.) Sahko6inen taloushallinto myos
nopeuttaa rahankiertoa laskutuksessa, mahdollistaa ajantasaisen talouden

seurannan ja lisaa organisaation johdon reagointikykya. Kirjanpitoaineisto
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sailyy sahkoisessa arkistossa, jolloin sailyttdmisongelmatkin ratkeavat.

(Sahkoinen taloushallinto n.d.)

6.2 Tavanomaisimmat palvelut

Talouspalvelukeskukset eli tilitoimistot tuottavat asiakkailleen ulkoistettuja

taloushallinnon palveluita, joiden osa-alueet ovat perinteisesti

juokseva kirjanpito ja tilinpaatos
e sahkoinen osto- ja myyntilaskutus
e palkanlaskenta

e sisdinen laskenta eli johdon laskentatoimi (Kolme askelta ulkoistukseen
n.d.)

Naihin osa-alueisiin tiivistyvat tilitoimistoissa paivittain, kuukausittain ja
vuosittain tehtavat rutiinit. Tarjottavien palveluiden laajuus vaihtelee
tilitoimistokohtaisesti, ja palvelut muokataan aina asiakkaan tarpeita
vastaaviksi yhteistydssa asiakkaan kanssa. Tilitoimistoilta on mahdollista
ostaa vain osa tarvittavista palveluista, eika yrityksen ole valttamatonta
ulkoistaa koko taloushallintoaan. (Kolme askelta ulkoistukseen n.d.) Kuvio 9

selvittda taloushallinnon osa-alueet.
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Kuvio 9. Sédhkdisen taloushallinnon osa-alueet (Lahti & Salminen 2008, 128)

Taloushallinto koostuu paakirjanpidosta ja sen esiprosesseista seka
raportoinnista ja arkistoinnista. Esiprosessit, kuten osto- ja myyntireskontra,
tuottavat oman osa-alueensa tietoa paakirjanpitoon, joka yhdistaa
prosesseista saadun tiedon toisiinsa. Prosessien muodostama aineisto
arkistoidaan ja raportoidaan prosessien eri vaiheissa. (Lahti & Salminen 2008,
128.)

6.3 Toimeksiantajayrityksen prosessit

Toimeksiantajan palvelutuotanto on jaoteltu yrityksen tavoitteiden ja
paamaarien saavuttamiseksi neljaan yksikkoon. Naissa neljassa yksikossa
hoidetaan asiakkaan ostoreskontra, kirjanpito, myyntireskontra/laskutus ja
palkanlaskenta. Osakirjanpitoja eli ostoreskontraa, myyntireskontraa ja
palkanlaskentaa hoitavat tyontekijat tuottavat omassa palveluyksikdssaan
tietoa lopullisesta paakirjanpidosta vastaavalle yksikdlle, joka on

paavastuussa asiakkaan kokonaispalvelusta. (Tyontekijal.) Kuvio 10
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havainnollistaa toimeksiantajayrityksen organisaatiorakennetta ja asiakkaille

tarjottavia palveluita.

JOHTORYHMA
| Palveluvastaava Palveluvastaava
|r.~
/
Palkanlaskenta I'f Ostoreskontra
i
!
Asiakas
1
Myyntireskontra Kirjanpito
/
I
| Palveluvastaava Palveluvastaava
JOHTORYHMA

Kuvio 10. Organisaatiorakenne ja tarjottavat palvelut

Kohdeorganisaatiossa merkittavimmat tyGtapahtumien sarjat kuvataan
prosesseina. Koko henkildston kasilla olevat prosessikuvaukset maarittavat
kunkin palveluyksikon yksityiskohtaiset tydvaiheet ja havainnollistavat
mahdollisia vastuita useampaa yksikk6a koskevissa prosesseissa.
Prosessikaavioina dokumentoidut kuvaukset sailytetdan yrityksen
verkkoasemalla, josta ne ovat helposti saatavilla. Prosessikuvaukset
koostuvat yleisista toimintaprosesseista seka ohjelmistokohtaisista

prosesseista. (Tyontekija 1.)

Skannaus ja ostoreskontra

Ostoreskontrayksikko vastaa sahkoisesta ostolaskujen kierrattdmisesta ja
maksattamisesta, ostoreskontran hoitamisesta seka tiliotetilidinneista ja
juoksevien asioiden hoitamisesta, kuten sahkoposteista. Kaytanndssa

ostoreskontrayksikon tyotehtavat alkavat laskun saapumisesta ja loppuvat
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tiliotetilidinteihin. (Organisaatiokaavio 2013.) Toimeksiantaja ei ole ulkoistanut
skannauspalvelua, vaan siité vastaa ostoreskontrayksikon skannaustiimi tai
muussa tapauksessa asiakas itse. Skannauspalvelua tarjotaan asiakkaille

osana ostolaskuprosessin lapivientia.

Ostolaskujen skannausprosessi alkaa, kun lasku saapuu paperi- tai
sahkopostilaskuna. Paperilaskun tapauksessa prosessi etenee kirjekuoren
avaamisella seka laskujen erottelulla ja lajittelulla esimerkiksi yksi- tai
kaksipuolisiin laskuihin. Jos lasku saapuu séhkopostilla, se tulostetaan
paperille. Kun kaikki laskut ovat niin sanotusti esikasiteltyja, laskut skannataan
skannerilla sdhkdiseksi tiedostoksi ja luetaan ostolaskujarjestelmaan.
(Prosessikaaviot 2013.)

Ostolaskujen hyvaksyntaprosessi alkaa laskun avaamisella jarjestelméssa.
Ensimmaisena tarkastuksena tehdaéan laskun oikeellisuuden tarkastus, jossa
kiinnitetaan huomio esimerkiksi laskutusosoitteeseen ja arvonlisaverokantaan.
Jos lasku tayttaa vaatimukset, jarjestelmaan skannauksen kautta syotetyt
toimittajatiedot tarkastetaan suurpiirteisesti summineen ja pankkitilitietoineen
ja mahdollisesti puuttuvat tiedot lisdtéaan. Tarvittavien tietojen puuttumisesta
seuraa uuden laskun pyytaminen toimittajalta. Laskun tietojen tarkastuksen
jalkeen lisataan kirjanpidon tili, eli lasku tilididaan. Tilidintia seuraa laskun

hyvaksyminen ja siirto maksatukseen. (Mt.)

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettda maksatusprosessi
toimeksiantajayrityksessa alkaa maksettavien laskujen noutamisella tai
maksuun poimimisella ja etenee maksueran seké pankkitilin saldon
tarkastuksella. Edell&a mainittujen tydvaiheiden jalkeen maksut lahetetad&n
pankkiin. (Mt.)

Juoksevan kirjanpidon prosessi on hyvin yksinkertainen, ja se alkaa tiliotteen
saapumisella jarjestelmaan, josta tiliote avataan. Seuraavassa vaiheessa
tiliote tilididaan automaattikirjaukset tarkastaen seka puuttuvat kirjaukset
lisdten. Kunkin tiliotteen tilidinnin jalkeen tehdaan tiliotteen siirto kirjanpitoon.
(Mt.)
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Palkanlaskenta
Palkanlaskennan palveluyksikdssa tyotehtaviin kuuluvat asiakkaiden
palkkojen ja palkkioiden laskenta, palkkoihin liittyvat viranomaisilmoitukset
seka eri alojen tybehtosopimusten tulkinnat tydonteon lomassa
(Organisaatiokaavio 2013). Palkkoihin liittyvat viranomaisilmoitukset ovat
tarked ja tyollistava osa palkanlaskentaa, joskin taloushallinnon
sahkoistaminen on yksinkertaistanut ty6vaiheita. Viranomaisilmoitusten
l&hettaminen vaatii palkanlaskentayksikoltéa lahinna tietojen tarkastuksen ja

jarjestelmassa tietojen lahettdmisen. (Tyontekija 2.)

Palkanlaskentaprosessi kaynnistyy palkka-aineiston saapumisella, mink&
jalkeen asiakkaan toimittama aineisto tarkastetaan. Taman jalkeen siirrytaan
tekemaan tyota jarjestelman puolella. Jarjestelmaan luodaan palkkakausi ja
syotetddn aineistoon perustuvat palkkatapahtumat, jotka syéttamisen jalkeen
viela tarkastetaan. Prosessi jatkuu maksuaineiston muodostamisella ja
palkkojen maksatuksella. Maksetuista palkoista lahetetd&n tyontekijoille
palkkalaskelmat. (Prosessikaaviot 2013; TyOntekija 2.)

Myyntireskontra ja vastikereskontra

Myyntireskontrayksikon tydtehtavéat koostuvat vastike- ja vuokranvalvonnasta
(vain taloyhti6illa), myyntilaskutuksesta, yleisesta myyntireskontran
hoitamisesta sek& huomattavasti tyollistavista juoksevien asioiden
hoitamisesta (Organisaatiokaavio 2013).

Myyntilaskun laadintaprosessin katsotaan alkavan silloin, kun laskutustieto
saadaan jonkin kanavan kautta. Laskutustiedon perusteella laaditaan lasku
jarjestelméssé, joka ennen laskun lahettamista tarkastetaan mm.
laskutusmerkintojen ja -rivien osalta. Prosessi paattyy, kun lasku l&hetetaan.

(Prosessikaaviot 2013; Tyontekija 3.)

Myyntireskontran tasmaytys alkaa asiakkaiden maksujen kirjaamisella
jarjestelméén. Seuraavaksi tehddan varsinaiset tismaytykset, jolloin
tarkastetaan kuukauden panot tiliotteelta ja verrataan niita myyntireskontran

maksuihin jarjestelmassa. Havaitut poikkeamat tarkastetaan ja niiden pohjalta



40
ryhdytaan mahdollisiin lisdtoimenpiteisiin, kuten perintéaan tai palautuksiin.

(Prosessikaaviot 2013; Tyontekija 3.)

Kirjanpito

Lopullisesta kirjanpidosta vastaavassa yksikdssa tyotehtaviin kuuluvat
kuukausikirjanpidon paattaminen, raportointi ja eri tahoille suuntautuva
yhteydenpito. Kuukausikirjanpidon paattamiseen sisaltyvat esimerkiksi
mahdolliset kuukausittaiset jaksotukset ja poistot seka arvonlisdverojen
laskenta. Yksikko vastaa asiakkaan kokonaispalvelusta toimittaen asiakkaalle
vaaditut raportit ja hoitamalla yhteydenpidon viranomaisiin mm.

verotusasioissa. (Organisaatiokaavio 2013.)

Paavastuullinen kirjanpitdja tarkistaa ja tasmayttaa muissa yksikoissa tehdyt
tyot saattaen kirjanpitoprosessin loppuun. Merkittava kirjanpitoyksikélle
kuuluva osa-alue on valitilinpaéatoés- ja tilinpaatdstyd. (Mt.) Kirjanpidon
tasmaytysprosessissa tyo aloitetaan muistiotositteiden tallentamisella. Kun
kaikki tositteet on kirjattu kaudelle, tasmaytetaan huomiota vaativat tilit, kuten
esimerkiksi pankki-, myyntisaamis- ja ostovelkatilit. Tilien tAsméaytyksien
jalkeen kirjanpito tarkastetaan paallisin puolin. Kasiteltyjen kausien
sulkemisen jalkeen tapahtuu raportointi ja ilmoitukset asiakkaille ja

viranomaisille. (Prosessikaaviot 2013.)

7 Tutkimuksen toteutus

Tilitoimisto Oy on keskisuomalainen yritys, jolla on toimipisteita neljalla eri
paikkakunnalla. Yrityksella on kokonaisuudessaan noin 100 asiakasta.
Asiakaskunta koostuu sekda suurista etta pienista asiakkaista, jotka toimivat
useilla eri toimialoilla. Yrityksen tavoitteena on tuottaa ammattitaitoista ja
vastuullista taloushallintopalvelua, joka vastaa asiakkaiden tarpeita.
Asiakkailla on keskeinen merkitys Tilitoimisto Oy:n liiketoiminnassa, ja siksi
yritys kehittddkin jatkuvasti toimintaansa ja tutkii niita liikketoiminnan osa-
alueita, joista uskotaan loytyvan uutta ja hyodyllista tietoa.
Asiakaskannattavuuden tutkimisen avulla voidaan parantaa koko yrityksen

kannattavuutta ja paljastaa liiketoiminnasta kehitettavia kohteita.
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Tilitoimisto Oy hy6édyntaa toiminnassaan modernin taloushallinnon
mahdollisuuksia, joten kaikki taloushallinnon palvelut pyritdan tuottamaan
sahkoisissa jarjestelmissa. Aiemmassa toimeksiantajalle tehdyssa
tutkimuksessa kasiteltiin yrityksen prosesseja, minka lopputuloksena
yritykselle laadittiin tarkat prosessikuvaukset. Kyseinen tutkimus paljasti
joitakin puutteita esimerkiksi tydvaiheiden ja -ohjeiden dokumentoinnissa.
Naiden seikkojen parantaminen aloitettiin yrityksessa valittomasti, koska niilla
on suuri vaikutus tyon laatuun ja tehokkuuteen. Sahkoisen taloushallinnon
hyddyntaminen ja prosessien tutkiminen ovat edesauttaneet turhien
tyOvaiheiden karsimista, ja ne myds luovat hyvat edellytykset talle

tutkimukselle.

7.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Opinnaytetyon aihe I6ytyi kevaalla 2014. Opinnaytetyon kirjoittaminen
aloitettiin taysipainoisesti syyskuussa 2014 tarvittavaan kirjallisuuteen
perehtymisen jalkeen. Viitekehys valmistui lokakuun alkupuolella, minka
jalkeen siirryttiin empiiriseen osuuteen ja aineiston keraéamiseen. Aineisto
saatiin kokonaisuudessaan kerattya lokakuun loppuun mennessé, minka
myo6ta asiakaskannattavuuden laskenta voitiin aloittaa. Toimintolaskennan

prosessi oli kuvion 11 mukainen.
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Tyontekijdiden tydajan seuranta tuntikirjausohjelmassa

Resurssien, toimintojen ja ajureiden maarittdminen

Ajankaytto- ja laskutustietojen yhdisteleminen

Kustannusten kohdistaminen toiminnoille ja asiakkaille

Asiakaskannattavuuksien selvittdminen

lohtopéaatdsten teko ja parannusehdotusten esittdminen

Kuvio 11. Toimintolaskennan prosessi

Tuntiseuranta opinnaytetyota varten aloitettiin syyskuun ensimmaisena
paivana. Tiedot tyontekijoiden kayttdmasta tydajasta saatiin suoraan yrityksen
tuntiseurantaohjelmasta. Syyskuu oli samalla ensimmainen kuukausi, kun
tyotunteja kirjattiin uudella ohjeistuksella. TAm&n muutoksen my6téa
tuntikirjaustiedot siirtyivat suoraan laskutukseen. Tuntikirjaukset tutkimukseen
valittujen yhtiéiden osalta tarkastettiin syyskuun puolessavalissa yhdessa
palkanlaskijan kanssa. Talldin huomattiin, etta osa tuntikirjauksista ol
puutteellisia, eivatkd ne antaneet opinnaytetydssa tarvittavia tietoja.
Henkilokuntaa pyydettiin tekemaan tarvittavat korjaukset tuntikirjauksiin, jotta

saatiin tarkat tuntitiedot kustannuslaskentaa varten.

Seuraavassa vaiheessa maarilteltiin yrityksen resurssit, toiminnot ja
kustannusajurit, joiden maarittelemisen myota kustannustiedot selvisivat.
Ennen kuin kustannusten kohdistamista paastiin tekeméaan, tuntiseurannan ja
laskutuksen tiedot yhdisteltiin samaan laskentataulukkoon. Tuntiseurannan ja
laskutuksen tietojen yhdisteleminen osoittautui oletettua hankalammaksi, silla
tiedot olivat hajanaisissa paikoissa ja tarvittavien raporttien saaminen kesti

odotettua kauemmin. Tydntekijoiden toimintoihin kayttamat tuntitiedot
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yhdisteltiin kasin taulukkolaskentaohjelmassa. Tuntitiedot olivat raporteilla
valmiiksi toimintoihin jaoteltuina, koska toimintovalinnat vastasivat Tilitoimisto
Oy:n palveluyksikkdjakoa. Valmiiden kustannus-, laskutus- ja tuntitietojen
myo6ta kustannukset kohdistettiin toiminnoille ja laskentakohteille valittuja
ajureita kayttaen. Kun laskentakohteen kustannukset ja laskutettu maara
tunnettiin, pystyttiin ottamaan kantaa laskentakohteen kannattavuuteen.
Asiakaskannattavuuksien selvittamisen jalkeen tutkimustuloksista tehtiin
johtopaatokset ja johdettiin kehitysideat. Asiakaskannattavuuden
seurantataulukko (liite 1) luotiin asiakaskannattavuuden selvittdmisen ohessa
ja sitd muokattiin sitd mukaa, kun taulukon kaytettavyydesta l0ytyi
kehitettdvaa. Tutkimustulokset ja johtopaatokset esiteltiin
toimeksiantajayrityksen johtoryhmalle opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
Tutkimustulokset vahvistettiin kuitenkin toimeksiantajan johtoryhman jasenilla
ennen virallista esittamista, jotta varmistuttiin tutkimuksen onnistumisesta ja

hyodyllisyydesta.

7.2 Toimintojen ja resurssien maarittely

Toimintolaskenta aloitettiin resurssien ja toimintojen kartoituksella lokakuun
2014 alussa. Tiedot olennaisimmista resursseista ja toiminnoista saatiin yhden
johtoryhman henkilon kanssa kaydyistéa keskusteluista, silla hanella ja
opinnaytetyontekijoilla on laaja kokemus ja tietopohja yrityksen prosesseista.
Toimintojen maarittely oli selke&a, koska jo viitekehysta kirjoitettaessa
huomattiin tarkeimpien toimintojen vastaavan pitkalti Tilitoimisto Oy:n
palveluita (ks. 6.3). Prosessien kuvaamiseen tassé opinnaytetydssa
hyoédynnettiin aiempaa toimeksiantajalle tehtyd opinnaytetyota, jossa kuvattiin
yrityksen prosessit. Nain ollen tydtehtavat oli valmiiksi jasennelty
kokonaisuuksiksi, eika syvallisempaa toimintoanalyysia ollut tarpeellista tehda
(ks. 5.3). Opinnaytety6n tekijat varmistivat kunkin palveluyksikon
toimintaprosessien kuvailun oikeellisuuden kaymalla prosessit lapi tehtavia

suorittavien tydntekijoiden kanssa.

Keskusteluiden ja opinnaytetydn tekijdéiden pohdintojen my6té toiminnoiksi

muodostuivat skannaus, osto- ja myyntireskontra, kirjanpito, palkanlaskenta ja
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hallinto. Skannaus erotettiin erilliseksi toiminnoksi, vaikka sen nahdaan
yrityksessa kuuluvan osaksi ostoreskontraa. Skannauksen eriyttaminen oli
perusteltua, silla skannattujen ostolaskujen méaara vaihtelee merkittavasti
asiakkaiden valilla. Valinnassa huomioitiin se, etta kaikilla toimeksiantajan
asiakkailla ei ole kaytdssa skannauspalvelua, joten skannauksen
sisallyttdminen ostoreskontraan vaaristaisi kyseisen toiminnon kustannuksia.
Hallinto valittiin yhdeksi toiminnoksi, koska se on merkittdva asiakastyon
mahdollistava tekija ja toimeksiantaja haluaa hallinnon kulujen tulevan

huomioiduksi hinnoittelussa.

Resurssien maarittely aloitettiin miettimall&a, mitéa resursseja tarvitaan, jotta
palvelu pystytdan tuottamaan asiakkaalle. Resurssien maarittdmiseen
hyddynnettiin seurantakuukauden (syyskuun) tuloslaskelmaa, jonka
keskeisista eristd muodostettiin resurssiryhmaét. Seurantakuukauden
tuloslaskelmaa verrattiin paattyneen tilikauden tuloslaskelmaan, jotta
varmistuttiin valittujen resurssiryhmien olevan oikeasti olennaisimpia
resurssien maarityksen kannalta. Resurssiryhmi& muodostui yhteensa nelja:

henkilosto, toimitilat, atk ja toiminnan yllapito.

Henkiloston resurssiryhma sisélsi tydntekijoiden palkat henkildsivukuluineen.
Palkkakustannukset olivat odotetusti suurin kustannusera, kun kyseessé on
palvelualan yritys. Toimitiloihin siséallytettiin tuloslaskelman eristé vuokrat,
sahkd, jatehuolto, siivous seka kaytto ja huolto. Kaikki yhtion toimitilat ovat
vuokralla, joten laskelmissa ei tarvinnut huomioida toimitiloihin sitoutunutta
padomaa. Atk:n ryhmaan kuuluivat atk-laitteet ja ohjelmistot. Loput
tuloslaskelman erat niputettiin toiminnan yllapitoryhmaksi, silla niiden
euromaarat olivat pienehkoja verrattuna edellda mainittuihin olennaisempiin
eriin ja niitd katsottiin kulutettavan saman verran jokaisessa resurssiryhmassa.
Toiminnan yllapito koostui poistoista ja liiketoiminnan muista kuluista lukuun
ottamatta toimitiloja ja atk-kustannuksia, jotka muodostivat omat ryhmansa.
Rahoituskuluja ei otettu tutkimuksessa ollenkaan huomioon, koska niiden ei

koettu olevan millaan tavalla asiakkaalle kuuluvia.



45
7.3 Kustannusajureiden maarittely

Kun resurssit ja toiminnot oli maaritelty ja hyvaksytetty toimeksiantajalla,
tehtiin kustannusajureiden maaritys. Tutkijat valmistautuivat toiseen, ajureiden
valintaa koskevaan keskusteluun pohtimalla valmiiksi vaihtoehtoisia
kustannusajureita. Mahdolliset ajurit haluttiin kartoittaa laajasti ja huolellisesti,
koska ajureiden valinta on yksi toimintolaskennan onnistumisen kannalta

kriittisimmista vaiheista (ks. 4.3).

Resurssiajurit

Resurssiajurit kohdistavat resurssit toiminnoille. Henkilostoresurssit
kohdistettiin suoraan toiminnoille, koska ne ovat valittémia tyétunteihin
perustuvia kustannuksia. Palkoista ja henkilésivukuluista erotettiin niiden
omistajien seka tyontekijoiden palkat ja henkildsivukulut, jotka eivat
paasaantoisesti tee asiakastyoté vaan hallinnon tehtavia. Heidan
kustannuksensa kohdistettiin hallinnon toiminnolle. Koska toimeksiantajan
puolesta ei onnistuttu saamaan jokaisen tyontekijan tarkkoja palkkatietoja,
maariteltiin yhden tydntekijan tekeméan tydtunnin keskimaarainen hinta. Tama
tapahtui jakamalla palkat sivukuluineen tydntekijoiden lukumaaralla, jolloin
saatiin keskim&arainen yhden tyontekijan kuukausipalkka sivukuluineen.
Saatu tulos jaettiin taloushallintoalan tydehtosopimuksen vakiojakajalla 159,
jolla kuukausipalkka saatiin muutettua tuntipalkaksi. Keskimaaraisen
tuntipalkan suuruudesta keskusteltiin Tilitoimisto Oy:n toimitusjohtajan ja
palkanlaskijan kanssa, jotta laskettu keskituntipalkka olisi mahdollisimman

totuudenmukainen.

Toimitilakustannukset kohdistettiin kullekin toiminnolle neliomaaran mukaan.
Ensiksi selvitettiin kunkin toimitilan neliomaarat ja tuloslaskelman
toimitilakustannukset. Seuraavaksi maariteltiin yhden neliometrin
euromaarainen hinta jakamalla toimitilakustannukset huoneistonelidilla.
Taman jalkeen pohjapiirustusta hyvaksi kayttamalla selvitettiin tybhuoneiden
neliot. Tydhuoneiden kayttajat kuuluvat palveluyksikkdnsa perusteella jonkin
toiminnon tydntekijoiksi, joten esimerkiksi palkanlaskentayksikon tydntekijan

ty6huoneen nelibmaara kerrottiin euro per nelid hinnalla, ja kyseinen kulu
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kohdistettiin palkanlaskennan toiminnolle. Neliéiden perusteella
kohdistaminen oli luotettavin ja jarkevin tapa toteuttaa kohdistus, koska eri
palveluyksikoissa tyoskentelee vaihteleva maara tyontekijoita. Talldin on reilua
kohdistaa suurin osa toimitilakustannuksista sille yksikolle, jossa tyoskentelee

eniten tyontekijoita.

Atk-kustannusten ja toiminnan yllapitokustannusten osalta paadyttiin siihen,
etta resurssien kustannukset kohdistetaan toiminnoille suhteellisen ajankayton
mukaan. Tata varten selvitettiin yrityksessa kaikkien tekemat tyétunnit
syyskuun ajalta, joista eroteltiin kunkin yksikon tekemat tydtunnit. Yksikon
tekemat tyotunnit jaettiin koko yrityksen ty6tunneilla, jolloin suhteellinen
ajankaytto saatiin selville. Keskusteluissa todettiin, etté atk- ja toiminnan
yllapitokustannuksia olisi reiluinta kohdistaa suhteellisen ajankaytén mukaan,
koska esimerkiksi skannausta hoitaa vain yksi henkil6. Talléin kustannusten
jakaminen tasan toimintojen kesken olisi antanut vaaraa tietoa toimintojen

kustannuksista.

Toimintoajurit

Toimintoajurit kohdistavat toiminnon kustannukset laskentakohteelle el
asiakkaalle. Keskusteluissa mietittiin vaihtoehtoja kayttaa toimintoajureina
lukumaaria tai tehtyja tyotunteja. Esimerkiksi skannauksen ja ostoreskontran
toiminnossa kasiteltyjen laskujen lukumaara tai palkanlaskennassa
palkkalaskelmien lukumaara olisivat olleet mahdollisia toimintoajureita.
Keskusteluissa oltiin kuitenkin yhta mielta siita, etta eri asiakkaiden
ostoreskontran hoitamiseen tai palkkojen laskemiseen kuluu hyvin eri maara

aikaa, joten lukumaarat olisivat heikompia vaihtoehtoja toimintoajureiksi.

Kuten aiemmin mainittiin, toiminnoiksi valittiin skannaus, osto- ja
myyntireskontra, kirjanpito, palkanlaskenta ja hallinto. Skannauksen
toimintoajuriksi valittiin muista toiminnoista poiketen skannattujen laskujen
lukumaara seurantakuukauden ajalta. Nain tehtiin, koska skannauksen
tuntikirjausten perusteella oli mahdotonta kohdistaa kullekin asiakkaalle
kaytettya tydaikaa. Koska tydaikaa ei kirjata suoraan asiakkaille tuntikirjausten

tekemisen ty6layden vuoksi, on oikeudenmukaista kohdistaa skannauksen
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kustannuksia enemman niille asiakkaille, joille tulee suurempi maara
skannattavia ostolaskuja. Paatos oli jarkeva taman tyon tulevaisuuden
hyodyntamisen kannalta, silla kaikki asiakkaat eivat osta skannauspalvelua,
joten niille ei tule mydskaan kohdistaa skannauksen kustannuksia.

Jotta skannaustoiminnon kustannukset saatiin kohdistettua kullekin
laskentakohteelle, tuli méaaritella hinta yhden laskun skannauksesta. Hinta
maariteltiin jakamalla skannaustoiminnon kustannukset seurantakuukauden
aikana skannattujen laskujen kokonaismaaréalla. Toiminnon kustannus
kohdistettiin laskentakohteelle kertomalla asiakkaalle skannattujen laskujen
maaréd yhden skannatun laskun hinnalla. Laskujen lukum&é&ran selvittdmiseen
ei valmistauduttu ennen seurantakuukautta, joten laskujen tarkkaa todellista
lukumaaraa ei saatu selvitettyd. Syyskuussa skannattujen ostolaskujen
kokonaismaara perustui aiemmassa toimeksiantajalle tehdyssa tutkimuksessa
selvitettyyn skannattujen laskujen lukumaaraan yhden kuukauden aikana. Sen
sijaan tutkittaville asiakkaille seurantakuukauden aikana skannatut laskut
laskettiin jalkeenpdin kasin, koska siita ei aiheutunut suurta tyo6ta.
Skannattujen laskujen kokonaismaaran perustuessa aiemman tutkimuksen
pohjalta tehtyyn arvioon skannausta hoitavalta tyontekijaltéa pyydettiin oma

arvio vahvistamaan tehtya arviota.

Osto- ja myyntireskontrien, kirjanpidon ja palkanlaskennan osalta paadyttiin
kaytetyn tydajan valitsemiseen toimintoajuriksi. Osto- ja myyntireskontran
tapauksessa vaihtoehtona oli kasiteltyjen laskujen lukumaara, mutta sité ei
valittu toimintoajuriksi, koska toimeksiantajan osto- ja myyntireskontranhoito
koostuu paljon muustakin kuin pelkastaan laskujen kasittelysta, esimerkiksi
juoksevien asioiden hoidosta. Tyontekijoiden kanssa kaydyissa keskusteluissa
havaittiin myos, etta esimerkiksi ynden myyntilaskun tekemiseen voi toiselle
asiakkaalle kulua kymmenen minuuttia ja toiselle taas useampi tunti.
Vastaavasti yhden ostolaskun kasittelyaikaan vaikuttaa mm. arvonlisavero,
jota monet asunto-osakeyhtiot eivat ole velvollisia maksamaan. Suuremmilla
yhti6illa yleinen reskontran hoitaminen on haastavempaa ja kuluttaa
enemman aikaa kuin pienilla yhti6illa. Kirjanpitotoiminnon kustannukset

kohdistettiin myo6s kaytetyn tydajan mukaan vientien lukumaaréan sijasta.
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Keskustelujen perusteella havaittiin, ettd asiakkaiden kirjanpidon hoitoon

kuluva aika vaihtelee selvasti, vaikka vientien lukumé&aréa olisikin samaa tasoa.

Osto- ja myyntireskontran, kirjanpidon ja palkanlaskennan toimintojen
kustannukset kohdistettiin laskentakohteille kertomalla toiminnon valillisten
kustannusten kokonaismaara suhteellisella ajankaytolla. Kunkin toiminnon
suhteellinen ajankaytto saatiin selville jakamalla toimintoon kaytetyt tyétunnit
koko yrityksessa seurantakuukauden aikana tehdyilla ty6tunneilla. Valittémat
toimintojen kustannukset eli palkkakustannukset kohdistettiin suoraan

laskentakohteelle.

Hallintotoiminnon kustannukset paatettiin lopulta kohdistaa laskentakohteille
suhteellisen ajankayttn perusteella. Koska hallinnon tyontekijat eivat tee
asiakastyota eivatka taten kirjaa tyotuntejaan asiakkaille, ei hallinnon
kustannuksia pystytty kohdistamaan suoraan laskentakohteelle.
Keskusteluissa pohdittiin aluksi vaihtoehtoa jakaa hallinnon kustannukset
laskentakohteille tasan, mutta se koettiin epaoikeudenmukaiseksi eikd sen
koettu palvelevan toimintolaskennan ajatusta. Hallinnon tehtéavana on luoda
edellytykset yrityksen toiminnoille ja tydntekijoille, joten voidaan ajatella, etté
eniten tyontekijoiden aikaresursseja kuluttaviin asiakkaisiin kuluu enemman
my06s hallinnon resursseja. Kaytannollisesti ajateltuna asiakas kuluttaa
hallinnon toimintoa muiden toimintojen kautta. Esimerkiksi asiakas, jonka
kanssa on paljon erimielisyyksi& kaytannon asioiden hoitamisessa, kuluttaa
suurella todennakaoisyydella muiden toimintojen lisaksi myds hallinnon
toimintoa, koska hallinto joutuu puuttumaan ristiriitoihin ja ohjeistamaan

tyontekijoita toimimaan yhteisten ndkemysten mukaisesti.

Hallinnon kustannukset kohdistettiin laskentakohteelle suhteellisen ajankayton
mukaan, silla kyseinen toiminto ei sisaltdnyt mitdan valittomia kustannuksia.
Suhteellinen ajankaytto selvisi jakamalla kaikki asiakkaalle kirjatut tyotunnit

koko yrityksesséa seurantakuukauden aikana tehdyilla ty6tunneilla.
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8 Tutkimustulokset

Asiakaskannattavuuden nykytila
Tutkimustulokset osoittivat, etta suurin osa tarkastelluista asiakkaista oli
kannattavia. Kannattavista asiakkaista lahes kaikki osoittautuivat todella

kannattaviksi, ja vain yksi tarkastelluista asiakkaista oli kannattamaton.

Tutkimustuloksista havaittiin, ettd isannditsijatoimiston listoilla olevien
taloyhtididen muodostamat kokonaisuudet olivat selkeasti kannattavimpia
asiakaskateprosentin ollessa kaikilla yli 60 %. Taloyhtidihin verrattuna valitut
kaksi isannditsijatoimistoa olivat vahemman kannattavia. Toisella
asiakaskateprosentti oli negatiivinen ja toisella 42,17 %. Tarkastellut
asiakasyhtiot jaettiin pieniin ja suuriin asiakkaisiin myynnin ja ajankayton
suuruuden perusteella. Tarkastelluista asiakkaista kaksi oli pieni&, ja naista
molemmat paljastuivat kannattaviksi. Loput nelja olivat suhteellisen suuria

asiakkaita. Suurista asiakasyhtitista yksi oli tappiollinen.

Ainoa kannattamaton asiakas oli selkeasti kannattamaton. Kyseinen asiakas
oli kannattamaton jo ennen hallinnon kustannusten osuuden vahentamista, eli
katetuottolaskennan mallin mukainen asiakaskate oli negatiivinen (ks. liite 1).
Asiakkaan heikon kannattavuuden selittad sen suurempi osuus hallinnon
kustannuksista, koska osuus hallinnon kustannuksista maaraytyi suhteellisen
ajankayton mukaan. Pitkalla aikavalilla asiakaskatteiden yhteissumman tulisi
pystya kattamaan yrityksen hallinnon kustannukset (ks. luku 5.2). Yhtion
taloushallinnon hoitamiseen kaytettiin koko toimeksiantajayrityksen
tyotunneista 2,54 %. Ennen hallinnon kustannusten osuuden vahentamista
asiakaskateprosentti oli -2,02 %, ja asiakkaaseen kaytettyjen ty6tuntien
ollessa yli 100 nousi hallinnon kustannusten osuus lahemmas 500:aa euroa.
Talldin lopullinen, hallinnon kustannusten osuuden vahentamisen jalkeinen
asiakaskate vajosi reiluun -500 euroon. Heikkoa kannattavuutta selittaa se,
ettd asiakassuhde on melko uusi ja uudet asiakkuudet ovat harvoin

kannattavia asiakassuhteen alkuvaiheessa (ks. luku 3.2).
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Tuntikirjauksia lapikaytdessa huomattiin, etta useammalta asiakkaalta oli
jaényt tyotunteja laskuttamatta. Tuntikirjausten siirtyminen myyntilaskulle ei
takaa kaiken tulevan laskutetuksi, jos tyontekijat tekevat tuntikirjauksissaan
virheita. Virheellisia tuntikirjauksia selvitettaessa paljastui, etteivat tyontekijat
valttamatta tunteneet asiakkaan laskutustapaa tai asiakkaan kanssa tehtya
sopimusta. Laskuttamatonta tyota aiheutti lisaksi muun muassa uuteen
tuntikijausmenetelmé&an siirtymisvaihe. Toimeksiantajan ja asiakkaan valisia

sopimuksia oli hankalaa |0yt&& tai niita ei ollut ollenkaan tyontekijan saatavilla.

Tutkimustulokset paljastivat, etta eniten ty6tunteja kului osto- ja
myyntireskontrien hoitamiseen. Tarkastelluista yhtidista niiden hoitoon kului
l&hes 400 tuntia, josta noin 250 h myyntireskontraan ja 150 h ostoreskontraan.
Kolmanneksi eniten ty6étunteja kului kirjanpidon toimintoon (n. 100 h) ja
vahiten palkanlaskentaan (n. 50 h). Vaikka myyntireskontra kuluttikin eniten
tyotunteja, oli se samalla tarkastelussa olevista asiakkaiden toiminnoista

kannattavin.

Tarkasteltavien asiakkaiden sopimusveloitukset olivat erilaisia. Tilitoimisto Oy
tarjoaa skannauspalvelua osana ostolaskuprosessin lapivientia, joten
asiakasta ei veloiteta erikseen skannauksesta, vaan skannauksen kulut
huomioidaan ostoreskontran veloituksessa. Ostoreskontranhoito on
asiakkaista neljalla sisallytetty kirjanpidon sopimusveloitukseen, joten
veloituksen tulisi kattaa skannauksen, ostoreskontran ja kirjanpidon
kustannukset. Yhdella asiakkaalla sopimusveloitus kattaa kaikkien
palveluiden, poislukien palkanlaskennan, kustannukset, ja yhdella asiakkaalla
jokaiselle toiminnolle on oma sopimusveloitus. Palkanlaskennalle oli kaikilla
tarkastelluilla asiakkailla mé&éaritelty oma sopimusveloitus. Naiden
laskutuskaytantdjen vuoksi toimintojen valinen kannattavuusvertailu
osoittautui hankalaksi, mutta joitakin johtop&aatoksia saatiin toiminnoista

tehtya.

Asiakkaisiin kaytetyt ty6tunnit toiminnoittain selviavat taulukosta 1. Taulukon
asiakkaat A ja B ovat isannditsijatoimisto Oy:ita ja asiakkaat C—F taloyhtidita.

Ostoreskontratoimintoon kului tutkimustulosten perusteella huomattavasti
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enemman aikaa kuin kirjanpitotoimintoon. Ostoreskontran hoitamiseen kului
keskimaarin kaksinkertainen aika kirjanpitoon nahden. Asiakkaiden
sopimusveloituksissa ei kuitenkaan huomioida ajankayttdon perustuvia
painoarvoja. Sopimukset eivat siis ota kantaa siihen, kuinka suuri osa
sopimusveloituksesta kuuluu ostoreskontralle tai kirjanpidolle. Taulukko 1

havainnollistaa hyvin myds tarkasteltavien asiakasyhti6iden kokoa.

Taulukko 1. Kaytetty tydaika toiminnoittain

Kiytetty tydaika 9/14 Yhteensd (h)
OR MR KP PL

Asiakas A 31,30 | 32,60 8,38 | 44,72 137,00
Asiakas B 3,32 | 5,35 | 2,57 | 0,98 12,22
Asiakas C 23,57 | 108,28 | 28,05 | 0,00 159,90
Asiakas D 32,82 | 31,72 | 17,82 | 0,00 82,35
Asiakas E 2,30 | 1,15 | 2,73 | 2,27 8,45

Asiakas F 54,33 | 49,02 | 33,25 | 5,42 142,02

Palkanlaskennan palvelua toimeksiantajalta syyskuun aikana osti
tarkastelluista asiakkaista nelja. Palkanlaskennan toiminnosta havaittiin, etta
laskutustavalla oli selva merkitys siihen, onko palkanlaskenta kannattavaa
kullakin yrityksella. Tarkastelun kohteena olevista asiakkaista suurimman
volyymin asiakkaan palkanlaskenta todettiin kannattamattomimmaksi

asiakaskateprosentin ollessa yli -30.

Taulukko 2 kuvaa asiakaskatteita toiminnoittain ja asiakkaittain. Kirjanpidon
asiakaskateprosentin arvot vaihtelivat noin yhdestéa prosentista aina 70
prosenttiin asti. Kirjanpidon ja myyntireskontran toimintojen
asiakaskateprosentit olivat samankaltaisia, paitsi asiakkaalla A, joka oli
tutkimuksen ainoa kannattamaton asiakas. Palkanlaskennan toiminnossa
asiakaskateprosentti ei noudattanut samaa trendia kuin edella mainituissa

toiminnoissa. Vaikka asiakaskateprosentit vaihtelivat toiminnoittain,
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havaittavissa oli yksi sddnndnmukaisuus: taloyhtididen asiakaskatteet olivat

merkittavasti paremmat kuin isdnnoitsijatoimistojen (asiakkaat A ja B).

Taulukko 2. Toimintojen asiakaskateprosentit

Asiakaskate toiminnoittain
OR KP MR PL Yht.
Asiakas A 1,93%| 1242%| -33,64%| -2,02%
Asiakas B 11,93 %| 56,61%| 75,29%| 42,17%
Asiakas C 73,73 % 59,74% 67,62 %
Asiakas D 64,63 % 64,63 %
Asiakas E 68,95 % 63,09%| 71,25% 3,45 % 62,30%
Asiakas F 56,16%| 74,61%| 22,16%| 63.64%

Asiakas A:n toiminnoista kirjanpito ja myyntireskontra saivat positiivisen
asiakaskateprosentin, mutta palkanlaskentatoiminnon vastaava arvo oli reilusti
negatiivinen. Asiakas A:n palkanlaskenta oli koko tutkimuksen ainoa
kannattamaton toiminto. Palkanlaskennan osalta jo myyntikate ol
negatiivinen, eli pelkat valittomat palkkakustannukset olivat suurempia kuin
palkanlaskennan veloitus. My6s kirjanpidon ja myyntireskontran toimintojen
asiakaskatteet jaivat alhaisiksi, vaikka ne pysyivatkin positiivisina.
Toimeksiantajayrityksen tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskustelujen
perusteella Asiakas A:n hieman heikompi kannattavuus oli odotettavissa.
Tyontekijoiden mukaan asiakkaan taloushallinnon hoitaminen on tyolasta
kaikkine erityispiirteineen, seka arvonlisaverojen ja tdsmallisten tybohjeiden

puuttumisen takia.

Opinnaytetyoprosessin aikana tehdyn havainnoinnin perusteella yksi
tarkasteltavista taloyhtiokokonaisuuksista teetti tyontekijéiden mukaan
runsaasti erilaista lisaty6ta, kuten aineistoon liittyvien epéselvyyksien
ratkaisemista. Tarkastelluista taloyhtiokokonaisuuksista yhta pidetaan
toimeksiantajayrityksessa esimerkillisena tapauksena siita, kuinka hyvin
yhteisty6 voi parhaimmillaan sujua tilitoimiston ja asiakkaan valilla. Taman
asiakkaan kanssa esimerkiksi toimintatavoista sopiminen on sujuvaa
yhteisymmarryksen vuoksi. Asiakkaan todettiin luottavan Tilitoimisto Oy:n

ammattitaitoon ja olevan avoin ohjaamiselle. Merkittavaa oli, etta edella
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mainittujen tapausten valilla ei esimerkiksi asiakaskateprosenteissa ollut
eroavaisuuksia (+/- 1 % -yksikkda). Tama osoittaa sen, etta laskutuksessa on

naiden asiakkaiden osalta huomioitu asiakkaan kuormittavuus.

Havainnoinnin perusteella selvisi myos, etta tyontekijoiden ollessa epavarmoja
erillisveloittamisesta he eivat selvittdneet, olisiko tyo pitanyt erillisveloittaa ja

kirjasivat tydajan normaaliksi sopimusveloitukseen kuuluvaksi tyoksi.

Asiakaskannattavuuden laskentataulukko

Lopullinen asiakaskannattavuuden laskentataulukko muotoiltiin
katetuottolaskennan mukaiseksi (ks. luku 5.2). Laskentataulukon
ensimmaiselld vaakarivilla ilmoitetaan tarkasteluajanjakson myynnit
asiakkaalle. Tasta vahennetaan ensimmaisena asiakkaalle kohdistuvat
valittomat kustannukset, jonka lopputuloksena saadaan myyntikate. Kun
myyntikatteesta vahennetéan asiakkaalle kohdistuva osuus vélillisista
kustannuksista, saadaan lopputuloksena asiakaskate. Valillisten kustannusten
osuus saatiin kertomalla asiakkaan suhteellinen ajankaytt6 toiminnon
valillisilla kokonaiskustannuksilla. Asiakaskate ilmoitetaan jokaiselle
toiminnolle, mikali jokaista toimintoa on erikseen laskutettu, seka kaikkien
kustannusten ja laskutetun maaran suhteelle. Asiakaskate kuvaa sita, onko
asiakkaan ostamista palveluista veloitettu tarpeeksi. Taulukon viimeisella
rivilla kerrotaan, mika on lopullinen kate euromaaraisena, kun
asiakaskatteesta vahennetaan asiakkaalle kuuluva osuus hallinnon
kustannuksista. Kunkin asiakkaan osuus saadaan kertomalla

hallintotoiminnon kustannukset suhteellisella ajankaytolla.

Kaikki asiakaskannattavuuden laskentaan tarvittavat raportit ja tiedot
yhdistettiin samaan Excel-tyokirjaan, joka sisélsi opinnaytetytn tavoitteena
olleen asiakaskannattavuuden laskentataulukon (lite 1). Kokonaisuudessaan
raportteja tarvittiin paljon eri lahteista. Ensimmaiselle véalilehdelle Etusivu
niputettiin tuloslaskelman erét ja jaettiin nilden summat valittuihin resursseihin.
Lisaksi etusivulle koottiin toimintolaskennassa tarvittavia
yksikkdkustannustietoja, kuten yhden skannatun laskun hinta seka yhden

tyontekijan tekeman tydtunnin hinta. Seuraavalle valilehdelle Asiakas kerattiin
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tiedot valitulle asiakkaalle kirjatuista tydtunneista yhteensa ja yksikoittain.
Samalta valilehdelta 16ytyvat tiedot asiakkaan suhteellisesta ajankaytosta,
hanen ostamistaan palveluista seké asiakkaalle skannatuista laskuista.
Kolmannella valilehdella Resurssit toiminnoille ovat tiedot toimintojen
resurssien kustannuksista. Valilehden taulukoista 16ytyvét resurssien
kustannukset kohdistettuina toiminnoille valitun resurssiajurin mukaisesti.
Neljannella valilehdella sijaitsee aiemmin kuvattu lopullinen
Asiakaskannattavuuden laskentataulukko. Asiakaskannattavuuden laskenta-
tyokirjaan liitettiin Tilitoimisto Oy:n palkanlaskijalta saadut raportit valitulle
asiakkaalle tehdyisté tuntikirjauksista seka koko toimeksiantajayrityksen

tyotunneista yhteensa.

9 Pohdinta

Asiakaskannattavuuden selvittdminen on ollut Tilitoimisto Oy:ssa pitkaan
vaikeaa toiminnanohjausjarjestelman ja resurssien vahaisyyden vuoksi.
Asiakaskannattavuuden tutkiminen Tilitoimisto Oy:ssa on ajankohtaista, silla
syyskuusta lahtien yrityksen toiminnanohjausjarjestelma alkoi tuottaa
raportteja, joita tarvitaan asiakaskannattavuuden selvittamisessa.
Asiakaskannattavuuden tutkiminen opinnaytetyona oli molempia osapuolia
hyodyttava prosessi, jonka lopputuloksena toimeksiantaja sai hyvia ideoita
toimintansa kehittamiseen ja uusia ndkoékulmia kustannusseurannan
toteuttamiseen. Tyon teettaminen opinnaytetydna ratkaisi ongelman siita, etta

toimeksiantajan omat resurssit eivat riittdneet aiheen tutkimiseen.

Tutkimustulosten mukaan suurin osa tarkastelluista asiakkaista oli
kannattavia. Tutkimuskohteena oli kuusi kiinteistdalan asiakasta, joista viisi
osoittautui kannattavaksi. Kannattavista asiakkaista nelja oli erittain
kannattavia. Tutkimuksen ainoan kannattamattoman asiakkaan
palkanlaskennan toiminto ja asiakkaalle kohdistettavat hallinnon kustannukset
tekivat asiakkaasta tappiollisen. Kannattavimmat asiakkaat olivat
isannoitsijatoimiston taloyhtiokokonaisuuksia, joiden kaikkien asiakaskatteet
ylittivat 60 %:n rajan. Toiminnoista kannattavin oli myyntireskontra ja

kannattamattomin palkanlaskenta.
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Tutkimustulokset vastaavat pitkalti teoriaa siita, etta yrityksen suurimmat
asiakkaat ovat yritykselle joko vahiten kannattavia tai kannattavimpia.
Asiakkuuden suuruutta katsottiin tassa tutkimuksessa myyntien ja kaytettyjen
tyotuntien nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkasteltujen asiakkaiden joukossa
oli nelja Tilitoimisto Oy:n ajankaytéllisesti ja myynnillisesti suurimpiin

lukeutuvaa asiakasta, joista kolme oli kannattavia ja yksi tappiollinen.

My0s asiakassuhteen elinkaaren vaiheella huomattiin olevan vaikutusta
kannattavuuteen. Yksi yrityksen pitkdaikaisista, mutta tyollistavista
kiinteistbasiakkaista osoittautui todella kannattavaksi. Asiakkuuden elinkaaren
vaiheella voidaan taten ajatella olevan vaikutusta kyseisen asiakkuuden
hyvaan kannattavuuteen, silla asiakas tunnetaan jo hyvin ja palvelut osataan
siitd syysta hinnoitella oikein. Kahdesta melko tuoreesta (asiakkaina alle 2
vuotta) asiakkuudesta toinen oli kannattava ja toinen tappiollinen.
Asiakkuuden tuoreus ei valttamatta ole syy siihen, miksi uusi asiakas on
tappiollinen. Havainnoinnin perusteella uudehkoa kannattavaa asiakasta
pystyttiin ohjaamaan ja sita kautta vahvistamaan yhteistyota. Yhteistyo
tilitoimiston ja asiakkaan valilla toimii niin hyvin, ettei ylimaaraista tyota
aiheuttavia sekaannuksia tapahdu enaa juuri ollenkaan. Tallaisista
esimerkillisista asiakkuuksista ja niiden hoidosta pitéisi pystya oppimaan.
Yrityksen tulisi tunnistaa ne toimintatavat, joilla lopputulokseen on paasty ja
hyddyntaa niitd muidenkin asiakkaiden kohdalla. Kyseinen asiakkuus on hyva
esimerkki myds siita, kuinka asiakkaan kokema arvo johtaa lopulta hyvaan
asiakaskannattavuuteen. Toisen uudehkon, kannattamattoman, asiakkaan
tapauksessa ohjausta on pyritty tekemaan, mutta se ei toistaiseksi nay

asiakaskannattavuudessa.

Asiakaskannattavuuden selvittdmisen jalkeen asiakkuuksia voidaan ryhmitella
asiakaskannattavuuden perusteella (ks. kuvio 5). Ryhmittelyn jalkeen
aloitetaan toimenpiteet, joilla havaitut kannattamattomat asiakkuudet
muunnetaan kannattaviksi. Ryhmiteltdessa asiakkuuksia tai maariteltdessa
niiden arvoa yritykselle otetaan huomioon nykyisen kannattavuuden lisaksi
asiakkuuden potentiaalisuus. Tutkimuksessa kannattaviksi osoittautuneet
asiakkuudet koettiin arvokkaimmiksi tai vahintaan sailytettaviksi
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asiakkuuksiksi. Potentiaalia nahtiin kannattavilla asiakkailla olevan pelkéstaan
suuren asiakaskatteen takia. Arvokkaimpia asiakkuuksia nama ovat varsinkin
siina tapauksessa, jos asiakaskateprosentit pysyvat pidemmalla aikavalilla
taman tasoisina. Asiakasosuus oli kaikilla tarkastelluista asiakkaista
maksimissaan, koska he ostivat Tilitoimisto Oy:lta kaikkia yrityksen tarjoamia

palveluita.

Kannattamattomassa asiakkaassa nahtiin potentiaalista kannattavuutta, ja sen
uskotaan olevan muunnettavissa kannattavaksi. Asiakkuuden ei voida katsoa
olevan millaan tavalla arvoton, silla heikko kannattavuus selittyy enimmékseen
hinnoittelulla. Lisaksi asiakkuus on sen verran tuore, etta siirtymisesta
Tilitoimisto Oy:n asiakkaaksi aiheutuu edelleen lisaty6ta. Asiakkuus ei muutu
kannattavaksi ilman toimenpiteitd, vaan toimeksiantajan tulee suunnitella
toimintamallit heikon asiakaskannattavuuden parantamiseksi. Yleensa heikko
asiakaskannattavuus on yrityksen aiheuttama, mika voitiin tdssa tapauksessa

vahvistaa.

Tutkimustulokset osoittivat, etta kannattavista asiakkaista jai Tilitoimisto Oy:lle
reilusti katetta, ja nain ollen laskutus kattaa kustannukset suurimmalla osalla
asiakkaista. Yrityksen ei voida kuitenkaan sanoa onnistuneen hinnoittelussa
taysin, silla tutkittavien asiakkaiden asiakaskateprosenteissa oli suurta
hajontaa. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus ottaa kantaa siihen, mik& olisi sopiva
asiakaskateprosentti, mutta suuret erot antavat viitteita siitd, etta hinnoittelu ja
toteutuneet kateprosentit eivét ole olleet harkittuja. Koska asiakkuuksien
todellisia kustannuksia ei ole aiemmin selvitetty yrityksessa, hinnoittelu ei
perustu niihin. Asiakkuuksien kustannuksia voitaisiin hyddyntéaéa hinnoittelussa,
koska niihin perustuva tieto on luotettavaa, ja asiakkaille voitaisiin
ristiriitatilanteissa osoittaa hinnoittelun perustuvat totuudenmukaisiin

kustannuksiin.

Asiakaskannattavuuden kehittaminen
Tutkimustulosten lahtokohdista katsottuna kannattavien asiakkaiden
asiakaskannattavuutta voidaan tarvittaessa kehittdd edelleen esimerkiksi

tehostamalla prosesseja tai karsimalla kustannuksia. Prosesseja voidaan
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tehostaa entisestaan muun muassa silla, etté asiakkaita ohjataan paremmin
toimimaan tilitoimiston mallin mukaisesti, jolloin esimerkiksi
kirjanpitoaineistojen epaselvyyksien aiheuttamat ylimaaraiset ty6t saataisiin
karsittua.

Selkeimpana kannattavuuden kehittamisen kohteena ovat kannattamattoman
asiakkaan toiminnot. Tulosten perusteella hinnoittelu ei perustu riittavasti
asiakkuuden kustannuksiin, tai toimintojen tehokkuudessa on kehitettavaa.
Toisaalta todennékdista on myos se, ettd asiakas aiheuttaa paljon
ylimaaraista lisatyota, jota ei erikseen laskuteta. Tama nakyy vain lisayksena
asiakkaalle kirjatuissa tunneissa ja palkkakustannuksissa. Suuresta
yrityksesta voidaan saada hyvat tuotot sen jalkeen, kun asiakkuuden alun
kustannuksista paastaan eroon ja elinkaaren seuraava vaihe saavutetaan.

Asiakassuhteen pituuteen on jarkevaa panostaa.

Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa monin eri tavoin. Tutkittavassa
Tilitoimisto Oy:n tapauksessa téarkein tapa asiakaskannattavuuden
kohentamiseen on oikea ja riittava laskuttaminen. Tutkimuksessa selvisi, etta
tehtya tyota oli jadnyt laskuttamatta usealta asiakkaalta. Jokaisen tyontekijan
velvollisuus on tuntea oman asiakkaan kanssa tehdyt sopimukset, jotta kaikki
sovittu ty0 veloitetaan. Kaytannon kehitysideana edella mainitulle ongelmalle
ehdotetaan, etta kaikki asiakassopimukset olisivat tyontekijoiden saatavilla ja
ettd sopimuksen saatavuus varmistettaisiin jokaisen asiakkaan osalta.

Sopimusten tulisi myds sijaita paikassa, josta ne |[0ydetaan vaivatta.

Sopimukset tulisi kayda lapi jokaisen asiakkaan laskentatiimin tyontekijan
kanssa, jotta tyota ei jaisi veloittamatta. Tybnantajan vastuulla olisi huolehtia
sopimuksiin perehdyttamisestad, mutta samalla tyontekijoille tulisi korostaa
oma-aloitteisuutta asiakassopimuksiin tutustumisessa. Kun tydntekijat tuntevat
sopimus- ja veloituskaytanteet, tulisi heidan rohkeasti laskuttaa tyot
sopimuksen mukaisesti. Toisin sanoen kaikki ylimaarainen tyo pitaa

erillisveloittaa.

Sopimusten tunteminen ei viela yksindén takaa tyon tulevan laskutetuksi,

koska tuntikirjaukset lopulta maaraavat laskun siséllén. Tutkimuksessa selvisi,
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ettd tyota oli jaanyt monesti laskuttamatta tuntikirjausvirheista johtuen.
Jokainen tyontekija on itse vastuussa oikeista tuntikirjauksista. Koska
inhimillisia virheita sattuu, tulisi jonkun kayda lapi kullekin asiakkaalle kirjatut
tunnit ennen myyntilaskun laatimista. Kehitysehdotuksena on, etta
kirjanpitoyksikdn asiakasvastuullinen kirjanpitdja kavisi lapi asiakkaalle
kirjattujen tuntien raportin kuukauden péaatteeksi. Kehitysidea sai vahvistusta
muutamalta tyontekijalta, joiden mielesta kaytanto olisi laskuttamisen kannalta

erittain jarkeva.

Hinnoittelulla ja kustannusten karsimisella voidaan tehokkaasti vaikuttaa
asiakaskannattavuuteen. Hinnoittelu oli selvasti syy siihen, miksi ainoa
kannattamaton asiakkuus oli tappiollinen. Hinnoittelupaatoksia varten olisi
hyva selvittaa asiakaskannattavuus, jotta hinta ottaisi paremmin huomioon
kustannusten todellisen suuruuden. Kustannusten karsiminen on hinnoittelun
ohella kannattavuuden parantamisen keskeisimpia keinoja.
Toimeksiantajayrityksen kustannusten katsottiin olevan tilitoimistolle erittain
tavanomaisia, eika suuria poikkeavia kustannuseria ollut tuloslaskelmassa.
Nain ollen toimeksiantajan katsotaan olevan kustannustehokas yritys eika
kustannusten karsiminen ei ole olennainen keino parantaa Tilitoimisto Oy:n
asiakaskannattavuutta. Skannauksen ulkoistamista on Tilitoimisto Oy:ssa
tutkittu jo vaihtoehtona kustannussaastoille. Skannauksen ulkoistamisella
yritys voisi karsia pois palveluistaan toiminnon, jonka yllapitoon kulutetaan
resursseja, jotka voitaisiin suunnata paremmin. Toisaalta kustannusten osalta
voitaisiin pohtia sitd, tekevétko Tilitoimisto Oy:n tyontekijat riittavasti myyntia

kustannuksiin ndhden, eli pohtia yrityksen tuottavuutta.

Asiakaskannattavuuden seurannan kehittaminen

Tutkimusprosessin aikana Tilitoimisto Oy:lle kehitettiin toiminto- ja
katetuottolaskentaan perustuva tyokalu, jolla on mahdollista selvittaa
toimeksiantajan kaikkien asiakkaiden asiakaskannattavuus (liite 1).
Laskentataulukosta tehtiin helppokayttdinen, ja koko tyokirjaan sisallytettiin
laskentaohjeita. Opinnaytetydprosessin aikana todettiin, etta laskentataulukko
tulee l&ahinna yrityksen hallinnon kayttoon, silla yksittaisilla tyontekijoilla ei ole
mahdollisuutta saada laskennassa tarvittavia kustannustietoja. llman tarkkoja
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palkkatietoja asiakaskannattavuus on enemmankin hyvin suuntaa antava.
Tyontekijoiden mielipidetta taulukon kaytettavyydesta ei tiedusteltu, silla he
tuskin tulevat sita kayttdmaan. Taulukko esiteltiin johtoryhman jasenelle, joka
hyvaksyi sen.

Toimintolaskennan yhtena hyoddyllisimpana puolena on sen kyky kuvata
yksittaisten toimintojen kannattavuutta. Siihen perustuen tutkimuksessa
huomattiin, ettd tarkeimpana kehitystarpeena Tilitoimisto Oy:ssa on
yksittaisten toimintojen kannattavuuden seuranta. Asiakastuottoja
selvitettdessa huomattiin, etta kaikkien valittujen toimintojen kannattavuutta ei
saada selvitettya, koska niista ei veloiteta erikseen. Skannauksesta ei
toimeksiantajayrityksessa veloiteta koskaan omana erdnééan, vaan se

sisallytetdan ostoreskontran prosessiin.

Tarkastelluista asiakkaista neljalla kirjanpidon sopimusveloitukseen sisaltyi
ostoreskontra ja yhdella my6s myyntireskontranhoito. Naiden havaintojen
myo6ta voidaan paapiirteisesti sanoa, etta oma sopimusveloitus on maaritelty
vain myyntireskontran ja palkanlaskennan toiminnoille. Kirjanpidon
sopimusveloituksen sisaltdessa ostoreskontran veloituksen ei naiden
toimintojen kannattavuutta asiakkaittain pystyta tarkasti selvittdmaan.
Ostoreskontran ja kirjanpidon toiminnot kuluttivat l&hes puolet kaikista
tarkasteltuihin asiakkaisiin kaytetyista tyotunneista, joten omat
sopimusveloitukset olisi tarkeda maaritella molemmille toiminnoille erikseen.
Samalla ostoreskontran toimintoon kului huomattavasti enemman aikaa kuin
kirjanpidon toimintoon, mika tulisi ehdottomasti huomioida resursoinnissa.
Talla hetkella naissa yksikoissa tyoskentelee saman verran tyontekijoita.
Mikali asiakaskannattavuutta halutaan seurata myds toiminnoittain, olisi
valttamatonta maarittaa jokaiselle toiminnolla oma sopimusveloitus. Kun
asiakaskannattavuus tunnetaan toimintojen tasolla, asiakaskannattavuuden
nykytilanteen syihin voidaan pureutua paremmin ja kehittaa

asiakaskannattavuutta.

Skannauksen kustannuksia pystytdan kohdistamaan asiakkaille luotettavasti

vain, jos skannattujen laskujen lukumé&éraa aletaan seurata. Talla hetkella
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asiakkaille skannattujen laskujen lukumaaraa ei kirjata tuntikirjausten teon
yhteydessa, vaikka se olisi mahdollista. Jos toimintolaskentaa aiotaan
hyodyntaa tulevaisuudessa ja skannauspalvelua tuotetaan asiakkaalle
tulevaisuudessakin, on skannauksen tuntikirjauskayténteita muutettava.
Muissa yrityksissa laskujen lukumaarien kirjaamisen havaittiin olevan normaali

kaytanto.

Toimintolaskennan kayttdonotto toiminnanohjausjarjestelméassa olisi mittava
projekti, ja taman tutkimuksen myo6ta herdd kysymys, taipuisiko yrityksen
nykyinen toiminnanohjausjarjestelma kyseiseen kustannuslaskentaan.
Haasteellisimmaksi tassa tutkimuksessa koettiin hajanaisten tietojen yhdistely,
johon kului aikaa reilusti odotettua enemman. Tutkimusprosessissa selvisi,

millaisia raportteja tarvitaan, jotta asiakaskannattavuus voidaan selvittaa.

Tutkimuksen arviointi, jatkotutkimusehdotukset ja vertaus aiempiin
tutkimuksiin

Tutkimuksen voidaan sanoa onnistuneen hyvin, silla tutkimuksen tavoitteet
saavutettiin ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Tutkimusongelma
saatiin ratkaistua valituilla tutkimusmenetelmilla. Vahvistusta tutkimuksen
onnistumisesta saatiin toimeksiantajan johtoryhman jaseneltg, jolle
tutkimustulokset esitettiin alustavasti. Johtoryhméan jasen hyvaksyi
tutkimustulokset ja koki niiden olevan hyodyllisia liketoiminnan kehittamisen
kannalta. Tutkimuksen luotettavuuskysymykset huomioitiin opinnaytetyon
suunnitteluvaiheesta alkaen. Tutkimuksen luotettavuus varmistettiin runsaalla
dokumentoinnilla ja pitdAmalla koko tutkimusprosessin ajan
tutkimuspaivakirjaa. Tutkimusprosessi kuvattiin mahdollisimman tarkasti, ja
prosessin aikana tehtyja valintoja perusteltiin ja vaihtoehdot esiteltiin, jotta
lukija pysyy tutkijoiden ajatuksenjuoksussa mukana ja paatoksiin vaikuttaneet
seikat tulevat ilmi. Nailla ohjeilla tutkimus on toteutettavissa uudelleen. Lisaksi
valinnat ja aineiston tulkinnat vahvistettiin ja hyvéksytettiin toimeksiantajan
henkilostolla. Toimeksiantajan kanssa kaydyt keskustelut nauhoitettiin, jotta
niihin pystyttiin palaamaan tarvittaessa jalkeenpéain. Tutkimuksen

luotettavuutta vahvistettiin myds aineisto- ja tutkijatriangulaatiolla.
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Tutkimustulosten luotettavuutta olisi voitu lisata valmistautumalla paremmin
tiedon kerddmiseen ennen seurantakuukauden alkua. Esimerkiksi
skannattujen laskujen maaran selvittdmiseen ei varauduttu ennen seuranta-
ajanjaksoa, koska viitekehyksen kirjoittaminen oli tuolloin viela kesken. Lisaksi
tiedonkeruu olisi voinut olla systemaattisempaa. Tutkittavien asiakkaiden
skannattujen laskujen lukumaaraa selvitettdessa olisi voitu selvittdd kaikkien
kuukauden aikana skannattujen laskujen lukumaara. Laskujen lukumaarien
selvittdminen jalkeenpain oli ty6lastéa ja aikaa vievaa, vaikkakaan se ei
olennaisesti vaikuta tutkimustulosten luotettavuuteen. Tutkimustulosten
luotettavuutta olisi voitu lisatd myos totuudenmukaisilla
palkkakustannustiedoilla, mutta toimeksiantajan puolesta niita ei saatu.
Palkkatietojenkin osalta paadyttiin maarittAmaan arvio yhden tyontekijan
tyotunnin kustannuksista. Lyhyt seuranta-ajanjakso ei anna parasta
mahdollista kuvaa yrityksen asiakaskannattavuuden tilasta, vaan

asiakaskannattavuutta tulisi seurata pidemmalla aikavalilla.

Tutkimustulokset olivat hyvin samantapaisia kuin aiemmissa
asiakaskannattavuustutkimuksissa. Myds tassa tutkimuksessa todettiin, etta
suurin osa kohdeasiakkaista oli yritykselle kannattavia, ja etta palkanlaskenta
oli toiminnoista kannattamattomin. Aikaisempien tutkimusten tapaan kaiken
tyon laskuttaminen ja hinnoittelu ovat merkittdvimpia seikkoja, joilla
asiakaskannattavuutta voidaan toimeksiantajayrityksessa parantaa. Taman
tutkimuksen keskeisimpana lopputuloksena oli asiakaskannattavuuden
seurantataulukko, jota Tilitoimisto Oy ja muut vastaavat yritykset voivat

hyodyntaa asiakaskannattavuuden selvittamiseen.

Opinnaytety6ssa selvitettiin asiakaskannattavuus vain osalta Tilitoimisto Oy:n
asiakkaista. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi jatkotutkimukseksi sopisi
loppujen asiakkaiden asiakaskannattavuuksien selvittéminen. Taméan
tutkimuksen myotéa havaittiin useita ideoita mahdollisten jatkotutkimusten
aiheiksi. Tarkeimpana tutkimuksen kohteena voisi olla yrityksen hinnoittelu,
silla yrityksessa todennédkdisesti on muitakin kannattamattomia asiakkaita kuin
taman tutkimuksen ainoa kannattamaton asiakas. Jos toimeksiantajayritys
haluaisi hyodynt&é toimintolaskentaa kustannuslaskentamenetelméana



tulevaisuudessa, voisi toimintolaskennan implementointi

toiminnanohjausjarjestelméan olla tutkimuksen kohteena.
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Liltteet

Liite 1. Asiakaskannattavuuden laskentataulukko
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