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Abstract

The theme of this thesis was to examine the relationship between a consistent time-
tracking practice and customer profitability in an unprofitable customer. The thesis
was a part of the organization's customer experience development project. The aim of
the project was to promote a consistent time-tracking practice for an organization to
improve profitability with an unprofitable customer.

The knowledge base of the work consisted of theories and concepts related to the
topic. The theoretical framework included studies that have observed factors influenc-
ing profitability. A team (N = 8) which had an unprofitable customer was chosen from
the organization. The research was conducted using both qualitative and quantitative
methods. The data was collected through thematic interviews and analyzing the cus-
tomer’s sales margin percentage.

The results of the research show that a consistent time-tracking practice may improve
customer profitability. It can not be directly stated that reviewing contracts increases
the sales. However this may be related to reduced working hours and thus to cus-
tomer costs.

In the future the relationship between a consistent time-tracking practice and cus-
tomer profitability should be studied over a longer period of time. Additionally the or-
ganization’s efficiency should be monitored when evaluating changes in customer
profitability.
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1 Johdanto
1.1 Johdatus aiheeseen

Opinnaytetydn aiheena on yhtenaisen tuntikirjauskaytannon yhteys asiakaskannattavuu-
teen kannattamattomassa asiakkaassa. Opinnaytety6 toteutetaan eréalla organisaatiolle.
Kyseisessa organisaatiossa on tunnistettu asiakaskokemuksen tarkeys, ja positiivinen asia-
kaskokemus on yksi organisaation keskeisista strategioista. Tilikaudella 2023 organisaa-
tiossa aloitettiin oma projekti asiakaskokemuksen kehittamiselle. Projektiin otettiin mukaan
henkildstda organisaation kaikista liiketoimintayksikoista.

Projektin teemat ovat asiakaskannattavuus, asiakasléhtbisyys osaamisena, asiakaspolut,
puhelinpalvelut, asiakastyytyvaisyys (NPS) sek& asiakkaan haltuunotto sopimuksen jal-
keen. Taman opinnaytetyén kehittamistehtava on osa kyseista projektia. Projektin yhtena
toimeksiantona on tutkia kannattamattomia asiakkaita ja naihin yhteydesséa olevia tekijoita.
Tuntikirjauskaytantdjen yhtenaistdminen on tuotu organisaatiossa esille yhtena tarkeéana
toimintatapana asiakaskannattavuuden nakokulmasta. Tama opinnaytetyd keskittyy asia-
kaskannattavuuden tutkimiseen ja kannattamattomiin asiakkuuksiin (Kuvio 1).

Osallistujien
_— jakaminen teemoihin ~

o / l \ _
« ~a
Asiakaslahtoisyys . ‘ : TR AR Asiakkaan
osaamisena Asiakaskannattavuus Asiakaspolut Puhelinpalvelut (NPS) haltuunotto
sopimuksen jalkeen
v v

Howspace ryhmé Kannattamattomien Tunnistetaan Tarkastellaan Tunnistetaan NPS Tunnistetaan
EFETTEE R S asiakkuuksien organisaation organisaation ja tuloksista 0-6 ja 9- vaiheet, jotka
© lapikaynti yleisimmat aulapalveluiden 10 antaneet toistuvat uusien

asiakaspolut puhelinpalveluiden laatua asiakkuuksien
v kéayttoénotossa

Menetelmia, joilla A4
. Aulapalveluiden i
kehittad Kerataan tietoa e hdaan viemats ' lP et Tunnistetaan syyt NPS
il a ehdaan yleisimmista uhelinpalveluiden -6 ja O-
asiakaslahtoisyytts | kannattavuuteen _ viel » p palvel 0-6 ja 9-10 antaneille Menetelmia
. . asiakaspoluista kaavio ja kouluttaminen
vaikuttavista yhtenaisille

tekijoista toimintatavoille

Kolmesta valitusta \ Organisaatioon SEmeUkST
i i t t
menetelméasta \ yhtenainen Menetelmia, joilla : :en\fjvol uttses a
ehdotukset \ puhelinpalvelu parantaa NPS tuloksia ayttéonottoon
johtoryhmélle ja HR:lle ~_ \
~
\ -
\\\\\

Konkreettiseen
A toteutukseen

kuvataan nama

organisaatiossa
tilikausille 2024 ja 2025

Kuvio 1. Projektikaavio asiakaskokemuksen kehittamisryhméasta

Organisaatiossa tulee tunnistaa toimintatapoja, joilla saada kannattamaton asiakas kannat-
tavaksi. Selkeammat tuntikirjauskaytannoét saattavat parantaa asiakaskannattavuutta, kun



lisdveloitettavia tunteja saadaan kirjattua ja taten laskutettua. Organisaation tyontekijoilla
saattaa olla erilaisia kaytantoja tuntikirjausten tekoon. Taman vuoksi tarvitaan yhdenmukai-

sempia ja selkeampia tuntikirjauskaytantoja.
1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tavoitteena on edistda organisaatiossa yhtenaista tuntikirjauskaytantdoa
kannattavuuden parantamiseksi kannattamattomassa asiakkaassa. Kehittamistehtava on
rajattu tuntikirjauskaytantéihin. Tutkimusongelma on, ettei organisaatiossa ole yhtenaisia
tuntikirjauskaytantdja. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa organisaatiossa toimintata-
poja, joilla on yhteys kannattavuuteen kannattamattomassa asiakkaassa. Tutkimuskysy-
myksena on, millainen yhteys yhtendisella tuntikirjauskaytanndlla on kannattamattoman

asiakkaan kannattavuuteen.

Opinnaytetydn kehittdmismalli on lineaarinen, jossa tavoite perustuu ideaan, tunnistettuun
tarpeeseen tai toimintaympariston muutoksen paineeseen (Toikko ym. 2009, 64). Kehitta-
mistehtavan tavoite syntyi tunnistettuun tarpeeseen yhtenaisesta tuntikirjauskaytannosta,
jolla voitaisiin parantaa asiakaskannattavuutta. Lineaarinen kehittdmismalli koostuu tavoit-
teen maarittelysta, suunnittelusta, toteutuksesta ja paattyy arviointiin (Toikko ym. 2009, 64).
Suunnitteluvaiheessa projektille mietitddn osallistujat ja kdydddn muun muassa mahdollisia
tutkimuksen toteutukseen liittyvia riskeja [api. Suunnitteluvaiheessa voidaan myds varmis-
taa, etta projektin ennakoitu lopputulos vastaa organisaation tavoitteita. TAman opinnayte-
tyon projektisuunnitelma on kuvattu liitteessd 1. Suunnitelmassa on Toikon ym. (2009, 64)
mainitsemista sisélldistd esitetty kehittamistehtavan aikataulu, budjetti, tydsuunnitelma

seka viestinta- ja dokumentointisuunnitelma.

Projektisuunnitelmaa jouduttiin muuttamaan projektin aikana. Tama on tyypillista toteutus-
vaiheessa, jossa projekti muuttuu eri vaiheiden aikana. Toteutusvaiheessa valmistetaan
malli, joka otetaan kaytté6n organisaatiossa. (Toikko ym. 2009, 65.) Kehittdmistehtavéan to-
teutusvaiheessa tutkimuksen osallistujat, organisaation eraasta tiimista, ottivat kayttoon yh-
tendisen tuntikirjauskaytannon kolmen kuukauden ajaksi. Toteutusvaiheen jalkeen projekti
paatetdan ja arvioidaan (Toikko ym. 2009, 65). Projekti suunniteltiin paattyméan syksyyn
2024, jonka jalkeen asiakaskannattavuutta analysoitiin tutkimuksen ajalta. Vaikka kehitta-
mistehtava paattyi, jatkui kehitystyd yhtenaisen tuntikirjauskaytdnnon luomisesta ottamalla
se kayttdon myds muissa organisaation tiimeissa. Myds Toikon ym. (2009, 65) mukaan

projektin paatyttya kehittdminen tyypillisesti jatkuu.



1.3 Tutkittava ilmi6 ja rajaukset

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu aihepiiriin liittyvista teorioista ja kasitteista. Naissa tar-
kastellaan muun muassa kustannuslaskentaa, kannattavuuteen vaikuttavia tekijoita, hin-
noittelun, asiakkaan elinkaaren arvon, seké asiakastyytyvaisyyden- ja kokemuksen yhteytta
asiakaskannattavuuteen. Teoreettisena viitekehyksena toimii kannattavuuteen vaikuttavat
tekijat, joita tutkimuksissa on havaittu.

Asiakaskannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa hinnoittelu, asiakastyyty-
vaisyys, tyonkulun teknologia seka tuntikirjauskaytannot. Teoreettinen viitekehys otetaan
kayttoon, kun aikaisempi tutkimus on paljastanut joukon sdannénmukaisuuksia. Kehittamis-
tehtavassa teorian rooli on testata taté kdytdnndssé osana tutkimuksen prosessia. (Hirsjarvi
ym. 2016, 140.) Tutkimusten osoittamia tuloksia hyddynnettiinkin muun muassa aineiston
hankinnan yhteydessa.

Tutkimuksen aihetta on useimmiten rajattava. On tarkennettava sita, mita halutaan tietda
tai mitd halutaan osoittaa aineiston avulla. Aihetta on rajattava, jotta tdta on mahdollista
tutkia. (Hirsjarvi ym. 2016, 81). Tutkittavan ilmién empiirinen rajaus tehtiin tarkastelemaan
lisAveloitettavien- ja organisaation sisdisten tuntien kirjaustavan, seka sopimusten lapikayn-
nin yhteytta asiakaskannattavuuteen. Tama valittiin siksi empiiriseksi rajaukseksi, etté juuri
nama osoittautuivat keskeisiksi havainnoiksi tutkimukseen osallistuneesta tiimista. Lisave-
loitettavien tuntien vaikutus myyntikateprosenttiin on oleellinen ja oli yksi mielenkiintoinen
ilmié tutkia kannattamattoman asiakkaan kohdalla. Empiirisessa rajauksessa jatettiin pois
muiden yksikdiden lisaveloitettavien tuntikirjausten vaikutus asiakaskannattavuuteen. Ra-
jaus tehtiin, jotta tutkimuksessa pystyttiin keskittymaan vain yhden yksikdn tiimin tuntikir-
jauskaytantoihin.

Kuten Hirsjarvi (2016) mainitsee, kaikkea ei voi tutkimuksessa havainnoida. Kvalitatiivinen
tutkimus antaa joustavuutta, silla aihetta saatetaan joutua tarkastaan uudelleen aineiston
keruun yhteydessa. Rajaukset on tehtava kuitenkin myds teoreettisesti. (Hirsjarvi ym. 2016,
81). Tutkimuksen havainnoinnista rajattiin pois asiakastyytyvaisyys ja sen yhteys asiakas-
kannattavuuteen. Tama rajaus tehtiin siksi, ettd asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on
laaja prosessi, jonka yhteysasiakaskannattavuuteen on moninainen. Rajaus tehtiin helpot-
tamaan tutkimuksen toteuttamista, keskittymalla tuntikirjauskéytantdihin ja naiden yhtey-
teen asiakaskannattavuudessa.

1.4 Kohdeorganisaatio ja kehittamishankkeen vaiheet

Kohdeorganisaatio on tilitoimisto X, jossa tydskentelee Suomessa yli 800 tyontekijaa. Maa-
ilmanlaajuisesti organisaatiossa tyoskentelee yli 8000 tydntekijada. Suomen liikevaihto on



N

noin 77 miljoonaa euroa. Organisaatio on jaettu liiketoiminta-alueittain eri yksikoihin, joita
ovat accounting, payroll, HR, advisory ja teknologia. Palveluita tarjotaan laajasti talous-,
palkka-, HR- ja neuvonannon parissa. Asiakkaita organisaatiolla on yli 100 000. Nama koos-
tuvat niin mikro-, pien-, kuin suuryrityksista. Kehittamishanke aloitettiin tammikuussa 2024
aiheen valinnalla ja maarittelylla. Kehittdmishankkeen vaiheet ja aikataulu on kuvattu kuvi-
ossa 2.

01-03/2024

Aiheen valinta ja madaritys

03-06/2024

|¢

Teoreettisen viitekehyksen luominen Tutustuminen aiempiin tutkimuksiin

|¢

05-06/2024
Teemahaastattelun teemaluettelon Osallistujien etsinta ja valinta Kannattamattoman asiakkuuden valinta
suunnittelu organisaatiossa tutkimukseen

06-07/2024

A 4
- Ee

Teemahaastatteluiden suorittaminen ja tutkimusaineiston hankinta

07/2024

Teemahaastatteluista saadun tutkimusaineiston késittely ja analysointi

08/2024

Keskeisten havaintojen ldhettdminen osallistuneen tiimin

asihenkilélle Kannattamattoman asiakkuuden laht6tilanteen analysointi

10-11/2024

Kannattamattoman asiakkuuden myyntikate-% muutoksen

o Tulosten arviointi ja raportointi

Kuvio 2. Kehittdmishankkeen aikataulu ja vaiheet



2 Kannattavuus

Yritystoiminta perustuu liiketoiminnan kannattavuuteen (Eklund ym. 2011, 63). Kannatta-
vuuden lahtokohtana on tuottaa enemman sijoitetulle padomalle, kuin mitd padoman saanti
ja sen kayttd maksaa yritykselle. Liiketoiminnassa kannattavuus usein maaéaritellaén tuotto-
jen ja kustannusten valisena erotuksena eli voittona. (Alhola ym. 2002, 50.) Kannattavuu-
den ymmartamiseksi on oltava tietoa siitd, mista yrityksen tulot ja kustannukset koostuvat.
Kuviossa 3 on mukailtu Alholan ym. (2002, 51) kuvaamia kannattavuuteen liittyvia ulottu-
vuuksia.

Liiketoiminta

Organisaatiot ketjut

Yksikot Toiminnot

Tehtavat

Asiakkaat

Tilaukset

Tuotteet

Kannattavuus

Kuvio 3. Kannattavuuden ulottuvuuksia (mukaillen Alhola ym. 2002)



Yrityksen tulosta voidaan pitaa yleisena kannattavuuden mittarina. Tulosta voidaan arvioida
eri ndkdkulmista, ja onkin tarkeaa varmistaa, mita silla milloinkin tarkoitetaan. On oleellista
esimerkiksi ymmartaa, arvioidaanko tulosta tilikaudelta vai yksittdiseltd kuukaudelta. Kun
liikevaihdosta eli myyntituotoista vahennetdaan kustannuseria, saadaan erilaisia maarityksia
tulokselle. Naitéd maarityksia voidaan myos tarkastella tunnuslukuina, kuten myynti- ja kéyt-
tOkate, seka liike- ja kokonaistulos. Kokonaistulos kertoo, mita yrityksen omistajalle jaa jal-
jelle kaikkien liiketoiminnan kulujen jalkeen. (Eklund ym. 2011, 63-64.)

Kannattavuus voi olla myds osa organisaation arvojohtamista ja budjetoinnin tavoitteita. Or-
ganisaation budjetointi vaatii koko henkildston sitoutumista sen tavoitteisiin. Henkildkohtai-
set tavoitteet budjetoinnissa voivat perustua erilaisiin palkitsemisjarjestelmiin. Yleisimpia
palkitsemisjarjestelmia ovat bonus- ja tulospalkkiot. (Eklund ym. 2011, 150.) Etenkin joh-
dosta matalammalla tasolla tydskentelevien kannustinpalkkiojarjestelmé voi usein perustua
juuri kannattavuuden tavoitteisiin. (Ittner ym. 2001, 386.)

2.1 Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuus on asiakkaiden tekema nettomaarainen panos organisaatiolle. Asia-
kaskannattavuudesta puhuttaessa kirjallisuudessa on kaytetty myods asiakkaan elinkaaren
arvoa, asiakkaan arvon maadritysta, asiakassuhteen arvoa, seka asiakkaan omistusta.
(Mulhern 1999, 26.)

Yritysten laskentatoimessa on perinteisesti kaytetty palveluiden katetta asiakaskannatta-
vuuden mittarina. Asiakkuuden kate on asiakkuuden tuottojen ja kustannusten valinen ero-
tus (Mantyneva 2019, 35). Joissain yrityksissa katteeseen huomioidaan kaikki valmistus-
kustannukset ja joskus pelkat muuttuvat kustannukset. Muuttuvat kustannukset kasvavat
tai pienenevat suhteessa toiminnan volyymiin. (Ikdheimo ym. 2019, 131-145.) Kannatta-
vuus voidaan maaritella erilaisin laskukaavoin. Esimerkiksi Bowman ym. (2004, 442) maa-
rittdd asiakaskannattavuuden kaavalla (liikevaihto—kayttokustannukset—asiakashallintakus-
tannukset) /lilkevaihto.

Kannattamaton asiakas voidaan taas kuvata asiakkaaksi, jolla on negatiivinen asiakaskate.
Tallainen voisi olla esimerkiksi tilanteessa, jossa tilitoimiston palvelun myyntituotto on 2 000
euroa ja laskujen kirjaamisen ja asiakasneuvonnan kulut 3 500 euroa. Tall6in asiakaskate
on -1 500 euroa ja asiakkaan voidaan sanoa olevan kannattamaton. (Pellinen 2019, 141.)
Asiakaskannattavuuden maarittelyssa onkin olennaista huomioida sekd kannattavat etta
kannattamattomat asiakkaat.



2.1.1 Asiakaskannattavuuden mittaaminen

Asiakaskannattavuuden mittaaminen on monimutkainen prosessi. Mittaamisen osateki-
joissé oleellista on asiakasyksikon maarittely ja tamén yhdistdminen. Asiakaskannattavuus-
analyysin avulla voidaan mitata asiakaskannattavuutta asiakasyksikgittain tai kaikkia asiak-
kuuksia kerralla. Kannattavuusanalyysissa on oleellista maarittaa, koskeeko tdma jo ole-
massa olevia vai potentiaalisia asiakkaita. Jo olemassa olevien asiakkaiden kannattavuutta
on helpompaa mitata, kun organisaatiolla on jo valmiina tietoa asiakkaiden ostoksistaan.
Lisaksi asiakaskannattavuuden mittaamisessa on arvioitava nykyinen tai tuleva voitto. Ajan-
jakson pituus on oleellista maaritelld, jolta asiakaskannattavuutta tarkastellaan. Mita pitempi
ajanjakso on, sitd vahemman mittaamisen tulos altistuu poikkeavuuksille. (Mulhern 1999,
27-28.).

Asiakkaan elinkaaren arvon (customer lifetime value) on todettu olevan hyva mittari asiak-
kaan ja yrityksen vélisen suhteen taloudelliseen seurantaan. Nain ollen tata voidaan kayttaa
apuna myos asiakaskannattavuuden arvioinnissa. Sen arvon mittaaminen saattaa kannus-
taa yrityksia pitkan aikavalin tavoitteisiin. Asiakastyytyvaisyys on tarkeaa, vaikkei silla het-
kelld asiakkuudesta saatu myynti olisikaan korkea. Pitkalla aikavalilla asiakkuudesta saatu
voitto saattaa kasvaa ja taten parantaa asiakaskannattavuutta. (Gupta ym. 2003, 9-23.)

Toisaalta yksisuuntaiset asiakkaan elinkaaren arvon laskelmat arvioivat asiakaskannatta-
vuutta virheellisesti. Moniuloitteisen asiakaskannattavuuden mittaus todetaan luotettavam-
maksi yksisuuntaisen mittarin sijaan. Moniuloitteinen asiakaskannattavuuden mittaus ottaa
eri ulottuvuuksia huomioon ja johtaa parempaan resurssien kohdentamiseen kannattavuu-
den mittaamisessa. Asiakkaan elinkaaren arvo on yksi mittari arvioimaan asiakaskannatta-
vuutta. Asiakaskannattavuutta ei voida kuitenkaan pelkastaan selittaa yksittaisella mittarilla,
kuten asiakasuskollisuudella tai asiakassuhteen kestolla. (Damm 2011, 261.)

2.1.2 Asiakaskannattavuusanalyysin kaytt6

Asiakaskannattavuusanalyysid voidaan tehda niin kutsutun aikaperusteisen laskennan
avulla. Sen on todettu olevan luotettava véline analysoimaan kannattavuutta. Aikaperustei-
sen laskennan tarjopama tieto mahdollistaa johdolle strategioiden kohdentamisen kaikista
tarkeimmille asiakasryhmille. Talla voidaan méaarittdd kunkin asiakkaan tai asiakasryhman
tuottama voitto. Liséksi aikaperusteinen laskenta lisdd ymmarrysta siitd, mitkd asiakkaat
tuovat suurimman osan yrityksen kokonaisvoitosta. (Jassem 2019, 27-28.)

Kannattavuusanalyysi saattaa helpottaa paatoksentekoa ja riskienhallintaa kustannusten ja
tulojen hallinnassa. Se mahdollistaa tiedot yksittaisten asiakkaiden kannattavuudesta seka
kannattavuuden jakautumisesta asiakaskunnan kesken. Niin kutsutulla



aktiviteettipohjaisella kustannuslaskennalla saadaan kohdistettua kustannukset yksittaisiin
tuotteisiin. Siten voidaan paremmin ymmartaa eri asiakkaiden kustannuksia ja asiakaskan-
nattavuutta. Kannattavuusanalyysin avulla voidaan myds saada parannettua kassavirtaa
vahentamalla kustannuksia ja lisdamalla myyntia. (van Raaij 2005.)

Toisaalta Jarvinen (2018, 21-22) toteaa, ettei kannattavuusanalyysin kayttd suoranaisesti
paranna yrityksen suorituskykyd. Kannattavuusanalyysi tarkastelee usein kannattavuutta
menneessa ajassa, ja tama tekee ennustamisesta hankalaa (Mulhern 1999, 27-28). Yrityk-
sen on tarkeampi ymmartad, etta kannattavuuteen saattaa vaikuttaa monia eri tekijéita. Esi-
merkiksi kustannuslaskennalla ja asiakaslahtdisella toiminnalla saattaa olla yhdessa mah-
dollisia etuja asiakaskannattavuuteen. Kannattavuusanalyysin eri kustannusmalleissa saat-
taa olla myds vaihtelevuutta. (Jarvinen 2018, 21-22; Mulhern 1999, 27-28.)



3 Asiakaskannattavuuteen vaikuttavia tekijoita

Asiakkaista saatavat tulot ja naihin liittyvat kulut ovat yhteydessa asiakaskannattavuuteen
(Mantyneva 2019, 35). On myds ei-taloudellisia tekijoita, jotka liittyvat kannattavuuteen. Tal-
lainen voi olla esimerkiksi henkilostdon osaaminen: osaava henkildst6 voi parantaa tyon laa-
tua ja tehokkuutta. Talla voi olla taas valillinen vaikutus asiakasuskollisuuteen- ja tyytyvai-
syyteen. Kuviossa 4 on mukailtu kyseista Alholan ym. (2002, 77) positiivisen kannattavuu-
den ketjun mallia.

Laadukas Joustavuus ja

Osaava henkilosto Kannattavuus

liiketoimintaprosessi tehokkuus

Kuvio 4. Positiivinen kannattavuuden ketju (mukaillen Alhola ym. 2002, 77.)

Kannattavuuteen vaikuttaa merkittdvasti myyntituotot, sekd muuttuvat- ja kiinteat kustan-
nukset. Myytavien tuotteiden ja palveluiden hinnoittelua tai méaraa kasvattamalla voidaan
parantaa kannattavuutta. Toisaalta sitéd voidaan parantaa my6s kustannuksia karsimalla.
(Eklund ym. 2011, 70.)

Kannattavuuteen vaikuttaa siis monet tekijat ja naitd voidaan tarkastella samanaikaisesti.
Tarkastelussa voidaan kayttda niin kutsuttua herkkyysanalyysi&, jossa eri tekijoita muutta-
malla voidaan tarkistella muutosta kannattavuudessa. Jormakka ym. (2021, 170) mainitsee
myynnin kasvattamisen, tuotevalikoiman muutoksen, kustannusten vahentamisen, hinnan
muuttamisen ja kapasiteetin kasvattamisen olevan herkkyysanalyysiin vaikuttavia tekijoita.
Kaikilla n&illa tekijoilla on yhteytta kannattavuuteen. Esimerkiksi myynnin lisdéntyessa usein
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katetuotto ja tulos kasvaa samassa suhteessa. Tama kuitenkin vaatii organisaatiolta mark-
kinointia, joka kasvattaa kiinteitd kustannuksia eika valttamatta paranna kannattavuutta.

Hinnan kasvattamista voidaan pitda ainoana toimenpiteend, joka vaikuttaa suoraan kate-
tuottoon ja yrityksen tulokseen (Eklund ym. 2011, 73). Esimerkiksi jos yritys myy 100 kap-
paletta tuotteita kappalehintaan 50 euroa, saadaan myyntituottoja 100*50=5000 euroa.
Muuttuvat ja kiinteat kustannukset ovat yhteensa 3000 euroa. N&in ollen katetuotto on
5000-3000=2000 euroa. Jos kappalehintaa nostetaan 52 euroon, saadaan myyntituottoja
100*52=5200 euroa. Kustannukset pysyvat samana, kun myyntimaarassa ei tapahdu muu-
toksia. Néin ollen uudella hinnalla katetuotto on 5200-3000=2200 euroa.

Hinnan nostaminen saattaa kuitenkin vahentaa kysyntaa, jolla voi taas olla negatiivinen vai-
kutus kannattavuuteen (Jormakka ym. 2021, 170). Hinnan nostamisen vaikutusta kannat-
tavuuteen voidaankin arvioida niin kutsutun hintajouston avulla. Tassa arvioidaan mahdol-
linen myyntimaéaran lasku. Edellisessa esimerkissa kappalehintaa nostettiin 2 eurolla, kus-
tannusten pysyessa samana. Vanha katetuotto oli 2000 euroa ja myyntikate 2000/100=20
euroa/kpl. Uudella hinnalla katetuotto oli 2200 euroa ja myyntikate 2200/100= 22 euroa/kpl.
Mahdollinen myyntimaaran lasku voidaan laskea kaavalla: edellinen katetuotto/uusi myyn-
tikate, eli 2000/22=91. Eli myyntimaara saa laskea 9 kappaletta ilman, ettd tulos ja taten
kannattavuus heikkenee. Tama hintajousto saadaan laskettua prosentteina kaavalla (100
kpl — 91 kpl) /100=9 %. (Eklund ym. 2011, 73.)

Taman opinnaytetyn teoreettinen viitekehys koostuu kannattavuuteen yhteydessa olevista
tekijoista. Kuviossa 5 on esitetty tekijoita, joilla tutkimusten mukaan on havaittu yhteys asia-
kaskannattavuuteen. Naita tullaan esittdmaén seuraavissa kappaleissa.
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Asiakkaan
elinkaaren
arvo

Tydénkulun
teknologia

Tuntikirjaus-
kaytannot

Asiakas-
kannattavuus

LEIELEES
tyytyvaisyys

Asiakkaan koko
LEIELERR ja
kokemus asiakassuhteen
kesto

Kuvio 5. Asiakaskannattavuuteen yhteydessa olevia tekijoita

3.1 Hinnoittelu

Hinnoittelu on noussut yhdeksi oleellisimmista tekijoistd kannattavuuteen liittyen. Seka
Saukko (2014, 60), ettd Pakkanen (2007, 85) on tutkinut ndiden yhteytta. Asiakkaan suuri
ostovolyymikaan ei auta, jos hinnoittelussa on epaonnistuttu. Korkean myyntihinnan omaa-
vat asiakkaat ovat todennakodisemmin kannattavia. Yksi selittava tekija téalle saattaa olla se,
ettd kustannustaso ovat samat sekd matalan-, etta korkean hinnan omaavissa asiakkaissa.
Talléin korkean hinnan omaavissa asiakkaista katetuotto jaa isommaksi. (Pakkanen 2007,
85)

Hinnoittelun yhteyttd kannattavuuteen voidaan tarkastella kohdennettujen hintojen avulla.
Tassa hinnoittelu perustuu asiakkaan aiempiin palvelukustannuksiin: kannattamattomille
asiakkaille tarjotaan korkeampia hintoja ja painvastoin. Jiwoong Shinin (2012, 934) mukaan
asiakaskustannuksiin perustuva hinnoittelu on kannattavaa. Taman voi selittda se, etta kan-
nattamattomat asiakkaat saadaan irtaantumaan ja toisaalta osa kannattomista asiakkaista
muutettua kannattaviksi. Kuten Pakkanen (2007, 85) mainitsi, yritykselle kustannustaso on

usein sama riippumatta myyntihinnasta. Asiakaskustannuksiin perustuva hinnoittelu on
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kannattavaa etenkin yrityksissa, joissa asiakaskustannukset ovat vaihtelevia (Jiwoong Shin
2012, 834).

3.2 Markkinointi

Markkinoinnin ja asiakastyytyvaisyyden valilla on havaittu olevan yhteys asiakaskannatta-
vuuteen. Niin kutsuttu suhdeperusteinen markkinointi saattaa parantaa yrityksen asiakas-
kannattavuutta. Siina markkinointi on pitkdaikaista ja luottamuksellista asiakassuhteen luo-
mista. Suhdeperusteinen markkinointi saattaa parantaa sitoutumista ja luottamusta, joka
parantaa seka asiakkaan, etta yrityksen tarpeita. Luottamus on yksi tarkea osa asiakassuh-
teen luomista, edistden jatkuvan tuotteen tai palvelun kayttdéa ja kasvattaen suositteluha-
lukkuutta. Luottamus nahdaan tarkeana tekijana markkinoinnissa, joka voi parantaa asia-
kaskannattavuutta pitkdaikaisesti. (Rosario ym. 2023, 516.)

Markkinalahtoiselle liiketoiminnalle voidaan Helgesenin (2006, 757—768) mukaan maaritella
kaksi paatavoitetta: asiakasarvo, eli tyydyttaa asiakkaiden tarpeet tarjoamalla tuotteita,
jotka vastaavat asiakkaiden toiveitaan ja pyyntéjaan. Toisena tavoitteena on tyydyttaa liike-
toimintayksikon tarpeet myynnilld, joka johtaa pitkdaikaiseen kannattavuuteen tuoden ta-
loudellista asiakasarvoa. Jotta liiketoimintayksikko paasee edelld mainittuihin kahteen paa-
tavoitteeseen, markkinointipaallikdt tarvitsevat tietoa asiakaskannattavuuden mittarista.
Asiakaskanattavuusluvut ovatkin todennadkoisesti valttamattomia paatoksentekijoille, jotka

hallinnoivat asiakassuhteita.
3.3 Asiakkaan koko ja asiakassuhteen kesto

Asiakkuuden kannattavuus saattaa kasvaa samassa suhteessa asiakassuhteen keston
kanssa. Asiakkaan hankinnan ja kayttbonoton aikana kannattavuus saattaa olla negatiivi-
nen. Epsteinin (2002, 7) mukaan ensimmaisesta vuodesta alkaen asiakkuuteen saadaan
niin kutsuttu perusliikevaihto (base profit), joka kasvaa seuraavien vuosien aikana lisdanty-
neen myynnin my6ta. Liikevaihto saattaa lisddntya toisen ja kolmannen asiakkuusvuoden
jalkeen, samalla kustannusten véhentyessa ja hintapreemion kasvaessa. TAmé saattaa pa-
rantaa kannattavuutta pitkalla aikavalilla.

Myds Reinartzin ym. (2000, 17-21) mukaan asiakaselinkaaren ja kannattavuuden valilla on
positiivinen yhteys. Pitkdaikaiset asiakassuhteet saattavat olla yritykselle kannattavampia
kuin lyhytaikaiset. Tata voidaan perustella silla, ettéd tehokkuus kasvaa ajan saatossa ja
taten parantaa yrityksen taloudellista etua. Garlandin ym. (2001, 239-247) mukaan pidem-
mat asiakassuhteet ovat lyhyita kannattavampia. Mita pitempi asiakassuhde, sen kannatta-
vampi asiakas todenné&kdisesti on. Tama perustellaan sillg, ettéa ajan myota asiakkaalle saa-
daan myytya palveluita ja tuotteita enemman. Kannattavuuteen voidaan vaikuttaa sisdisen
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tehokkuuden ja asiakastyytyvaisyyden parantamisella, seka kayttdmalla naitd tapoja sa-
manaikaisesti.

Toisaalta Pakkasen (2007, 84) mukaan asiakassuhteen kesto ei ole riippuvainen asiakkaan
kannattavuudesta. Asiakkaan koolla ei myodsk&an ole yhteyttd asiakaskannattavuuteen.
Suurimmat asiakkaat voivat olla seké kannattamattomien, ettd kannattavien keskuudessa.
Myds Reinartz (2000, 17—33) mainitsee, ettd seka lyhyt- etta pitkdaikaisilla asiakkailla voi
olla korkea kannattavuus: asiakkuuden tuotoilla on térkeé rooli siin&, mihin suuntaan asia-
kaskannattavuus kaantyy. Korkeat asiakassuhteen tuotot ovat aina suositeltavampaa riip-
pumatta elinkaaresta. Jos asiakkaan palvelukustannukset ylittdvét asiakkaasta tuotetun
voittomarginaalin, heikentdd tama asiakaskannattavuutta.

Asiakkaan kokoa ja sen yhteyttd asiakaskannattavuuteen voidaan kuvata Lorenzin kayran
avulla, jossa asiakkaat jarjestetdan pienimmasta suurimpaan katetuottoon. Pakkasen
(2007, 84) tutkimuksen tuloksia voitiin tulkita kayralla siten, ettd suurimmat asiakkaat sijoit-
tuivat kayran alku- ja loppupédhan. Naissa kumulatiivisten tuottojen méaara oli alhaisin. Lo-
renzin kayraa mukaillaan myos Mulhernin (1999, 33) tutkimuksessa, jossa kuvataan kumu-
latiivinen asiakasvoitto pystyakselilla ja kumulatiivinen asiakasmaaran prosentti vaaka-ak-
selilla. Kuviossa 6 on mukailtu edell&d mainitun tutkimuksen tuloksia Lorenzin kayralla. Ku-
viossa alin kdyra kuvastaa asiakkuuksien tilannetta kaikkein vahiten tuottavista kaikkein
tuottoisampiin. 45-asteen suora kuvastaa tilannetta, jossa kaikkien asiakkuuksien tuotta-
vuus olisi samalla tasolla.
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Asiakkaiden kumulatiivinen tuotto-%

Kumulatiivinen % asiakkaista

Kuvio 6. Lorenzin kayré (mukaillen Mulhern 1999, 33)

Kuviota voidaan tulkita niin, ettd alemman kayréan ollessa lahella suoraa viivaa, on asiak-
kuuksien tuottojen jakautuminen suhteellisen tasaista. Alemman kayran ollessa kaukana
suorasta viivasta, on tuottojen jakautuminen epatasaisempaa. (Mulhern 1999, 33.) Kuvion
jana x kuvastaa asiakkaita, jotka ovat yritykselle tuottoisampia ja taten kannattavia. Talle
alueelle sijoittuu asiakkaat, jotka kattavat kokonsa puolesta noin 70 prosenttia kaikista asi-

akkuuksista.
3.4 Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen laadun on todettu olevan positiivisesti yhteydessa asiakaskannatta-
vuuteen. Asiakaspadoman yhteytta yrityksen toimintaan voidaan havainnoida kolmen eri
osa-alueen kautta: asiakaspddoma, sosiaalinen ymparisto, seka asiakaskokemuksen laatu
ja sen lopullinen vaikutus asiakaskannattavuuteen. Erinomaisen laadun tarjoaminen asiak-
kaalle on todettu parantavan pitkan aikavalin menestysta. Asiakkaat, jotka pitavat kokemus-
taan korkealaatuisena, usein tekevat ristiinostoa ja ostavat aiempaa enemman yrityksen
palveluita. Taméan oletetaan lisddvan tuottoa ja vahentavan kustannuksia ja taten paranta-
vana asiakaskannattavuutta. Suhdepaaoman on havaittu olevan tarkea tekija liittyen eten-

kin asiakaskokemuksen laadun ja asiakaskannattavuuden muutoksiin. Suhdepddoman
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jalkeen tarkeina tekijoina asiakaskannattavuuteen ovat arvo- ja brandipadoma. (Gao ym.
2019.)

Kannattavat asiakkaat tulee tunnistaa ja panostaa palvelun laatuun naiden asiakkaiden
osalta enemman. Yritykseen tulisi hyédyntaa eri tasoja asiakaskannattavuuden nakdkul-
masta, tarjoamalla korkeamman tason asiakkuuksille enemmén palvelua. Niin kutsutun
asiakaspyramidimallin avulla voidaan vahvistaa palvelulaatua ja asiakaskannattavuutta, ku-
ten myo6s keskittdd niukat resurssit oikein. Suurempi palveluaste korkeamman prioriteetin
asiakkaille ndkyy keskimaaraisesti parempana voittona asiakasta kohden. Asiakaskannat-
tavuutta voidaan nostaa ja hallinnoida asiakaskokemuksen avulla: kannattaville asiakkaille
voidaan resursoida parempaa palvelua. Keskitason kannattavuuksien asiakkuuksia ja kan-
nattamattomia asiakkaita voidaan pyrkia nostamaan kannattaviksi keskittamalla resursseja.
Joskus voidaan tehda myds tietoinen paatds irtisanoa kannattamattomia asiakkaita.
(Zeithaml ym. 2001, 118-120.)

3.5 Asiakastyytyvaisyys

Alhoihammeedin (2019, 421) mukaan asiakastyytyvaisyydella on merkittdva yhteys asia-
kaskannattavuuteen. Singh ym. (2016) mainitsee liséksi, etta yhden asiakkaan tyytyvaisena
pitamisen kustannuksen ovat noin seitseman kertaa pienemmat, kuin uuden asiakkaan
hankinnan vaatimat kustannukset.

Bowmanin ym. (2004, 435) mukaan asiakaskannattavuus ndhdaan suurelta osin perustu-
van asiakasuskollisuuteen, joka johtuu asiakastyytyvaisyydesta. Tekijat, jotka vaikuttavat
asiakastyytyvaisyyteen perustuvat kyseisten yritysten hyvin suoriutumisesta ja ponniste-
lusta, seké hyvasta resurssoinnista. Alhoihammeedin (2019, 421) mukaan asiakastyytyvai-
syydelld on tarkeampi yhteys asiakaskannattavuuteen, verrattuna asiakasuskollisuuteen.
Asiakasuskollisuudella voidaan kuitenkin vaikuttaa yrityksen keskeisiin tavoitteisiin asiakas-
kannattavuuteen liittyen. My6s asiakaspysyvyydelld ja asiakashankintakustannusten arvi-
oinnilla on todettu olevan yhteys asiakaskannattavuuteen.

Toisaalta Keininghamin ym. (2005, 172-179) mukaan asiakastyytyvaisyydella ei ollut yh-
teytta parempaan asiakaskannattavuuteen. Asiakastyytyvaisyys saattaa lisata kannattavien
asiakkaiden share of wallet -arvoa, eli yksittaisen asiakkaan ostojen osuutta koko palve-
lusta. Kannattamattomien asiakkuuksien osalta muut tekijat ovat kuitenkin tarkedmmassa
roolissa, kuin asiakastyytyvaisyys.

3.6 Tuntikirjauskaytannot

Ajanhallinta-, ja CRM-jarjestelmilla saattaa olla positiivinen yhteys organisaation tehokkuu-
teen ja suorituskykyyn. Asiakassuhteiden hallinnan (CRM) jarjestelmat antavat yrityksille
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yksityiskohtaisempia ndkemyksia yksittdisten asiakassuhteiden kannattavuudesta. Tama li-
saa yrityksen tietoisuutta kannattamattomista asiakkaista ja siita, kuinka ison osan nama
kattavat koko asiakaskunnastaan. (Haenlein ym. 2009, 89.)

Ty6tuntien aliarvioiminen saattaa aiheuttaa noin 30 minuuttia menetettyd laskutettavaa
tyota paivassa. Tuntikirjausjarjestelmén avulla voidaan saada kirjattua enemman laskutet-
tavia tunteja, vahentaa laskutusvirheitd, selkeyttda laskujen siséltéa ja tarkentaa tydaikakir-
jauksia. (Dean 1996.)

3.7 Tyo6nkulun teknologia

Ty6nkulun teknologian on mainittu tehostavan liikketoimintaprosessien suorittamista. Kuiten-
kin teknologian korkeat kustannukset saattavat ylittda taman hyoédyt. Kustannus-hyoty-las-
kelmaa voidaan soveltaa tydkulunhallintajarjestelmassa. Gruberin (2009, 238) mukaan lii-
ketoimintaprosessit vaativat vaivaa toteutuakseen ja ovat kalliita. Nama kuitenkin tarjoavat
paremman kannattavuuden verrattuna pelkastaan hallinnollisiin liiketoimintaprosesseihin.
Hallinnollisilla liiketoimintaprosesseilla tarkoitetaan valttamattdémia toimia organisaation toi-
minnan yllapitamiseksi, kuten HR- ja taloushallinto.

Toimintoperusteiset kustannustenhallintamenetelmat eivat suoranaisesti paranna yrityksen
kannattavuutta. Kohdekustannus- ja toimintolaskennan, seka kokonaislaadunhallinnan
avulla voidaan saada vahennettya kustannuksia ja téten parannettua yritysten suoritusky-
kya. Mijo€in ym. (2014) mukaan nykyaikaisia kustannusten hallintamenetelmia kayttavilla
yrityksilla on parempi taloudellinen suorituskyky verrattuna perinteisia menetelmia kaytta-

viin. Kuitenkaan nailla ei olla havaittu yrityksen liiketoiminnalliseen tulokseen vaikutusta.

Niin kutsuttu aikasaastot ja palkka -lAhestymistapa perustuu oletukseen, ettd tydntekijan
palkka on mittari timan panostuksestaan organisaatiolle. Tasséa lahestymistavassa arvioi-
daan, kuinka paljon esimerkiksi IT-investointi sdastaa tytaikaa, jonka jalkeen nama tunnit
kerrotaan kaikkien kyseisen yksikon tyotekijoiden palkoilla. Lahestymistavan oletuksissa on
havaittu riskeja: se ei ota esimerkiksi huomioon sitd, miten sdastettyd aikaa kaytetdén. La-
hestymistapa olettaa, ettd saastetty aika kaytetddn tehokkaasti uudelleen organisaation
tehtaviin. (Gruber 2009, 233-234.)

Asiakkaan palvelemiseen kuluneita kustannuksia voidaan mygs laskea tyontekijoiden tyos-
kentelyyn kaytetyn ajan perusteella. Talla niin kutsutulla aikaperusteisella toimintolasken-
nalla voidaan auttaa johtoa tunnistamaan ne asiakasryhmaét, jotka tuottavat eniten voittoa
vahemmalla resurssilla. TAman avulla voidaan myds varmistaa, ettei resursseja kayteta va-
hemman kannattaviin asiakkaisiin. Myds aikaperusteisen toimintolaskennan osalta on ha-
vaittu rajoituksia: se tarjoaa menneisyyteen perustuvaa tietoa kustannuksista, mutta naiden
ennustaminen on hankalaa. (Jassem 2019, 32—-33.)
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4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksessa kaytettiin seka kvalitatiivista, eli laadullista-, ettd kvantitatiivista, eli maaral-
listd menetelmaa. Kvalitativisena menetelmdna kaytettiin teemahaastattelua. Lahtokoh-
tana voidaan sanoa, etté laadullinen tutkimus kuvaa todellista elam&a. Kvalitatiivinen tutki-
mus pyrkii Idytam&an tai paljastamaan tosiasioita, kuten todentaa jo olemassa olevia vait-
tamia. (Hirsjarvi ym. 2016, 161.) Kvalitatiivinen menetelma valittiin, jotta aineistoa voitiin
hankkia luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

4.1 Tutkimuksen kohderyhma ja osallistujat

Tutkimuksen kohderyhmd oli kaikki organisaation asiakkuuksien parissa tydskentelevat
tyontekijat. Kohderyhman koko oli 500 henkilod. Kohderyhmén tyontekijat tekevat paivittai-
sia taloushallintoalan tydtehtavia asiakkaille: Accounting -yksikéssa tehdaan muun muassa
kirjanpitoa, reskontran hoitoa, maksatusta ja konsultaatiota. Payroll -yksikdssa lasketaan
asiakkaiden palkkoja ja sivukuluja. Teknologiayksikdssa tarjotaan asiakkaille ohjelmistoja
muun muassa kirjanpidon, reskontran, CRM:n ja ERP:n hoitoon. Advisory-ysikdssa tarjo-
taan muun muassa vero- ja lakineuvontaa. HR-yksikko tarjoaa asiakkaille HR-palveluita.

Hirsjarven ym. (2016, 164) mukaan tyypillisid laadullisen tutkimuksen piirteitd on, ettei sa-
tunnaisotoksen menetelmaé kayteta kohdejoukon méaarittelyssa. Kohderyhmasta valittiin
tutkimukseen harkinnanvaraisesti osallistujat, jotka tydskentelevat yhden kannattamatto-
man asiakkaan kanssa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartaa tutkimus-
kohdetta. Aineiston koko maaraytyy sen mukaan, kuinka monta henkiléa valittuun ryhmaan
kuuluu. (Hirsjarvi ym. 2016, 181-182). Osallistujiksi valikoitui tiimin kahdeksan henkil6a,
joista kaikki tydskentelivét fyysisesti samassa toimipaikassa. Tiimi toimi erdassa suomalai-
sessa kaupungissa. Nama ovat tarkeita kontekstitietoja, joita on kaytetty ymmartamaan tut-
kimuskohteen laajempaa merkitysta (Hirsjarvi ym. 2000, 146). Aineiston hankintaan paatet-
tiin tehda empiirinen rajaus koskemaan koko tiimi&, jossa kyseinen kannattamaton asiak-
kuus oli. Koko tiimille tehtiin yksilbhaastattelut helpottaakseen yhtendisten tuntikirjauskay-
tantbjen ottamista kayttéon myos tiimin muissa asiakkuuksissa. Kahdessa tiimin kannatta-
vassa asiakkuudessa otettiin yhten&inen tuntikirjaus kayttoon tutkimuksen aikana. Kehitta-
mistehtava kuitenkin rajattiin tarkastelemaan yhtendisen tuntikirjauskaytannon vaikutusta
yhdessa tietyssa kannattamattomassa asiakkaassa.

4.2 Tutkimusstrategia ja kehittdmismenetelmat

Tutkimusstrategia oli toimintatutkimus. Toimintatutkimus sopii silloin, kun kuvataan ajan ku-
luessa tapahtuvia toimia. Toimet tapahtuvat tietyssé ryhmassd, organisaatiossa tai muussa
yhteistssa. Toimintatutkimus sopii liséksi strategiaksi silloin, kun tutkimuksella pyritd&n
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kehittmaan tai parantamaan jotain prosessia ja sen ongelmaa. Kehittdmismenetelmien tu-
lee vastata tutkimuskysymykseen: voidaan ajatella, etta tutkimuskysymys ik&én kuin sane-
lee menetelmien valinnan. (Eriksson ym. 2008, 194-195.) Kehittamismenetelmaksi valittiin
osallistava kehittdmismenetelma, jossa jarjestettiin virtuaalinen tapaaminen yhteisen tunti-
kirjauskaytannon jalkauttamiseksi. Talla kehittAmismenetelmalla pyrittiin viemaan yhtenai-
sia tuntikirjauksia kaytantoon.

Kehittamismenetelma valittiin siksi, ettd nama liittyvat tutkimuskysymykseen siita, millainen
yhteys yhtendisella tuntikirjauskaytannélla on kannattamattoman asiakkaan kannattavuu-
teen. Kuten Eriksson ym. (2008, 194-195) mainitsee, on menetelman oltava liitettyna lahei-

sesti tutkittavaan kysymykseen.
4.3 Aineiston keruu ja analysointi

Aineistoa keréttiin niin teemahaastatteluiden, kuin asiakkuuden myyntikateprosentin muu-
toksen avulla. Nain ollen aineiston keruussa kaytettiin seka laadullista, etta maarallista la-

hestymistapaa.
4.3.1 Teemahaastattelun aineisto

Aineiston hankkiminen edellyttda osallistujien valitsemisen kohderyhmasta. On myds maa-
ritettdva tiedonkeruuvalineet (Hirsjarvi ym. 2016, 178-182). Aineistoa keréattiin haastattelui-
den avulla. Tiedonkeruumenetelmina oli virtuaaliset haastattelut, jotka nauhoitettiin.

Tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen ryhmaan: strukturoituun, teema- ja avoimeen haas-
tatteluun. Tassa tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, silla aihepiiri eli tuntikirjaus-
kaytannot olivat jo tiedossa. Kuitenkin kysymysten tarkka muoto ja jarjestys eivét olleet tie-
dossa, silla tuntikirjauskaytantoihin vaikuttaa hyvin pitkalti tyontekijan subjektiivinen toi-
minta. Teemahaastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuoto. (Hirsjarvi ym.
2016, 208.)

Teemahaastattelussa usein aihepiirit ovat tiedossa ja sitd voidaan kayttdd menetelmana
laadullisessa tutkimuksessa. Téalle menetelmalle on tyypillista se, ettei kysymysten tarkkaa
muotoa ja jarjestysta ole valmiiksi maaritelty (Hirsjarvi ym. 2016, 208.) Kehittdmistehtavaan
valittin teemahaastattelu menetelmaksi, jotta haastatteluissa voidaan keskittya tarkasti k&-
siteltdvaan aiheeseen valitun osallistujajoukon kanssa. Teemahaastattelulle on tyypillista,
ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tutkittavan ilmion tarkeat osat ja prosessit
ovat lisaksi selvitetty. (Hirsjarvi ym. 2000, 47.)

Organisaatiosta valittiin yhden tiimin asiakkuus, joka oli kannattamaton. Tiimin esihenkilén
ja asiakkuuden parissa tydskentelevien nakemyksia kysyttiin liittyen yhtendisen
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tuntikirjauskaytannon ja asiakaskannattavuuden yhteyteen. Haastateltavat osallistuivat kol-
men kuukauden ajaksi tutkimukseen, jossa seurattiin yhtenaisen tuntikirjauskaytannon yh-
teytta kyseisen asiakkaan kannattavuuteen.

Haastattelut toteutettiin tutkimuksen alussa. Haastattelut litteroitiin ja aineisto analysoitiin
yhdessa tuntikirjausaineiston kanssa. Ennen litterointia tulee tietda, millaista analyysia aio-
taan tehda. Nain litterointia voidaan tehdé joko koko kerétysta aineistosta tai tietyista tee-
moista. (Hirsjarvi ym. 2016, 222.) Haastattelut nauhoitettiin litterointia varten. Tahan kaytet-
tiin apuna Microsoft Teams -ohjelman transkriptiotoimintoa.

Aineistoa voidaan analysoida karkeasti kahdella tavalla: selittamisella ja ymmartamisella.
Ymmartamiseen pyrkivassa analyysissa kaytetaan paatelmien tekoa ja laadullista analyy-
sid. Laadullista aineistoa usein analysoidaan teemoittelun, sisallénerittelyn, keskusteluana-
lyysin, diskurssianalyysin ja tyypittelyn avulla. (Hirsjarvi ym. 2016, 224.) Tutkimuksen ai-
neistoa analysoitiin teemoittelun ja tyypittelyn avulla. Tavoitteena talla oli ymmartaa arkitoi-
mintaa, tassa tapauksessa kohdeorganisaatiossa tuntikirjausten kaytantdja ja osallistujien
nakemyksia siihen liittyen (Hirsjarvi ym. 2016, 224).

4.3.2 Asiakaskannattavuuden aineisto

Yhtenaisen tuntikirjauskaytannon yhteydesté asiakaskannattavuuteen keréattiin tietoa yh-
desta kannattamattomasta asiakkaasta. Asiakaskannattavuuden aineistoa analysoitiin tut-
kimuksen alussa ja lopussa. Tata tietoa kerattiin maarallisen, eli kvantitatiivisen, lahesty-
mistavan avulla. Maaréllista ja laadullista menetelmaa voidaankin kayttaa rinnakkain: esi-
merkiksi laskennallisen tekniikan avulla voidaan laajentaa laadullisella menetelmalla saatua
aineistoa. Maarallinen menetelma sopii muun muassa selittavaan tutkimukseen, jossa
yleensa etsitdén syy-seuraussuhdetta. (Hirsjarvi 2016, 136—-138.)

Aineistoa kerdattiin organisaation Severa -tuntikirjausjarjestelmasta. Jarjestelmaan muun
muassa kirjataan tehdyt tydtunnit seka luodaan myyntilaskut asiakkaille. Asiakaskannatta-
vuutta voidaan mitata myyntikateprosentin avulla aina kunkin laskutetun kauden ajalta. Asi-
akkuuden lahtotilannetta tarkasteltiin edellisen 12 kuukauden myyntikateprosentin avulla.
Talta ajalta maatriteltiin keskiarvo myyntikateprosentille. Tiimin otettua yhtenaisen tuntikir-
jauskaytannon kayttéon, mitattiin kolmen kuukauden ajalta vaikutusta myyntikateprosenttiin
kyseissa asiakkuudessa. Severa -tuntikirjausjarjestelmasta saadaan luotua valmis raportti,
jossa on laskettu jokaiselle kuukaudelle myyntikateprosentti. Kolmen kuukauden jalkeen
myyntikateprosenttia verrattin aiemmin maéaaritettyyn edellisen vuoden keskiarvoiseen
myyntikateprosenttiin.



20
5 Toimintatutkimus kaytanndssa

Tutkimukseen aloitettiin valikoimaan asiakasta toukokuussa 2024. Kannattamattomia asi-
akkaita kaytiin lapi organisaatiossa toimivan business controllerin kanssa. Mulhernin (1999,
28) mukaan jo olemassa olevien asiakkaiden kannattavuutta on helpompaa mitata, kun or-
ganisaatiolla on jo valmiina tietoa asiakkaiden ostoksistaan. Tasta syysta kehittdmistehta-
vassa valittiin jo olemassa oleva asiakas: yhtendista tuntikirjauskaytantéa oli helpompaa
lahted kehittdmaan, kun tuntikirjausdataa oli jo saatavilla. Organisaatiossa asiakaskannat-
tavuutta mitataan myyntikateprosentilla, jossa myyntikate lasketaan kaavalla liikevaihto -
tehdyt tyétunnit - kiinteat maksuerat. Myyntikate jaetaan asiakkuuden liikevaihdolla ja ker-

rotaan sadalla.

Kannattavuuden mittaamisessa on arvioitava nykyinen tai tuleva voitto (Mulhern 1999, 28).
Organisaatiossa on maaritelty tietyt tavoitetasot myyntikateprosentille, jotka ovat yhtey-
dessé bonustavoitteeseen. Tilikautena 2024 organisaation tavoitetaso myyntikateprosen-
tille oli 51 %. Kannattavuuden mittaamisessa on oleellista méaéaritella ajanjakson pituus, jolta
tata tarkastellaan. Mita pitempi ajanjakso on, sitd vdhemman mittaamisen tulos altistuu
poikkeavuuksille. (Mulhern 1999, 29.) Kehittamistehtavassa mitattavan ajanjakson pituus
oli kolme kuukautta. Ajanjakson pituus valittiin kehittdmistehtavan taustalla olevan projektin
aikataulu huomioiden. Seuraavalla tilikaudella odotetaan projektilta tuloksia ja taten mittaa-

misen ajanjakso pidettiin melko lyhyena.

Lisaksi asiakaskannattavuuden mittaamisessa on oleellista valita tuotteiden tai palveluiden
taso sekd organisaatiotaso (Mulhern 1999, 28). Kehittamistehtavassa palveluiden taso
madriteltiin liiketoiminta-alueen mukaisesti, koskemaan vain Accounting -palveluita tarjoa-
vaa yksikkda. Maarittely tehtiin helpottaakseen yhtenaisen tuntikirjauskaytannén luomista

vain yhdessa tiimissa kerrallaan.
5.1 Teemahaastattelun suunnittelu

Tutkimussuunnitelma on tarke& osa teemahaastattelua. Kun vaiheet ovat tekijalla selvilla,
helpottaa tdma haastattelun toteutusta. Teemahaastatteluun valittiin harkinnanvaraisesti
osallistujajoukoksi koko tiimi, jossa oli yksi kannattamaton asiakas. Laadullisessa tutkimuk-
sessa onkin tapana puhua harkinnanvaraisesta naytteesta. Tama on siita syysta, etta tilas-
tollisen yleistyksen sijaan pyritédn ymmartdmaan jotakin tapahtumaa syvallisemmin. (Hirs-
jarvi ym. 2000, 54-59.)

Teemahaastattelun suunnitteluvaiheessa pidettiin palaveri yksikon- ja tiimin vet&gjan
kanssa, jonka tiimissa kannattamaton asiakas oli. Palaverissa esiteltiin kehittdmistyon aihe
ja tavoitteet. Tama on yksi tapa edeté tutkimuksen ensivaiheissa (Hirsjarvi ym. 2000, 59).
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Taman tapaamisen jalkeen sovittiin yksilbhaastatteluajat kaikille tiimin jasenille. Teema-
haastatteluiden avulla pyrittin keraédmaan aineisto, jonka pohjalta voitiin tehda luotettavia
paatelmia ilmidsta (Hirsjarvi ym. 2000, 66). lImiéna oli osallistujien ndkemys muun muassa
liséveloitettavien- ja organisaation sisaisten tuntien kirjaustavan, seké sopimusten lapikayn-
nin yhteydesté asiakaskannattavuuteen.

5.1.1 Haastattelun teemat

Haastatteluteemat suunniteltiin ennen haastatteluiden toteutusta. Naiden suunnittelu onkin
yksi teemahaastattelun tarkeimpia vaiheita. Haastattelurungon suunnittelun yhteydessa
tehtiin teemaluettelo. Se toimii haastattelutilanteessa ikaan kuin haastattelijan muistilistana
ja ohjaavana tekijana. (Hirsjarvi ym. 2000, 66.) Teemaluettelon aihealueet olivat asiakkaan
sopimus ja sen sisaltd, lisaveloitettavat tunnit, kannattavuuteen vaikuttavat tekijat, hinnoit-
telu, asiakastyytyvaisyys, seka tyonkulun teknologian vaikutus. Teema-alueet pyrittiin valit-
semaan valjiksi, jotta tutkittavan ilmién laajuus paljastuu. Tama on oleellista, silla tutkittavien
ajatukset saattavat vaihdella ja ovat moninaisia, perustuen heidén eldmaéantilanteisiinsa
(Hirsjarvi ym. 2000, 67).

5.1.2 Teemaluettelo ja haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset suunniteltiin kayttden apuna Hirsjarven ym. (2000, 105) ohjeita ky-
symysten laadinnasta. Kysymyksista pyrittiin jattamaan pois epatadsmalliset tai erikoistietoja
vaativat. Myos yksinkertaisuuteen pyrittiin: kaksi- tai kolme yksinkertaista kysymysta saat-
taa olla parempi, kuin yksi monimutkainen kysymys. Kysymykset muotoiltiin niin, ettei
naissa ollut kielteisia termeja tai olisivat koskenut kauan sitten tapahtuneita asioita. Teema-
luettelo ja kysymykset valittiin my6s kehittdmistehtavan teoreettisen viitekehyksen mukaan.
Esimerkiksi Saukon (2014, 60) mukaan hinnoittelulla on merkittava vaikutus asiakaskan-
nattavuuteen. Nain ollen yksi teemoista koski hinnoittelua. Teemoja oli yhteensa kuusi kap-
paletta. Nama on esitetty liitteessa 2.
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6 Teemahaastattelun toteutus

Teemahaastatteluun valikoitui henkil6t siksi, ettd nAma edustivat tiimi&, jossa oli kannatta-
maton asiakkuus. Onkin yleista, ettd haastateltavaksi valikoituu usein ne, jotka edustavat
jotain tiettya ryhmaa (Hirsjarvi ym. 2000, 83). Haastateltavia lahestyttiin Microsoft Teamsin
valityksella, jossa varattiin haastatteluaika. Tiimin vetdja oli kertonut kehittamistehtavasta

tiimin jasenille ennen haastatteluaikojen varaamista.

Haastattelijan on tarpeen vaatiessa osattava ohjata tilannetta. Teemaluettelon ja kysymys-
ten avulla pyrittiin ohjata keskustelua oikeaan suuntaan, jos keskustelu ei pysynyt sen tar-
koituksessa. Kehittamistehtavan toteuttaja suoritti teemahaastattelut. Kun tutkimuksen joh-
taja osallistuu itse teemahaastatteluihin, mahdollistaa tamé& aineiston analysoinnin myo-
hemmin (Hirsjarvi ym. 2000, 68—70).

Ennen varsinaisia haastatteluita paatettiin haastatteluiden ajankohta, paikka, kesto, seka
valineistd. Haastattelut toteutettiin kesa-heinakuun aikana vuonna 2024. Ajankohdat haas-
tatteluille paatettiin yhdessa tiimin vetdjan ja tiimildisten kanssa. Kaksi haastatteluista to-
teutettiin kesdkuussa ja loput kuusi heindkuussa. Nama toteutettiin Microsoft Teamsin vali-
tykselld ja oli kestoltaan maksimissaan 30 minuuttia. Teemahaastattelu edellyttdéa hyvaa
kontaktia haastateltavaan (Hirsjarvi ym. 2000, 74). Tasta syysta Teams —keskustelu valit-
tiin, jotta sek& haastateltava, ettd haastattelija pystyy valitsemaan itselleen rauhallisen ja
turvallisen paikan. Mahdollisia hairidtekijoitd haastattelussa saattoi aiheutua yhteysongel-
mista. Jos yhteysongelmia syntyi, pyrittiin haastattelua jatkamaan siitd kysymyksesta mihin
viimeksi jaatiin. Haastattelun tallentaminen jossain muodossa on valttaméatonta (Hirsjarvi
ym. 2000, 75). Haastattelut nauhoitettiin ja litteroinnissa kaytettiin apuna Microsoft Teamsin
transkriptio —ominaisuutta.

Teemahaastattelut aloitettiin laajoilla ja helpommilla kysymyksilla, kayttden niin kutsuttua
suppilotekniikkaa. Tall6in haastattelussa edettiin yleisista kysymyksista spesifimpiin kysy-
myksiin. (Hirsjarvi ym. 2000, 107.) Ensimmaiset kysymykset koskivat haastateltavien nake-
myksia asiakaskannattavuuteen vaikuttavista tekijoistd. Haastattelija saattaa usein keskit-
tya lilkaa kysymysten esittamiseen kuuntelun sijaan (Hirsjarvi ym. 2000, 124). Teemahaas-
tatteluissa keskityttiin siihen, etta haastateltavan annettiin puhua, eika hiljaisiin valeihin py-

ritty keksimaan keskustelun aihetta turhaan.
6.1 Teemahaastattelun aineiston purkaminen

Aineiston litteroinnissa, eli puhtaaksikirjoittamisessa, kaytettiin apuna Microsoft Teamsin
transkriptio -toimintoa. Se, kuinka tarkkaan litterointiin kannattaa ryhtya, riippuu tutkimus-
tehtavasta (Hirsjarvi ym. 2000, 139). Litteroidusta aineistosta kaytiin keskeiset havainnot
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lapi teemoittain. Keskeiset havainnot kerattiin ja naiden esiintyvyytta tarkasteltiin kaikkien
osallistujien kesken. Eri havaintojen esiintymisfrekvenssia etsittiin ja nama merkattiin ylos.
Kaikkien osallistujien litteroidut aineistot purettiin yksittaisiin havaintoihin. Naiden havainto-
jen esiintymisfrekvenssi esitetdan taulukossa (Liite 3). Esiintymisfrekvenssin etsiminen ja
tuloksien ilmaisu taulukkona ovat yleisid teemahaastattelun aineiston purkamisen tytkaluja.
Aineisto tulee lukea, ennen analyysin tekoa. Lukemisvaihe nédhdaankin aktiivisena osana
laadullisen aineiston analyysissa. (Hirsjarvi ym. 2000: 141-143.)

6.2 Teemahaastattelun aineiston analyysi

Teemahaastattelun avulla saatu aineisto saattaa olla laaja: haastattelija on saanut kerattya
aineiston, haastatellen, havainnoiden, videoiden ja dokumentoiden. (Hirsjarvi ym. 2000,
135.) Haastatteluiden purkaminen aloitettiin heti aineiston keruuvaiheen jalkeen. Tall6in ai-
neisto oli vield tuore ja mahdollisti my6s taydentamisen ja selvennyksen tarpeen vaatiessa.

Aineiston analyysissa kaytettiin induktiivista paattelya, jossa keskeista on aineistolahtdisyys
(Hirsjarvi ym. 2000, 136). Haastatteluissa nousseiden havaintojen perusteella hahmoteltiin
paaaiheet, jotka osallistujien mielesta vaikuttavat yhtenaisen tuntikirjauskaytdnnén yhtey-
teen asiakaskannattavuudessa.

Kuvaileminen on analyysin perusta. Se vastaa muun muassa kysymyksiin: kuka, missa,
milloin ja kuinka usein. Silla pyritaan kartoittamaan henkildiden ja tapahtumien ominaisuuk-
sia ja piirteitd. Osallistujien kertomien asioiden ominaisuuksia kartoitettiin kerddmalla ai-
neiston keskeiset asiat yhteen. Aineiston kuvailuun liittyy aina tutkijan omat valinnat, jotka
ohjaavat tutkimusta jo suunnitteluvaiheessa. Tasta syysta on tarkeaa tiedostaa, ettei tutki-
musta voida suoraan pitaa taysin objektiivisena. (Hirsjarvi 2000, 145-146.)

6.3 Aineiston maaralliset analyysitavat

Aineiston analyysissa kaytettiin kvantitatiivisia eli maarallisia keinoja. Laskeminen on yksi
aineiston analyysimuoto. Silld selvitetdan: “kuinka monta kertaa tietty ilmio esiintyy kysei-
sessa materiaalissa”. Aineiston analyysissa kaytettiin apuna laskentaa, tunnistaakseen eri
saanndénmukaisuuksien ja havaintojen toistuvuutta. Laskemisen liséksi, analyysimuotona
kaytettiin teemoittelua. Siina tarkastellaan piirteita, jotka ovat yhteisia usealle haastatelta-
valle. (Hirsjarvi ym. 2000, 172-173.) Kuviossa 7 on esitetty piirteitd yhden teeman osalta.



24

Teema x: Selkeat ohjeet, mitka tydtehtavat on kiinteda ja mitka lisdveloitettavaa
Henkilo 1 X
Henkilo 2 X
Henkilo 4 X
Henkilo 5 X
Henkilo 8 X

Kuvio 7. Teemoittelu aiheesta x: “mika tai mitka asiat helpottaisivat tuntikirjausten yhte-
nevaisyytta?”

Yhteyksien tarkasteluun on useita tapoja, ja naiden tarkastelu on olennainen osa analyysia.
Tata voidaan tehda esimerkiksi tyypittelyn avulla. (Hirsjarvi ym. 2000, 174.) Aineiston ana-
lyysissa kaytettiin apuna tyypittelya, jolla pyrittin maarittelemaan tapaukset tiettyjen yhteis-
ten piirteiden perusteella. Kuviossa 8 esitetddn osallistujien havaintoja teemasta 3: sopi-
mukset.

x= Sopimukset tulisi kayda lapi lisaveloitettavista tunneista
y= Ei olla kayty yhteisesti lapi sopimuksia lisaveloitettavista tunneista
z= Uusien asiakkuuksien tekijat kdy lapi sopimukset

Henkilo 1 X,y

Henkilo 4 X,y,Z

Henkild 5 X,y,Z

Henkild 6 X,Y,Z

Kuvio 8. Tyypittely havainnoista koskien teemaa 3: sopimukset

Kuvion 8 henkiléille 1, 4, 5, ja 6 oli kaikille yhteista se, etta asiakassopimukset tulisi kdyda
lapi lisdveloitettavien tuntien osalta. Lisédksi henkildiden 4, 5, ja 6 mukaan uusien asiakkuuk-
sien tekijat kayvat lapi asiakassopimukset.

Aineistokokonaisuuden kasittely tulisi edeta analyysista synteesiin. Analyysivaiheessa ai-
neisto puretaan kokonaisuudesta osiin, luokitellaan ja yhdistellaan eri luokkiin. Tasta vai-
heesta tulisi muodostaa synteesi ja edeté takaisin kokonaisuuden tulkintaan ja ilmién teo-
reettiseen uudelleen hahmottamiseen. (Hirsjarvi ym. 2000, 144.) Aineistokokonaisuudesta
nousi esiin tiettyja havaintoja: yhtajaksoisesti tytn tekeminen alusta loppuun ilman keskey-
tyksida, mainittiin yhta osallistujaa lukuun ottamatta kannattavuuteen vaikuttavaksi tekijaksi.
Vain kaksi osallistujaa oli eri mielta siitd, ettei asiakassopimuksia olla kayty yhteisesti [&pi.
Lisaveloitettavissa tunneissa noin puolet vastaajista kokee arkuutta ja alle puolet epasel-
vyyttd, mitd voi Kkirjata lisdveloitettavaksi. Yli puolet osallistujista koki hyvan
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asiakastyytyvaisyyden parantavan asiakaskannattavuutta, ja tuntikirjausjarjestelman toimi-
vaksi. Lisaksi yli puolet osallistujista kokivat, ettéa selkeat ohjeet siita, mitka tydt kuuluvat

kiintedan ja mitka lisdveloitettavaksi, auttaisivat tuntikirjausten yhtenevaisyytta.

Aineiston analyysin vaiheita voidaan kuvata niin kutsutulla spiraalikuvauksella. Toisin kuin
yksinkertaistettu malli aineiston analyysissa ja raportoinnissa, spiraalimalli kuvaa analyysin
monimutkaisuutta. Spiraalimallissa kuvataan sitd, kuinka analyysi lahtee liikkeelle aineis-
tosta ja taman kuvauksesta. Spiraalin mallisesti, jalkimmaisiin vaiheisiin voidaan joutua pa-
laamaan, ennen kuin paastaan tiedon koonnin vaiheeseen ja tunnistamaan yhteyksia. Toi-
saalta aineiston yhteyksia analysoidessa, voidaan joutua palaamaan aineiston koontiin,
josta hiljattain paastaan aineiston raportointiin. (Hirsjarvi ym. 2000, 144). Aineiston analyy-
sissa jouduttiinkin useaan kertaan palata litteroituun aineistoon, jotta yhteyksia saatiin tun-
nistettua.

6.4 Analyysi teemoittain

Asiakaskannattavuuteen vaikuttavista tekijoistd nousivat keskeisiksi aiheiksi: yhtéjaksoi-
sesti tydn tekeminen alusta loppuun, ajankayttd, kirjanpitoaineiston odottaminen ja kysymi-
nen, asiakkaan alle kirjatut tunnit, seka automaatio.

Eraat osallistujista kuvaa asiakaskannattavuuteen vaikuttavista tekijoistd seuraavasti:

“Hyvin suoraan automaation hydédyntadminen ja tota. Tietenkin sitten se, etta tavallaan
sehan nyt vaikuttaa varsinkin pienemmissa asiakkuuksissa, ettd pystyy yhtajaksoi-
sesti tekeméén sen alusta loppuun...”

“..ihmiset kulkee niin kun l&pi ja aukaisee ovea ja sitten ne pysahtyy aika usein viela
tuohon minun toimipisteelleni kyselemaén. N&in niin sitten vahan aina ajatus kerke&a

karata siitd, kun palaa tekeméaan sita sitten, missa kohtaa olin menossa.”
Yksi osallistujasta kuvaa kirjanpitoaineiston odottamisesta seuraavaa:

“No tdmméinen tulisi ehkéd mieleen, etté tota ohjeistetaan myés tété asiakasta. Etta
kuinka aineisto toimitetaan ja millaisessa muodossa ja muuta. Ettéa miten se vaikuttaa
meidan niin kun tan tyon tekemiseen, ettd nopeutuuko se? Helpottuuko se?”

Sopimuksista nousi keskeisiksi teemoiksi se, ettei sopimuksia olla kayty yhteisesti lapi, seka
lisAveloitettavaa tyota ei tunnisteta. Uusien asiakkuuksien kohdalla, asiakasta tekevat hen-
kilot kayvat sopimuksia lapi. Eras osallistujista kuvaa sopimuksista:

“Ei kdydé yhdesséa. Etté se on sitten itsekseen tai timinvetdjén kanssa. Etté jos on

Jotain kysyttévéa ja tarkennettavaa, ja ettd onko ymmaértényt oikein.”
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Lisaveloitettavista tunneista keskeiseksi teemaksi nousi arkuus laskuttaa lisatyosta. Osal-
listujista puolet koki epamiellyttavana laskuttaa tydta esimerkiksi tilanteesta, jossa tehtyyn
tyéhon on kulunut vain vahan aikaa, mutta sopimuksessa tyd on lisaveloitettavaa.

“No kylla osaltaan ne on ihan selvia. Tietenkin on tilanteita, mitka on sielld harmaalla
alueella etta...on sellaisia, ettd saattaa sitten tulla semmoinen tunne, ettei niin kun

kehtaa kaikkea laskuttaa.”

Muita keskeisid teemoja lisaveloitettavassa tydssa oli epaselvyys siitd, mika on kiinteaa ja
lisAveloitettavaa tyotd, seka vaarien tydlajien nouseminen automaattisessa laskutuksessa.

“Joskus toki védhén vaikeampaa se rajanveto, ettd no onko téda nyt sellaista, mika kuu-
luu lisaveloitettavaksi. Osa on ihan selkeitd, mutta sitten taas joku vahan pitaa sit
miettia, etté onko taa sellaista ja kuinka paljon tasta on liséveloitettavaa ty6ta?”
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7 Yhtenaisen tuntikirjauskaytannén luominen

Haastatteluista nousseet keskeiset aiheet koottiin yhteen ja lahetettiin tutkimukseen osal-
listuneen tiimin esihenkildlle. Teemoja oli yhteenséa kuusi, joista havainnot kerattiin. Naiden
lisdksi esiin nousi kolme teemaa, joita ei ollut alkuperaisessa teemaluettelossa mukana.
Nama olivat organisaation sisaiset tunnit, seka tuntikirjauskaytanttjen yhtenevaisyytta hel-
pottavat ja hankaloittavat asiat. Kyseiset teemat nousivat aineistoa analysoidessa esiin.
Haastatteluissa paadyttiin keskustelemaan kyseisista teemoista, vaikka naita ei ollut suo-
raan mainittu haastattelurungossa. Aineiston analysointitapa oli teemoittelu ja tyypittely, ja
nama tehtiin litteroidusta aineistosta. Kaikki lopulliset teemat on esitelty liitteessa 3.

Yksikon- ja tiiminvetaja kavivat yhdessa lapi havainnot ja vertasivat naita tiimin nykyiseen
tuntikirjauskaytantoon. Yhdessa yksikon vetdjan kanssa, teemojen havainnoista valittiin
kolme. Nama kolme havaintoa otettiin paaaiheiksi, kun tiimin sisalla aloitettiin suunnittele-
maan yhtendista tuntikirjauskaytantoa.

7.1 Valikoituneet paaaiheet yhtenaiselle tuntikirjauskaytannalle

Yksikon vetgjan kanssa valittiin kolme kehittdmistoimenpiteiden kohdetta, haastatteluissa
nousseista aiheista. Nama olivat: 1) selkeat kirjalliset ohjeet, mitka tydtehtavat kuuluvat kiin-
tedan hintaan ja mitk& ovat lisaveloitettavia, 2) selkeét kirjalliset ohjeet, mitka tyotehtavat
kuuluvat asiakkaan ja mitk& organisaation alle, 3) sopimukset tulisi kayda lapi yhteisesti tai
esihenkilon kanssa, mika on kiinteda ja mika lisdveloitettavaa tyota.

Kyseiset aiheet valikoituivat havaintojen teemoittelun mydéta, ottaen huomioon liséksi ha-
vaintojen prosentuaalisen toistuvuuden. Esimerkiksi 1. teeman osalta havainto toistui viiden
vastaajan osalta kaikista kahdeksasta osallistujasta (kuvio 7). Aiheet valikoituivat liséaksi ny-
kyinen tuntikirjauskaytantd huomioiden ja tiimin asiakkuuksien maara huomioiden. Esimer-
kiksi vaikka teeman “sopimukset” havainto “ei olla kayty yhteisesti I1api, miten tunnit kirja-
taan” toistui kaikilla paitsi kahdesta osallistujista, ei ajankaytollisesti kaikkia sopimuksia olisi
ollut mahdollista kayda lapi. Asiakkuuksien sopimusten laatu huomioiden, tiimi k&vi pelkas-
tdan uusien asiakkuuksien sopimukset lapi: uusissa sopimuksissa on pyritty kayttdmaan
samaa hinnoittelumallia, jota on kaytetty myds tutkimukseen valikoidun asiakkuuden sopi-
muksessa.

7.2 Menetelma yhtenaisen tuntikirjauskaytannoén luomiseksi

Tiimi suunnitteli yhtenaisen tuntikirjauskaytannon, kayttden aiemmin mainittuja kolmea péaa-
aihetta keskeisisté havainnoista. Osallistujien kanssa kaytiin osa asiakassopimuksista lapi,
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jonka perusteella saatiin maariteltya tyot, jotka kuuluvat kiinteisiin ja lisdveloitettaviin. Nai-
den perusteella yhteisesti kehitettiin ohjeistusta yhtenéaiselle tuntikirjauskaytanndlle.

Tiimin esihenkilo varasi palaverin, johon osallistui kaikki kahdeksan tiimin jasenté. Palave-
rissa kaytiin 1api tydtehtavat, jotka ovat kuuluneet pitempéaan asiakkaana olleiden sopimuk-
siin. Sopimuksista kaytiin [&pi tydtehtavat, jotka kuuluvat kiinteisiin ja jotka lisaveloitettaviksi.
Vanhojen asiakkaiden lisaksi palaverissa kaytiin lapi uudet asiakkaat. Uusien asiakkaiden
sopimukset sisaltavat nelja eri palvelutasoa: Light, Standard, Pro ja Premium. Naiden neljan
eri palvelutason kuvaukset ja jaottelut kaytiin yhdessa lapi, tehden samalla kirjallisen oh-
jeistuksen naille.

Palaverin jalkeen koko tiimin tueksi jaettiin viela kirjallinen materiaali eri palvelutasoista.
Materiaalilla pyritaan helpottamaan osallistujia tarkastamaan, mité t6itd kunkin asiakkaan

sopimus pitaa sisallaan riippuen palvelutasosta.
7.3 Kannattamattoman asiakkaan tausta ja laht6tilanne

Asiakkaan kanssa on tehty vuonna 2022 sopimus, jossa talle on otettu k&ytt66n niin kutsuttu
Standard —palvelupaketti. T&ma on organisaation toisiksi kevyin palvelupaketti. Kyseiseen
palvelupakettiin siséltyy niin taloushallinnon-, kuin palkanlaskennan palvelut. Muut palvelut
ovat tilattavissa erillisveloitettavana organisaation lisépalveluista. Ostolaskujen kasittely, ti-
lidinti, ja ALV-kannan maaritys kuuluu kyseisen asiakkuuden ostoreskontran palveluihin.
Muut ostoreskontran ty6t ovat lisdveloitettavia palveluja. Myyntireskontran palveluista asi-
akkuuden palvelupakettiin kuuluu myyntisuoritusten nouto ja kohdistus. Muut myyntires-
kontran tyot kuuluvat asiakkaalle tai ovat lisdveloitettavia. Tilinpaatdstyot kuuluvat asiakas-
sopimukseen. Asiakkuuden kirjanpito-ohjelmistona toimii Netvisor.

Organisaatiossa asiakaskannattavuutta mitataan myyntikateprosentilla, jossa myyntikate
lasketaan kaavalla liikevaihto - tehdyt ty6tunnit - kiinteat maksuerat. Myyntikate jaetaan lii-
kevaihdolla, jotta saadaan myyntikateprosentti. Asiakaskonserni toimi teollisuuden toi-
mialalla. Konserniin kuului kaksi osakeyhtiota. Asiakkuus on ollut organisaatiossa noin 10,5
vuotta. Asiakkuuden alkukuukausina asiakaskannattavuus on ollut positiivinen. Myyntikate-
prosentti on ollut asiakkuuden ensimmaisten 6 kuukauden aikana keskiarvioisesti 39,7. Asi-
akkuuteen on myyty kirjanpito- ja teknologiapalveluita. Teknologiapalvelut ovat pitaneet si-
sallaédn muun muassa kirjanpito-ohjelmiston ja jarjestelmakonsultointia.

Viimeisen 12 kuukauden tarkastelujaksolla asiakkuuden keskimaéarainen asiakaskannatta-
vuus oli —8,14 prosenttia. Kuten kappaleessa 2.1. mainittiin, kannattamaton asiakas voi-
daan kuvata asiakkaaksi, jolla on negatiivinen asiakaskate (Pellinen 2019, 141). Asiakkuu-

den voitiin siis maaritella olevan kannattamaton edellisen 12 kuukauden tarkastelujakson
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aikana. Asiakkuudesta tehtiin liikevaihtoa edellisen 12 kuukauden aikana noin 2000 euroa
kuukaudessa.

Haastatteluihin osallistuneista tyontekijoista kaksi tyontekijaa tydskenteli paaasiallisesti asi-
akkuuden parissa. Tyotunteja oli kertynyt viimeisen 12 kuukauden aikana 477 tuntia, el
39,75 tuntia per kuukausi. Tydtunneissa otettiin huomioon vain accounting -yksikon alla
tehdyt ty6tunnit.

Noin kahden vuoden jalkeen asiakkuuden kannattavuus k&antyi negatiiviseksi vain yksittai-
send kuukautena. Talldin myyntikatteeseen vaikutti hetkelliset korkeammat ty6tuntien ai-
heuttamat kustannukset ja pienentynyt liikevaihto. Asiakkuuden myyntikateprosentti oli kui-
tenkin ensimmaisten yhdeksén vuoden aikana positiivinen. Noin kaksi vuotta ennen tutki-
muksen tekoa, asiakkuuden tilanne muuttui kannattamattomaksi. Tahan vaikutti merkittava
liikevaihdon vaheneminen verrattuna edellisiin yhdeksaan vuoteen. Tasta alkaen aina tut-
kimuksen toteutuksen ajankohtaan asti, asiakkuus on ollut kannattamaton, yksittaisia kan-
nattavia kuukausia lukuun ottamatta. Muutokseen on voinut vaikuttaa muun muassa sopi-
muksen uusiminen samana vuonna 2022. Talléin aiemmin mainittu Standard —palvelupa-
ketti otettiin kayttédn asiakkuuden sopimukseen. Tama saattoi muuttaa hinnoittelua niin,
ettei lisaveloitettavia toita enaa laskutettu asiakkaalta, kuten aiemmin.
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8 Tulokset asiakkuuden kannattavuudessa

Organisaation tuntikirjausdataa tutkittiin tutkimuksen alussa ja lopussa. Organisaatiossa
kaytetaan Severa -tuntikirjausohjelmistoa. Samassa ohjelmistossa saadaan seurattua asia-
kaskannattavuutta, jonka muutosta tutkittiin kolmen kuukauden jaksolta. Tutkimusta edel-
tdvan 12 kuukauden aikana asiakkuuden keskiarvoinen kannattavuus oli —8,14 prosenttia.
Liikevaihtoa asiakkuudesta tehtiin keskimaaraisesti noin 2000 euroa ja kulut (tydtunnit ja
kiinteat maksuerat) olivat keskim&érin noin 2200 euroa.

Asiakaskannattavuus parani koko kolmen kuukauden aikana, jolta yhtenaisen tuntikirjaus-
kaytannon yhteytta kannattavuuteen mitattiin. Asiakkuuden kannattavuus oli ensimmaisen
kuukauden jalkeen 27,62 prosenttia. Liikevaihtoa asiakkuudesta tehtiin noin 2 300 euroa ja
kulut (ty6tunnit ja kiinte&t maksuerat) olivat noin 1700 euroa. Muutos tutkimusta edeltavan
12 kuukauden tarkastelujakson kannattavuuteen oli +35,76 prosenttiyksikkéa (kuvio 9).

Toisen kuukauden jalkeen kannattavuus oli 7,27 prosenttia. Liikevaihtoa asiakkuudesta teh-
tiin 1800 euroa ja kulut (tyotunnit ja kiintedt maksuerat) olivat noin 1700 euroa. Muutos
tutkimusta edeltdvan 12 kuukauden tarkastelujakson kannattavuuteen oli +15,41 prosent-
tiyksikkda (kuvio 9).

Asiakaskannattavuus oli kolmantena kuukautena 40,19 prosenttia. Liikevaihtoa tehtiin noin
3250 euroa ja kulut olivat noin 1950 euroa. Muutos tarkastelujakson kannattavuuteen oli
+48,33 prosenttiyksikkda. (Kuvio 9.)
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Kuvio 9. Myyntikateprosentin muutos vertailukauteen
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Kuviossa 10 esitetty muutos tydtunneissa oli alhaisempi vertailukauden keskiarvon tuntei-
hin. Tyotunteja ensimmaisen kuukauden aikana asiakkuuteen tehtiin 30,5 tuntia. Ty6tuntien
muutos edelliseen 12 kuukauden ajanjaksoon oli —9,25 tuntia. Toisen kuukauden aikana
tyétunteja Kirjattiin 22,3 tuntia. Muutos ty6tunneissa toisen kuukauden aikana vertailukau-
teen oli —17,45 tuntia. Ty6tunteja tehtiin kolmantena kuukautena 27,9 tuntia.
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Kuvio 10. Ty6tuntien muutos vertailukauteen

Liikevaihdon muutosta esitetdan kuviossa 11. Ensimmaisen kuukauden aikana liikevaihto
kasvoi noin 16 prosenttiyksikkda vertailukauden 12 kuukauden keskiarvosta. Tutkimuksen
toisena kuukautena liikevaihto laski noin 22 prosenttiyksikkda edellisesta kuukaudesta ja
oli noin 9 prosenttiyksikkda pienempi vertailukauden 12 kuukauden keskiarvoon. Kolman-
tena kuukautena liikevaihto kasvoi eniten, noin 61 prosenttiyksikk6a vertailukauden 12 kuu-
kauden keskiarvoon verrattuna. (Kuvio 11.)
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Kuvio 11. Liikevaihdon muutos

Kannattamaton asiakas on negatiivisen katteen omaava asiakkuus (Pellinen 2019: 141).
Tutkimusta edeltéavan 12 kuukauden vertailukautena asiakkuus oli kannattamaton, myynti-
kateprosentin ollessa —8,14. Kolmen mittauskuukauden aikana kannattavuus kasvoi posi-
tiiviseksi. Nain ollen asiakkuuden voidaan sanoa olevan tutkimuksen aikana kannattava.
Utilisaatiota, eli resurssien tehokkuusastetta, ei tédssa tutkimuksessa tuotu esille (Cam-
bridge Dictionary 2024). Kuvion 10 esittdmissa tehdyissa tydtunneissa on laskua vertailu-
kauteen verrattuna. Myyntikateprosentin kasvaessa, on tehokkuusaste saattanut samalla
madaltua, jos tydtunteja on kirjattu organisaation sisaisiin tunteihin.

Tutkimusten tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tiimin yhtendisella tuntikirjauskaytan-
nolla on ollut yhteys asiakaskannattavuuteen. Teemahaastatteluista valitut kolme keskeista
aihetta olivat kirjallisten ohjeiden laatiminen lisaveloitettavista ja kiinteista tydtehtévista,
seka asiakkaan ja organisaation alle kirjattavista tunneista. Lisaksi asiakassopimusten [&-
pikdyminen lisaveloitettavien tuntien osalta valittin keskeiseksi aiheeksi. Ohjeiden laatimi-
nen on saattanut selkeyttaa osallistuneiden tyéskentelya ja toisaalta motivoida tuntikirjaus-
ten tarkkuuteen. Tutkimuksen aikana liikevaihto asiakkuudessa kasvoi ja samalla kuitenkin
tehdyt tyétunnit pienenivét. Laaditulla ohjeistuksella lisaveloitettavista tunneista on saatta-
nut olla hyotya: asiakkaan alle on voitu kirjata lisdveloitettavaa ty6ta, joka aiempina kuukau-
sina on kirjattu kiintedan tuntihintaan. Tallaisia it voisi olla esimerkiksi ostoreskontran
aikatauluhaasteet, jossa asiakkaalta on jouduttu odottamaan kuukausiraportoinnissa mate-
riaalia tai laskujen kierratys on myohéastynyt sovitusta aikataulusta. Aineiston odottaminen
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ja kysely asiakkaalta mainittin myts teemahaastatteluissa yhdeksi keskeiseksi aiheeksi
kannattavuuteen vaikuttavista tekijoista (Liite 3).

Ty6tunnit vahenivat vertailukauden jokaisen kolmen kuukauden aikana, jolta asiakaskan-
nattavuuden aineistoa kerattiin. Tdméa on saattanut parantaa asiakaskannattavuutta, kun
asiakkuuden kulut ovat vahentyneet. Toisaalta ohjeiden laatiminen siitd, mitka tyétehtavat
kuuluvat asiakkaan ja organisaation alle, on voinut lisata tuntikirjauksia organisaatiolle. Asi-
akkuuden kulut vahenivat kaikkina tutkimuksen kuukausina vertailukauden 12 kuukauden
keskiarvosta: ensimmaisen kuukauden aikana muutos kuluissa oli noin -500 euroa, toisena
kuukautena noin -470 euroa ja kolmantena noin -230 euroa. Puolet osallistujista vastasivat
teemahaastatteluissa, ettd organisaation sisdisten palaverien tydtunnit on ohjeistettu kirjaa-
maan organisaation alle. Asiakkuuteen liittyvat palaverit on samojen osallistujien mielesta
ohjeistettu kirjaamaan asiakkaan alle. (Liite 3.) Ohjeiden laatiminen on saattanut selkeyttéa
tiimin muiden osallistujien tuntikirjaamiskaytantoja esimerkiksi palaverien tuntikirjauksista.
Tama saattaisi nédkya vahentyneina tydtunteina tutkimuksen asiakkuudessa.

Kuusi kahdeksasta osallistujasta oli sitd mieltd, ettei asiakkaiden sopimuksia olla kayty lapi,
jotta tietaisi miten tydtunnit pitaisi kirjata. Puolet osallistujista toivoi, ettéd asiakassopimuksia
kaytaisiin 1api yhdessa lisaveloitettavien tuntien osalta (Liite 3.) Tutkimuksen tulosten pe-
rusteella voidaan sanoa, ettad sopimusten lapikdymiselld on voinut olla yhteytta parantunee-
seen asiakaskannattavuuteen. Toisena kuukautena liikevaihto oli pienempi vertailukauden
12 kuukauden jaksoon verrattuna. Ensimmaisen ja kolmannen kuukauden aikana liike-
vaihto oli suurempi vertailukauden 12 kuukauden keskiarvoon ndhden. TAman tutkimuksen
perusteella ei voida siis suoraan sanoa, ettd sopimusten lapikaymiselld lisdveloitettavista
toista olisi yhteys myynnin lisdantymiseen ja taten asiakaskannattavuuteen. Se saattaa kui-
tenkin vahentaa asiakkuuteen kirjattuja tunteja ja taten asiakkuuden kuluja.
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9 Yhteenveto ja pohdinta
9.1 KehittAmistehtavan tavoite ja vastaus tutkimuskysymykseen

Taman opinnaytetyén aiheena oli yhtenaisen tuntikirjauskaytannon yhteys asiakaskannat-
tavuuteen kannattamattomassa asiakkaassa. Se toteutettiin eraélle organisaatiolle. Asia-
kaskokemus on yksi organisaation keskeisista strategioista, jonka vuoksi télle aloitettiin pro-
jekti vuonna 2023. Projektin yksi teemoista oli asiakaskannattavuus ja etenkin tekijat, jotka
ovat yhteydessa kannattamattomiin asiakkaisiin. Taman opinnaytetyon kehittamistehtava
oli osa kyseista asiakaskokemuksen kehittdmisprojektia.

Kehittamistehtavan tavoitteena oli edistédd organisaatiossa yhtendista tuntikirjauskaytantéa
kannattavuuden parantamiseksi kannattamattomassa asiakkaassa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli tunnistaa organisaatiossa toimintatapoja, joilla on yhteys kannattavuuteen kannat-
tamattomassa asiakkaassa. Tutkimuskysymyksena oli, millainen yhteys yhteysyhtenaisella
tuntikirjauskaytannoélla on kannattamattoman asiakkaan kannattavuuteen. Voidaan sanoa,
ettd tutkimuksen avulla saatiin vastaus tutkimuskysymykseen: tuntikirjauskaytannén yhte-
naistdmisella voi olla yhteys asiakaskannattavuuden parantumiseen. Téassa tutkimuksessa
tuntikirjauskaytannon yhtenaistamisella tarkoitettiin selkeiden kirjallisten ohjeiden luomista
kiinteista ja lisdveloitettavista tyotehtavista, sekd mitkd tydtehtavat kuuluvat asiakkaan ja
mitk& organisaation alle. Lisaksi asiakassopimusten sisaltoa kaytiin yhteisesti lapi timin
kanssa.

9.2 Pohdintaa keskeisista tuloksista

Deanin (1996) artikkelissa mainittiin, etta jarjestelmallisempi ja selkea tuntikirjauskaytantd
saattaa lisata laskutettavia tydtunteja. Teemahaastatteluun osallistuneiden vastauksissa
nousi esiin, etta joitain tydtunteja ei kehdata laskuttaa. TAméa on linjassa myds kyseisen
artikkelin tuloksiin, jossa osallistujissa havaittiin tyétuntien aliarviointia. Aiempien tutkimus-
ten tulokset on antanut viitteita siitd, etta tyotuntien aliarvioiminen saattaa aiheuttaa mene-
tettya laskutettavaa tyota. Deanin (1996) mukaan tuntikirjausjarjestelman avulla saatiin tar-
kennettua tyoaikakirjauksia. Kehittdmistehtavan tutkimuksen ensimmaisen ja kolmannen
kuukauden aikana seka liikevaihto, ettd myyntikateprosentti kasvoi vertailukauteen nahden.
Toisena kuukautena liikevaihto oli matalampi vertailukauteen nahden. Nain ollen taman tut-
kimuksen perusteella ei voida sanoa, etta tarkempi ja yhtenainen tuntikirjauskaytanto lisaisi
laskutettavaa tyota.

Gruberin (2009, 234) mainitsema aikasaastot- ja palkka -l&hestymistapaa voitiin hyddyntaa
arvioimalla yhtendisten tuntikirjauskaytanttjen vaikutusta kustannuksiin. Artikkelissa maini-
taan, etta lahestymistavan oletuksissa on riskeja: se olettaa, etté sadastetty aika kaytetaan
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tehokkaasti uudelleen organisaation tehtaviin. Tama on oleellista pohdittaessa tutkimuk-
seen osallistuneiden tyontekijoiden utilisaatiota. Utilisaatio tarkoittaa resurssien tai jonkin
asian tehokasta kayttéa. Organisaatiossa se voi tarkoittaa resurssien hyddyntamista kus-
tannustehokkaasti oikeisiin ty6étehtaviin. (Cambridge Dictionary 2024.) Tutkimukseen osal-
listuneella tiimin tehokkuus on saattanut tippua tutkimuksen aikana. Tutkimuksen kolmen
kuukauden mittausjaksolla asiakaskannattavuus kasvoi ensimmaisella mittauskuukaudella
35,76 prosenttiyksikkoa, toisella 15,41 prosenttiyksikkda ja kolmannella 48,33 prosenttiyk-
sikk6a. Tyotunnit vahenivat ensimmaiselld kuukaudella 9,25 tuntia, toisella 17,45 tuntia ja
kolmannella 11,85 tuntia. Nain ollen asiakkuuteen kaytettiin vahemman tyotunteja, jolloin

nama saastetyt tunnit on saatettu kirjata organisaation alle sisaiseen tyohon.

Utilisaatio on oleellinen pohdittava asia, silla organisaatiossa mitataan tata asiakaskannat-
tavuuden lisdksi. Viitaten Gruberin (2009, 234) tulokseen, saastettyd aikaa ei valttAméatta
kaytetd asiakastyohon: asiakaskannattavuutta voidaan saada parannettua kirjaamalla va-
hemman tunteja asiakkaan alle. Samaan aikaan tunteja saatetaan kirjata organisaation alle,

joka heikentéaéa organisaation tehokkuutta.

Olemassa olevien asiakkaiden kannattavuutta on helpompaa mitata, jos organisaatiolla on
valmista dataa aiemmista ostoista (Mulhern 1999, 27-28). Tutkimuksen asiakkuuden osalta
dataa oli helposti saatavilla Severa —tuntikirjausaineistosta. Aineistosta sai haettua muun
muassa vertailukauden tuntikirjausdatan, laskutetut tyot seké asiakkuuteen liittyvéat kulut.
Na&in ollen Mulhernin (1999, 27-28) maininta toteutui tutkimuksen asiakaskannattavuuden
mittauksessa. Liséksi aiempi ostohistoria on saattanut helpottaa yhtenaisen tuntikirjauskay-
tannén luomista, kun on ollut tiedossa useimmiten ostetut lisaveloitettavat palvelut. Osallis-
tunut tiimi on voinut tdman perusteella kayda liséveloitettavia tunteja lapi tietden, mita asi-
akkuuteen ainakin tullaan myymaan tutkimuksen aikana.

Kuten Reinartz ym. (2000, 17-33) tutkimuksessaan totesi, on pitkdaikaisten asiakkuuksien
todettu olevan yritykselle kannattavampia. Toisaalta samassa tutkimuksessa todetaan, etta
seka lyhyt-, ettd pitkakestoiset asiakkuudet voivat olla seké kannattavia, ettd kannattamat-
tomia. Asiakkuuden tuotot ovat oleellisempia, kuin elinkaaren kesto. Tutkimuksen asiak-
kuus on ollut organisaation asiakkaana noin 10,5 vuotta. Asiakkuus ei ole siis uusi, jolloin
aiempien tutkimusten tulosten mukaan asiakkuuden tulisi todenndkdisemmin olla kannat-
tava. Asiakaskannattavuus on ollut negatiivinen noin kahden vuoden ajan, jolloin tuotot ovat
olleet suhteessa kuluihin liian matalat. Tama olisi Reinartzin ym. (2000, 17—-33) tutkimuksen
tulosten kanssa linjassa siita, ettéa seka lyhyt, etta pitkakestoiset asiakkuudet voivat olla
kannattamattomia. Tutkimuksen asiakas on liikevaihdoltaan organisaation pienempien asi-
akkuuksien joukossa. Asiakkuuden kumulatiivinen osuus organisaation asiakkuuksista on
siis pieni. Liséksi kumulatiivinen tuottoprosentti on matala. N&in ollen tutkimuksen asiak-
kuus sijoittuisi Mulhernin (1999, 33) esittdman Lorenzin kayran alkup&aahan.
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Vaikka tuntikirjauskaytantdjen yhteydesta kannattavuuteen ei suoranaisesti |10ytynyt tutki-
muksia, tyonkulun teknologian yhteydesta l6ytyi. Jassem (2019, 32-33) tutki asiakaskan-
nattavuusanalyysia asiakkuuden tuoton maarittamiseksi. Etenkin niin kutsutun aikaperus-
teisen toimintolaskennan avulla saatiin maaritettyd asiakkuuden kustannuksia. Tyontekijoi-
den asiakkuuksiin kaytettyd aikaa tutkittiin, jonka avulla johto sai seurattua resursseja. Tut-
kimuksen asiakkuudessa olisi voinut olla hyodyllista kayttaa aikaperusteista toimintolasken-
taa. Talla olisi voitu saada tieto siitd, paljonko kyseisen asiakkuuden palveleminen maksaa.
Aikaperusteisen toimintolaskennan hy6ty olisi voinut olla etenkin edellisen 12 kuukauden
vertailukauden osalta, kun asiakkuus oli kannattamaton. Laskenta olisi voinut paljastaa
mahdollisen liiallisen resurssien kayton kyseisessa asiakkuudessa: aikaperusteisen toimin-
tolaskennan avulla voidaan saada kohdistettua resurssit kannattaviin asiakkuuksiin (Jas-
sem 2019, 32-33).

Tutkimuksen asiakkuuteen tehtiin vuonna 2022 uusi sopimus Standard —paketilla. Sopi-
muksen uusimisen jalkeen, asiakaskannattavuus on ollut negatiivinen tutkimuksen aloituk-
seen asti. Sopimuksen uusimisen jalkeen lisaveloitettavaa ty6ta on saatettu kirjata kiintei-
den tuntikirjausten alle. Kuten Jiwoong Shin ym. (2012, 933) mainitsi artikkelissaan, voidaan
niin kutsutulla asiakaskustannuksiin perustuvalla hinnoittelulla liséta kannattavuutta. Uuden
sopimuksen myo6ta, on hintojen kohdennus aiempien palvelukustannusten osalta saattanut
jaada huomiomatta. Tuntikirjauskaytannon yhtenaistamiseksi osallistujien kesken kaytiin
asiakassopimusten sisaltéa lapi. Tama saattoi edistaa lisaveloitettavien toiden kirjausta ja
taten parantaa asiakaskannattavuutta ensimmaisen ja kolmannen kuukauden aikana.

9.3 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetilla maaritellaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta (Hirsjarvi 2016,
231). Reliaabeliuuden maarittamistavoissa voi olla vaihtelua riippuen tutkimuksen muuttu-
vista ominaisuuksista. Hirsjarvi ym. (2000, 186) mainitseekin, etta harvoin kaksi arvioitsijaa
paatyy samanlaiseen lopputulokseen. Kuitenkin arviointien luokittelun avulla voidaan
paasta eri arvioijien kesken yksimielisyyteen tutkimuksen tuloksesta. Jos toinen tutkija to-
teuttaisi saman tutkimuksen, voisi teemahaastatteluissa nousta erilaisia havaintoja. Havain-
not lahetettaisiin jalleen asiakkuutta tekevalle tiimille, joka laatisi yhtenaisen tuntikirjauskay-
tdnndn naiden pohjalta. Tutkimuksen reliabiliteetti, eli toistettavuus karsii juuri tasté syysta:
jokainen haastateltava tekee omien kokemustensa perusteella omat tulkinnat (Hirsjarvi ym.
2008, 186). Nain ollen on epatodennakdista, etta kyseisen tutkimuksen osalta paadyttaisiin
taysin samoihin havaintoihin, joiden perusteella yhtendinen tuntikirjauskaytanto laadittaisiin.

On myos syyta pohtia tutkimuksen validiteettia, eli tutkimusmenetelmén kykya mitata sita,
mit& on tarkoitus mitata. Tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatteluja toisena aineiston ke-
ruumenetelmdnd. Naiden teemaluettelon kysymysten valinnassa on saatettu tulkita
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kysymyksia vaarin. Tama on yksi tutkimuksen haasteista: mittarit ja menetelmat ei aina
vastaa sita, mita tutkija ajattelee tutkivansa (Hirsjarvi 2016, 231).

Validius ja reliaabelius on usein kytketty maaralliseen tutkimukseen, josta ndma ovat alun
perin syntyneet. Voidaan ajatella, ettei ihmisia tai kulttuuria koskevat kuvaukset ikind ole
samankaltaisia. Laadullisen tutkimuksen osalta tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta
saattaa parantaa luotettavuutta. (Hirsjarvi 2016, 231-232.) Tasta syysta kappaleessa 6 on

pyritty kertomaan teemahaastattelun aineiston olosuhteista mahdollisimman tarkasti.

Kannattavuuden mittaamisessa on oleellista maaritelld ajanjakson pituus, jolta tata tarkas-
tellaan. Mita pitempi ajanjakso on, sita vahemman mittaamisen tulos altistuu poikkeavuuk-
sille. (Mulhern 1999, 28-29.) Yhtenaisen tuntikirjauskaytannon yhteytta kannattavuuteen
mitattiin kolmen kuukauden ajan. Mittausjakso oli melko lyhyt, joka saattaa aiheuttaa tulos-
ten poikkeavuuksia. Tulevaisuudessa tutkimus tulisi toteuttaa pitkittaistutkimuksena, jolloin
tulosten poikkeavuuksia voitaisiin vahentaa ja taten saada luotettavampaa tietoa asiakas-

kannattavuuteen yhteydessa olevista tekijoista.

On myds syyta huomioida, etta vertailukauden tuntimééarén keskiarvo sisalsi myaos tilinpaa-
tostunnit. Taloushallintoalalla tyypillisesti alkuvuonna on muutaman kuukauden ajanjakso,
jolloin tilinpaatdksen tekeminen aiheuttaa lisatydtunteja verrattuna muihin kuukausiin. Tyo-
tunnit vahenivat tutkimuksen mittauskuukausien aikana. Tutkimuksen aineiston keruuaika
ajoittui kesa- ja syyskuukausille, jotka ovat tyypillisesti rauhallisempaa aikaa taloushallinto-
alalla.

9.4 Jatkotutkimusten aiheet

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista havainnoida kyseisen asiakkuuden ristiin ostamisen
yhteyttd asiakaskannattavuuteen. Reinartzin ym. (2003, 77-97) tutkimus tukee hypoteesia
siitd, etté asiakkaiden ristiinosto yritykseltd on positiivisesti yhteydessa asiakaskannatta-
vuuteen. Tutkimuksen tekovaiheessa asiakkuuteen myytiin kirjanpidon, teknologian ja pal-
kanlaskennan palveluita. Yritykselle voitaisiin pyrkid myymaan organisaation muita palve-
luita, kuten HR- ja konsultointipalveluita. Naiden ristiinostojen avulla voitaisiin saada lisattya
asiakkuuden tuottoja ja lisata taten asiakaskannattavuutta koko organisaation tasolla.

Tutkimuksen asiakkuudessa on nostettu hintoja vuosittain organisaation hinnantarkastuk-
sen yhteydessa. Hinnankorotukset ovat olleet noin 4—7 prosenttia vuosittain. Teemahaas-
tatteluiden havainnoista nousi ilmi, ettd kyseisessd asiakkuudessa on hintakriittisyytta.
Tama nakyy muun muassa vuosittaisten hinnankorotusten aikaan reklamaationa ja hinta-
neuvotteluna. Kuten Saukko (2014, 160) ja Pakkanen (2007, 85) mainitsivat, on hinnoitte-
lulla yhteys katetuottoon: korkean myyntihinnan omaavat asiakkaat ovat kannattavia. Tule-
vaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia merkittavamman hinnankorotuksen tai uuden
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hinnoittelumallin yhteyttd kyseisen asiakkuuden liikevaihtoon. Mahdollisen kasvaneen
myynnin yhteyttd asiakaskannattavuuteen voitaisiin verrata nykyiseen kannattavuuden ta-

soon.

Asiakaskannattavuus on ollut negatiivista vuodesta 2022, jolloin tehtiin uusi sopimus Stan-
dard —paketilla. Tulevaisuudessa olisikin syyta tarkastella sopimusta ja tehda siihen mah-
dollisia paivityksia nykyhetken tyttehtavien mukaisesti. Sopimuksen paivittamisen jalkeen
tydtehtavat ovat saattaneet lisddntya. Esimerkiksi ostolaskujen tai kirjanpitoaineiston maara
on voinut kasvaa vuosien aikana. Nain ollen kirjanpitopalvelun tuottamiseen on saattanut
mennd enemman aikaa, mutta kiintea laskutus on pysynyt vakiona.

Tulevaisuudessa voisi olla oleellista tutkia organisaation asiakkaiden tyytyvaisyyden yh-
teytta asiakaskannattavuuteen. Asiakastyytyvaisyydella todettiin olevan ristiriitaista yhteytta
asiakaskannattavuuteen: Keininghamin ym. (2005, 172—-179) mukaan télla ei ole yhteytta,
kun taas Alhoihammeedin (2019, 421) mukaan yhteys on merkittava. Tulevaisuudessa olisi
mielenkiintoista tehdad samalle asiakkuudelle asiakaskannattavuuteen liittyva tutkimus,
jossa otettaisiin myds huomioon lahtétilanne ja muutos asiakastyytyvaisyydessa. Myos tee-
mahaastattelun aineiston keskeisistd havainnoista korostui, ettd asiakastyytyvaisyydella
koettiin positiivinen yhteys asiakaskannattavuuteen. Noin puolet mainitsivat hyvan yhteis-
tyon parantavan niin tyytyvaisyyttd, kuin asiakaskannattavuutta. (Liite 3.) Suhdeperustai-
sella markkinoinnilla on havaittu olevan yhteys asiakastyytyvaisyyteen. Téallaisessa markki-
noinnissa panostetaan pitkaaikaiseen ja luottamukselliseen asiakassuhteen luomiseen.
(Rosérion ym. 2023.) Tutkimuksen asiakkuus on ollut organisaatiossa 10,5 vuotta asiak-
kaana, jolloin luottamusta on ehditty luoda jo pidemman aikaa. Mikali tutkimuksen asiak-
kuudessa havaittaisiin tyytymattomyyttd, voitaisiin organisaatiossa kehittdé suhdeperustei-
sen markkinoinnin menetelmia. Talla voitaisiin vaikuttaa mahdollisesti tyytyvaisyyteen ja ta-
ten asiakaskannattavuuteen.

Tulevaisuudessa tarvitaan tutkimuksia, jotka kasittelevat tuntikirjauskaytantdjen yhteytta
asiakaskannattavuuteen. Teoreettinen viitekehys jai heikoksi tutkimuksista, jossa tutkitaan
kyseista aihetta. Januszewski ym. (2021, 1157) totesi, ettd aiemmissa tutkimuksissa tunti-
kirjauksilla on loydetty yhteys yrityksen suorituskykyyn. Kuitenkaan tuntikirjauskaytannon
yhteytté asiakaskannattavuuteen mittaavia tutkimuksia ei l16ytynyt. Teoreettiseen viiteke-
hykseen otettiin mukaan tutkimuksia tydnkulun teknologian vaikutuksesta asiakaskannatta-
vuuteen, muun muassa aikaperusteisen toimintolaskentaa hyddyntéen.

Seka Deanin (1996) artikkelissa, ettéd teemahaastatteluiden havainnoissa mainittiin, etta
tyon keskeytykset saattavat estaa tarkkojen tuntikirjauksien onnistumisen. Organisaatiossa
on syyta panostaa myds tyontekijdiden yhtajaksoisen tyéskentelyn tukemiseen, helpottaak-
seen talla myds tuntikirjausten laatimista. Osallistujien motivaatio tydtuntien kirjaamiseen
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saattaa vahentya ajan kuluessa. Tulevaisuudessa olisikin tarkeda pohtia organisaatiossa,
miten yllapitaa tydntekijdiden kiinnostusta yhtenaiselle tuntikirjauskaytannélle. Etenkin kii-
reellisten ajanjaksojen aikana, saatetaan ty6tunnit kirjata vasta paivan paatteeksi, jolloin
tehtyjen tydtehtavien muistaminen saattaa olla haastavampaa.

Tama kehittdmistehtava oli osa organisaation projektia. Projekti jatkuu edelleen tilikautena
2024—-2025. Taman tutkimuksen tuloksia tullaan hyédyntamaéan eri osa-alueissa organisaa-
tiossa, kuten organisaation jatkuvan kehittdmisen (continuous improvement) tyéryhmassa.
Kyseinen tyéryhma on aloittanut tutkimaan tuntikirjauskaytantdjen yhteytta muun muassa
asiakaskannattavuuteen. Taman kehittdmistehtavan valmistuttua, tullaan tutkimuksen tu-
loksia esittamaan kyseisen tydéryhmén palaverissa joulukuussa 2024. Teemahaastatteluista
nousseita aiheita voidaan hyddyntaa myos taman tydéryhman tutkimuksissa.

Tutkimuksen yhtendinen tuntikirjauskaytantd otettiin kayttéén myoés tiimin muissa asiak-
kuuksissa: kehittamistehtavan aikana tiimin kahdessa kannattavassa asiakkuudessa seu-
rattiin asiakaskannattavuuden muutoksia. Naiden tuloksia ei huomioida tassa tutkimuk-
sessa, jotta kehittamistehtavan aikatauluissa pysyttiin asiakaskokemuksen projektin osalta.
Tutkimukseen osallistuneen tiimin yksikdssa tullaan ottamaan muihin tiimeihin sama yhte-
nainen tuntikirjauskaytanté kayttéon vuoden 2025 aikana. Tulevaisuudessa taman tutki-
muksen tuloksia pyritddn saamaan jalkautettua myds organisaation muiden tiimien ja liike-
toimintoyksikdiden arkeen.
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Liite 1. Projektisuunnitelma
Projektisuunnitelma

Yhtenaisen tuntikirjauskaytdnnén yhteys asiakaskannattavuuteen kannattamattomassa
asiakkaassa

Projektin tausta

Asiakaskokemuksen kehittdminen on organisaation strateginen teema. Tasta on kdynnissa
oma projekti, jossa on mukana organisaation eri yksikdiden edustajia. Yksi projektin tee-
moista on asiakaskannattavuuden parantaminen. Asiakaskokemuksen kehittamisryhman
toiminta aloitettiin syksylla 2023. Tall6in ryhmalle jaettiin paateemat, joita ovat asiakaslah-
toisyys osaamisena, asiakaskannattavuus, asiakaspolut, puhelinpalvelut, asiakastyytyvai-
syys (NPS), seké asiakkaan haltuunotto sopimuksen jalkeen.

Projektin tavoitteet

Tavoitteena oli edistda organisaatiossa yhtenaista tuntikirjauskaytantda, kannattavuuden
parantamiseksi kannattamattomassa asiakkaassa.

Projektin organisoituminen ja resursointi

Asiakaskokemuksen kehittamisprojektin paallikkd hyvaksytti kehittdmistehtavan aiheen joh-
toryhmassa. Projektipaallikké nimettiin kehittdmistehtavan ohjaajaksi. Lisaksi mukaan ni-
mettiin yksikdnvetajd, jonka tiimissé otettiin yhtendinen tuntikirjauskaytantdo kayttoon.

Riskienhallinta

Projektin aikataulu osuu kesdlomakaudelle. On risking, ettd yhtenaisen tuntikirjauskaytan-
noén yhteyden seuranta asiakaskannattavuuteen jaa suunniteltua lyhyemmaksi. Riskina

my6s muutosvastaisuus isossa organisaatiossa kayttaa uusia menetelmia tai kaytanteita.
Tehtavakokonaisuudet ja niiden jakautuminen

Kannattamattoman asiakkuuden tiimin haastattelu. Yhtenaisen tuntikirjauskaytannén kehit-
taminen tiimin kesken. Tuntikirjauskaytannon yhteys asiakaskannattavuuteen.

Aikataulu

Haastattelut toteutetaan 06-07/2024 aikana. Tiimi ottaa yhtendisen tuntikirjauskaytannon
kayttoon 08-10/2024 ajalle, jonka ajalta seurataan tdman yhteytta asiakaskannattavuuteen.

Budjetti
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Haastatteluihin kaytetdéan noin kahdeksan henkiloty6tuntia. Yhtenéisen tuntikirjauskaytan-
non luomiseen kaytetaan noin 8 henkildtyttuntia. Budijetti koostuu henkilotyétuntien kustan-

nuksista.
Raportointi

Projektin kulkua raportoidaan asiakaskokemuksen kehittamisen projektin vetajalle, seka yk-
sikbn vetgjalle, jonka tiimissad yhtenainen tuntikirjauskaytantd luodaan. Valmiin projektin

tuotos raportoidaan organisaation accounting -lilkketoimen yksikdille ja johtoryhmaélle.

Viestinta

Projektiin liittyva viestintd tapahtuu organisaation viestintdkanavissa, kuten Microsoftin
Teams, Outlook ja Planner. Myds organisaation intrasivulla tullaan viestimaan projektin tu-

loksista.
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Liite 2. Teemahaastattelun runko
Aihe: Yhtenaisen tuntikirjauskaytdnnon vaikutus asiakaskannattavuuteeen asiakkaassa x.
1. Perustiedot
-Nimi, ika
-Rooli
-Tydvuodet organisaatiossa
-Koulutustausta
Teemahaastattelun teemat ja kysymykset
1. Kannattavuuteen vaikuttavat tekijat (Saukko 2014, Damm 2011)
-Minka tekijoiden ajattelet olevan yhteydessa asiakaskannattavuuteen?

-Mihin tekijoihin koet itse voivasi vaikuttaa asiakaskannattavuudessa x asiak-
kaassa?

2. Asiakkaan sopimus ja sen sisalto
-Oletko tutustunut x asiakkaan sopimukseen ja sen sisaltoon?
-Onko tiimissa kayty yhteisesti |api asiakkaan x sopimusta ja sen sisaltba?
-Mité& ajatuksia sopimus ja sen sisaltd herattaa sinussa?
3. Lisaveloitettavat tunnit
-Mita ajattelet liséveloitettavista- ja kiinteista tunneista?

-Millaisena koet tehtavat, jotka ovat sopimuksen mukaan asiakkaalta lisdveloitetta-

via?

-Millaisia tunteita sinussa heréattéd, jos asiakkaalta lisdveloitetaan tekemaasi tyota?
4. Hinnoittelu (Saukko 2014)

-Mité ajattelet asiakkaan kanssa sovitusta sopimushinnasta?

-Millaisena koet hinnoittelun vaikutuksen asiakaskannattavuuteen?
5. Asiakastyytyvaisyys (Almohaimmeed 2019, Bowman 2004)

-Millaisena koet asiakastyytyvaisyyden olevan x asiakkuudessa?
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-Miten koet asiakastyytyvaisyyden vaikuttavana asiakaskannattavuuteen?
Ty6nkulun teknologian (tuntikirjausohjelman) vaikutus (Gruber 2009)
-Millaisena koet Severan kayton tuntikirjauksissa?

-Onko Severan kayttoa kayty tiimin kanssa yhteisesti [&pi?



Liite 3. Teemahaastattelun aineiston keskeiset havainnot

kpl vastaajista
Teema 1: Kannattavuuteen vaikuttavat tekijat:

Yhtajakscisesti tekeminen alusta loppuun, ilman keskeytyksia 7
Asiakkaan alle kirjatut tunnit 5
Tyotehtaviin kaytetty aika 5
Aineiston odottelu ja kysely asiakkaalta 5
Automaatio 4
Teema Z: Sopimukset

Ei olla kayty yhteisesti lapi, miten tunnit kirjataan 6
Uusien asiakkuuksien tekijoiden kanssa kayty lapi 5
Toivotaan sopimusten lapikayntid, mika lisaveloitettavaa 4
Teema 3: Lisdveloitettavat tunnit

Arkuus Kirjata lisaveloitettavaksi 4
Epaselvyys, mita voi kirjata lisaveloitettavaksi 3
On selvas, mika lisdveloitettavaa ja miks kiinteaa 3
Laskutuksen automaatio jattaa osan tunneista vaaralle

tyolajille. 3
Teema 4: Hinnoittelu

Asiakas hintakriittinen 3
Palvelu alihinnoiteltu 3
Hinta ok 3
Organisaatio kalliimpi kuin muilla tilitoimistoilla yleisesti 2
Teema 5: Asiakastyytyvaisyys

Hyva asiakastyytyvaisyys parantaa kannattavuutta 5
Asiakkaalta saadaan ihan hyvad palautetta 4
Asiakastyytywaisyys hyvalla tasolla 3
Hyva yhteistyo lisaad tyytyvaisyytta ja kannattavuutta 3
Liikapalveleminen voi heikentaa kannattavuutta 2
Teema 6: Teknologia (Severa)

Sewvera ihan toimiva jarjestelma 5
Yhtendinen tuntikirjauskaytanto kayty aikoinaan lapi yhteisesti 4
Monen eri asiakkaan tekeminen hankaloittaa tuntikirjausten

Jjakamista 3
Tuntien kirjaus aikaa vievaa, saattaa jaada viimeiseksi

tyopaivana 2
Yhteiset chjeet kuvauksiin olemassa, josta voi kopioida severan

kuvaukseen 1

Teema 7: Organisaation sisdis et tunnit

Tiimiin liittywat palaverit kirjataan organisaation alle,

asiakkuuteen littyvat asiakkaan alle 4
Dhjeistuksena on, etta kahvitauot upotettava asiakkaan alle 2
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Jos kollegan kanssa tehdddn samaa asiakasta, merkaako toinen
perehdyttamisen alle?

Toivotaan tarkennusta, mitka palaverit organisaation alle ja
mitkad asiakkaan

Teema 8:Mika tai mitka asiat helpottaisivat yhtenevdisyytta?
Selkedt kirjalliset ohjeet, mitka kuuluu kiintedan ja mitka
lisaveloitettavaa. Auttaisi esim. lomatuurauksissa

0On jo olemassa yhtenevainen kaytanto

On ollemassa jo lista, josta voi kopioida suoraan selitteet. Osa
kayttda ja osa ei.

Selkedt kirjalliset ohjeet, mitka kuuluw asiakkaan ja mitka
arganisaation alle

Teema 9:Mika tai mitkd asiat hankaloittavat yhtenevaisyytta?
Yksilollisyys kirjauksissa

Perehtyminen: kirjaako molemmat asiakkaan alle, vai toinen
organisaation alle?

Konserni: osa kirjaa kaikki tunnit emoyhtiolle, osa jakaa
tytaryhtioille

Teema 10: Yleisid ajatuksia yhtendisen tuntikirjaus kaytannon
vaikutuksesta asiakaskannattavuuteen

Tulisi olla yhtendinen lista kiintedsta ja lisdveloitettavista toista
Sopimukset tulisi kdyda lapi yhteisesti tai esinenkilon kanssa,
mika kiinteds ja mika ei

Kaydaan yhdessa l3pi jo olemassa oleva kaytanto, Kerrataan
tasaisinvaliajoin

Tunteja olisi hyva kirjata ajantasaisena, ei paivén padtteeksi.
Ajastimen hyddyntaminen severassa.
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