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1 Johdanto

Asiakaskannattavuuden mittaaminen ja seuranta ovat tarkedssa roolissa yrityksen
kannattavuuden johtamisessa. Yritys voi harjoittaa yritystasolla kannattavaa liiketoi-
mintaa, mutta asiakastasolla voi olla kannattamattomia asiakkaita. Taman opinnayte-
tyon aiheena on selvittda toimeksiantajayrityksen tarkastelun kohteeksi valitun asiak-
kaan X asiakaskannattavuuden laskun syitd toimintolaskennan avulla. Tutkimuksen
aihe syntyi tutkimuksen laatijoiden harjoittelun kautta, kun toimeksiantajayritys la-
hestyi tutkimuksen laatijoita aiheella. Tutkimuksen tekijéiden opinnot tukivat aihetta
ja aihe kiinnosti heita kovasti. Aiheen tutkiminen on tarkeas, silla ainoastaan kannat-
tavat asiakkaat voivat tuottaa yritykselle voittoa, mika on yritystoiminnan lahtékoh-

tainen tavoite.

Kannattavuus on yksinkertaisesti laskutuksesta saadut tuotot, joista vahennetaan
tuotannosta aiheutuneet kulut. Hinnoittelun parantamisella tai kustannuksia leikkaa-
malla voidaan saada asiakkaan kannattavuutta nostettua. Hintojen nostaminen ei
kuitenkaan ole aina oikea tapa parantaa kannattavuutta, koska asiakas voi irtisanoa
sopimuksen, jos hintoja korotetaan liikaa. Taman vuoksi asiakaskannattavuutta tulisi-
kin lahted parantamaan lahtokohtaisesti sisdisia prosesseja tehostamalla, jolloin fo-
kus kohdistetaan toiminnan vaatimiin resursseihin ja niiden tehokkaaseen hyédynta-
miseen seka toiminnoissa tehtdvan tyon tehostamiseen. Nain ollen voidaan vaikuttaa
prosessien kustannuksiin, joka voidaan toimintolaskennan mallin kautta vieda myo6s

eteenpadin asiakaskannattavuuden tarkasteluun.

Vaikka toimeksiantajayritys tuottaa taloushallinnon palveluita kiinteistd- ja rakennus-
alalle, eivat asiakkaat ole kuitenkaan keskenaan taysin samanlaisia. Asiakkaan tar-
peissa, sopimuksissa ja kdytanteissa voi olla suuriakin eroja, ja ndma vaikuttavat pal-
velupaketin sisaltoon ja tarjottujen palveluiden maaraan. Taman vuoksi asiakaskan-
nattavuuksien seuraaminen yleistasolla ei ole jarkevaa, vaan kannattavuuksia kannat-
taa seurata asiakaskohtaisesti ja jopa tehtdavakohtaisesti paremman kokonaiskuvan

saavuttamiseksi.



Tassa tutkimuksessa vastataan asiakaskannattavuuden laskun syihin teemahaastatte-
luiden ja tuntikirjausjarjestelmasta saadun datan avulla. Teemahaastatteluihin vali-
koitui toimeksiantajan eri organisaatiotasoilta kannattavuustarkastelun kohteena
olevan asiakas X:n parissa tyoskentelevia henkil6ita, joten he ovat aiheen ammattilai-
sia. Tuloksia toimeksiantaja hyodyntada kehittdaessaan asiakkaiden toimintaprosessia.
Asiakaskannattavuutta ja toimintolaskentaa on tutkittu jonkin verran, mutta tilanne
on aina uusi, kun laaditaan tietylle yritykselle toimintolaskentapohjainen kannatta-
vuudenseurantamalli. Sen pohjalta saadaan tietoa siitd, mihin kustannukset kohdistu-

vat ja mihin tulisi kiinnittdd huomiota kustannusten leikkaamiseksi.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kasitellaan tutkimusprosessin eteneminen. Tutkimusprosessin etene-
minen on kuvattu alla nakyvassa kuviossa. Seuraavassa luvussa kasitellaan tutkimus-
ongelma ja tutkimuskysymykset. Niiden jalkeen kuvataan tutkimusote ja -menetel-

mat.

. . . )
e Toimeksiannon saaminen
o Aloituspalaverit
Toukokuu . . T
2020 *Aiheeseen perehtyminen, materiaalit )
~
e Tutkimusasetelman kirjoittaminen
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J
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J
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Marraskuu . . . . e e
2020 ¢ Tulosten esitteleminen yrityksen esihenkil6stélle )

Kuvio 1. Tutkimusprosessin eteneminen.



2.1 Tutkimuskohde

Toimeksiantajayritys toimii neljalla eri toimipisteelld Keski-Suomen alueella. Yritys on
osa julkista pOrssiyhtiota, joka tarjoaa tilitoimistopalveluja yritysten erilaisiin tarpei-
siin. Toimeksiantajayritys on keskittynyt toimimaan asunto-osakeyhtididen ja raken-
nusalan yritysten sektorilla tarjoten heille raataloityja palveluita ostoreskontran, pal-
kanlaskennan ja myyntireskontran osalta. Taloushallintopalveluihin asiakkaalle raata-
|6idaan oma palvelutiimi, joka huolehtii asiakkaan asioista. (Toimeksiantajan nettisi-

vut N.d..)

Saimme toimeksiantajalta opinndytetyon aiheeksi selvittaa eraan heidan suurimman
asiakkaansa kannattavuuslukuja, ja tutkia, mista kannattavuuden lasku on johtunut.
Opinndytetyota lahdetdan selvittamaan silta kannalta, voisiko kannattavuudesta
saada tarkempaa tietoa toimintolaskennan avulla ja voisiko toimeksiantajan proses-
seja tehostaa. Taman opinndytetyon tavoitteena on saada ensinnakin toimeksianta-
jalle tarkeaa tietoa tarkasteltavan asiakkaan asiakaskannattavuuden laskun syistd,
prosessin tehokkuudesta ja tehda kustannusten muodostumisesta selkeampi kuva
yrityksen johdolle. Tutkimus tehdaan opinnaytetyona sen vuoksi, ettd toimeksianta-
jalla ei ole omia resursseja, joilla tutkimus voitaisiin toteuttaa. Taman lisaksi asiaan

halutaan uutta nakoékulmaa, jolloin uusia ratkaisuja tutkittavalle ilmidlle voi syntya.
2.2 Tutkimusongelma

Tutkimus alkaa aiheenvalinnasta, aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen perehtymisesta
ja tutkimusongelman hahmottamisesta. Lisaksi tutkimuksen alkuvaiheessa on maari-
teltava kriteerit ja rajaukset omalle tutkimukselleen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 7.1).
Tutkimusongelma on olennaisin osa tieteellista tutkimusta, silla ilman sita tutkimusta
ei voi tehda (Kananen 2017, 56). Tutkimusongelma tiivistaa koko tutkimuksen tavoit-
teen ja tarkoituksen (Kananen 2008, 51). Tama ongelma pyritdan ratkaisemaan tutki-
muksen avulla, jolloin alkuperdinen tila paranee ja kehitystd tapahtuu (Kananen
2010, 18). Tarkeana osana tutkimuksen alkua on rajata ja maaritella tutkimuson-
gelma mahdollisimman tarkasti, silld se ohjaa koko tutkimuksen kulkua (Kananen

2017, 56). Tutkimusongelman avulla maaritelldan tutkimuskysymys ja mahdolliset



apukysymykset. Tutkimusongelma ratkeaa, kun naihin kysymyksiin saadaan vastaus.
Tutkimuskysymykset ohjaavat myos aineistonkeruuta. (Kananen 2010, 19; Kananen

2017, 60.)

Tutkimuksen pohjalla on toimeksiantajan maarittama kaytannon ongelma. Kaytan-
ndn ongelmana on asiakaskannattavuuden lasku huhtikuusta 2019 maaliskuuhun
2020, eli kyseessa on 12 kuukauden tarkastelujakso. Tasta kaytannonongelmasta on
johdettu tutkimusongelma. Taman opinndytetyon tutkimusongelma on |oytaa tekijat,
jotka ovat vaikuttaneet asiakaskannattavuuden laskuun. Tata ilmi6ta tutkitaan yrityk-
sen johdon nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa keskitytddan yhden asiakkuuden asia-
kaskannattavuuden laskun syihin, mutta tuloksia vertaillaan toimeksiantajan saman
kokoluokan asiakkuuksiin luotettavampien ja kattavampien tulosten saamiseksi. Sa-
man kokoluokan asiakkailla tuotantoprosessi on lahes samanlainen, joten on jarke-

vaa rajata tutkimus tarkastelemaan niita.

Tutkimuksella halutaan selvittda asiakaskannattavuuden laskun syyt toimintolasken-
taa soveltaen, selvittaa sisdisen prosessin tehokkuutta ja tuoda naita asioita lapinaky-
vimmiksi yrityksen johdolle. Nykyiselldan asiakaskannattavuutta mitataan jakamalla
laskutus eri yksikoiden valilla kokemuksen (paadtetdan ilman isompia laskutoimituksia,
ettd laskutuksesta esimerkiksi 40 % kuuluu tiettyyn yksikkoon) avulla. Taman jalkeen
lasketaan tuntihinta, joka kerrotaan tehtyjen tuntien mukaan. Ndin saadaan lasket-
tua kustannukset, joita verrataan yksikon laskutukseen. Kannattavuus ja sen mittaa-
minen ovat kasitteina hyvin laajoja, joten tassa tutkimuksessa keskitytdaan asiakas-

kannattavuuteen ja sen mittaamiseen toimintolaskentaa hyédyntaen.

Taulukko 1. Mallikuva nykyisestd laskentatavasta kuvitteellisilla tiedoilla ja luvuilla.

Laskutus 10000 € OKA 44€/h
Tehdyt tunnit Kustannus Voitto Kannattavuus %

Yksikot  Asiakasvastuuyksikko (Asva) 25% 2500 € 55 h 2420 € 80 € 3,20%

Kirjanpitoyksikké (KP) 30% 3000 € 65 h 2860 € 140 € 467 %

Vastikevalvonta (VVA) 25% 2500 € 52 h 2288 € 212 € 8,48 %

Palkanlaskenta (PL) 5% 500 € 13 h 572 € -72 € -14,40%

Vastaanottoyksikko (VO) 10% 1000 € 20 h 880 € 120 € 12,00 %

Hallinto 5% 500 € 10 h 440 € 60 € 12,00 %

OKA = Kaikki asiakkaiden ja sisaiset kulut + kiinteat kulut suhteutettuna kokonaistunteihin.



2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma ratkeaa tutkimuskysymysten avulla. Kysymyksia voi olla yksi tai
useampi. Kysymyksien tarkoitus on tukea tutkimusta ja niiden avulla tarkastellaan
tutkittavaa ilmiota. (Kananen 2010, 19.) Kysymykset toimivat myds runkona tutki-
mukselle, silla niihin vastaamalla ilmion eri osa-alueet selittyvat ja ndin ollen koko

tutkimusongelma ratkeaa (Kananen 2008, 51-52).
Tutkimusongelmaa selvitetdaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
Tutkimuksen padkysymyksena toimii:

e Mitka tekijat ovat vaikuttaneet asiakaskannattavuuden laskuun tarkastelta-
van asiakkaan osalta?

Paakysymyksen tueksi olemme my0s maarittaneet seuraavat apukysymykset:
e Millainen prosessiketju toimeksiantajalla on?
e Millaisia toimintoja ja tehtavia yrityksen paaprosessi vaatii ja miten toiminto-
jen aiheuttamia kustannuksia on seurattu?

e Miten asiakaskannattavuutta on seurattu toimeksiantajayrityksessa?

e Millaisia vaatimuksia toimintolaskennan ja -ajattelun jalkauttaminen asettaa

toimeksiantajalle?

e Miten toimeksiantajalla tydajanseuranta tukee yksikdiden seurantaa ja miten

tata tietoa hyddynnetddn osana esimiestyota ja tehokkuuden seurantaa?

e Miten asiakaskannattavuuden ja tyon tehokkuuden seurantaa tulisi Iahtea ke-

hittamaan?

Edelld mainitut tutkimuskysymykset pyrkivat selventamaan tutkimusongelmaa. Paa-
kysymys on johdettu suoraan tutkimusongelmasta. Tutkimuksen tarkein osa on 16y-
taa syyt asiakaskannattavuuden laskulle, joten paakysymys on perusteltu ja rajaa tut-
kimuksen vain tiettyihin asiakkuuksiin. Tama mahdollistaa tarkemman ja luotetta-

vamman tarkastelun. Apukysymysten on tarkoitus tdydentaa paakysymysta ja avata



ilmiota enemman. Apukysymykset on johdettu paakysymyksen pohjalta ja ne ovat
padkysymyksen osa-alueita. Apukysymyksiin vastatessa paakysymys ratkeaa, jolloin
myos koko tutkimusongelma ratkeaa. Tutkimuskysymykset on valittu siten, ettd ne
kohdistuvat tarkasti tutkittavaan ilmiéon ja etta ne selittavat ilmiéta mahdollisimman
tarkasti ja laajasti. Tutkimus pyrkii vastaamaan naihin valitun tutkimusotteen avulla.

Tutkimusotetta kasitellaan laajemmin seuraavassa luvussa.

Aiemmat tutkimukset

Aiheesta on tehty jonkin verran aikaisempia tutkimuksia. Tutkimuksen paaaiheet
ovat toimintolaskenta seka asiakaskannattavuus. Toimintolaskentamallin rakenta-
mista tutkitaan muun muassa Hyvosen (2017) opinnaytetydssa Toimintomallin raken-
taminen: Case Vilinehuoltopalvelut. Asiakaskannattavuutta ja toimintolaskentaa on
tutkinut myos Hiivanainen (2013) opinnaytetydssaan. Tama tutkimus on todella 13-
hella tata tutkimusta, koska Hiivanainen (2013) on tehnyt tutkimuksensa case-tutki-
muksena tilitoimistolle. Toimintolaskentaan perustuvaan kustannuslaskentaan oleel-
lisesti liittyvaa toimintojohtamista on tutkittu esimerkiksi Vuorenpaan (2010) opin-

naytetyossa.

Aiemmista tutkimuksista keskeisimpina asioina voidaan nostaa toimintolaskentamal-
lin rakentaminen erilaisissa organisaatioissa. Toimintolaskentamallin rakentaminen ei
ole vaivatonta ja siina tulee ottaa huomioon mittausvirheiden mahdollisuudet. Tutki-
muksista myos paljastui, ettd toimintojohtamisen sisdistaminen vaatii paljon aikaa ja

siihen tulee panostaa. Tama tarkoittaa, etta koko organisaatio tulee kouluttaa toi-

mintoajatteluun, jotta toimintojohtaminen toimisi.

Tahan tutkimukseen aiemmista tutkimuksista on hyotya. Koska toimintolaskennan
teoria on pysynyt samana ja aiemmista tutkimuksista [6ytyy saman alan tutkimuksia,
voidaan niitd hyodyntda teemojen valitsemisessa tdhan tutkimukseen. Lisaksi aiem-
mista tutkimuksista voidaan ottaa aiemmin esiintyneita riskitekijoitda huomioon ja

ndin ollen parantaa taman tutkimuksen luotettavuutta.



2.4 Tutkimusote ja -menetelmat

Tutkimusotteet jaotellaan yleensa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimusotteisiin.
Tutkimusotteen tulee olla perusteltu ja perusteluiksi riittdakin toisen otteen edut

suhteessa toiseen. Tutkimuksessa voidaan kuitenkin kayttaa useampaa tutkimusme-
netelmaa ja jopa useampaa tutkimusotetta. Tutkimusmenetelmilla pyritdaan ratkaise-
maan tutkimusongelma ja saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. (Kananen 2008,

55.)

Case-tutkimuksen tarkoitus on tarkastella tamanhetkista ilmiéta. Case-tutkimuksen
avulla pyritdan saamaan syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Case-tutkimus
on monimenetelmainen tutkimus, eli se sisdltda seka maarallisen- etta laadullisen
tutkimuksen osa-alueita. (Kananen 2013, 54.) Case-tutkimuksen haasteena onkin,
ettei siind voi keskittya ainoastaan yhteen aineistonkeruu- ja analyysimenetelmiin,
niin kuin laadullisessa tutkimuksessa yleensa on tapana. Tama johtuu siita, etta tutki-
musongelmat ovat yleensa vaikeasti maariteltavia ja niihin on monia syita. (Kananen
2013, 58-59.) Case-tutkimus ja kehitystutkimus ovat hyvin lahella toisiaan. Ndiden
varsinainen ero onkin, etta kehitystutkimuksen tuloksena tulisi saada muutos aikaan.
Case-tutkimus puolestaan ei itsessadn saa muutosta aikaan, vaan yrittdd ymmartaa

ilmiotd, jonka pohjalta muutosta voidaan alkaa tekemaan. (Kananen 2013, 57.)

Tahan tutkimukseen on valittu kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimusote. Tutkimus
on case-tutkimus, koska silla pyritadn ymmartamaan syvallisemmin tapahtuvaa il-
miodtd ja antamaan tietoa toimeksiantajayritykselle. Tutkimus on myés monimenetel-
mainen, jolloin case-tutkimus soveltuu siihen hyvin. Tutkimuksen tarkoitus ei myos-
kdan ole tehda varsinaista muutosta, vaan antaa syvallista tietoa tarkasteltavasta il-
midsta. Talloin saatuja tuloksia voidaan kayttda tulevaisuudessa kehityksen tekemi-

seen.

Laadullinen tutkimusote soveltuu tutkimukseen perustellusti, kun yritetdan ymmar-
taa tuntematonta tai uutta ilmiota. Tutkittavasta ilmiosta tulee saada kokonaiskasi-
tys, jonka avulla voidaan laatia teoria ilmi6lle. Tutkimuksen tarkoitus on tuottaa teo-

rian avulla uutta tietoa. llmidsta voidaan laatia yleistasolla teoria, jolloin se soveltuu
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useampiin tilanteisiin ja kattaa laajemman alan. Teoriaa voidaan myos tarkentaa, jol-
loin saadaan syvallisempi nakemys ilmidsta. Syvallinen nakemys tarkoittaa ilmion sa-
nallista kuvailua. Laadullinen tutkimus sopii myos tutkimuksiin, joiden tarkoitus on
luoda uutta teoriaa, tai parantaa jo olemassa olevia teorioita. (Kananen 2010, 41—

42.)

Laadullinen tutkimusote eroaa maarallisesta siten, ettd maarallisessa tutkimuksessa
ilmion selittava teoria on jo olemassa ja sitd hyodynnetaan tutkimuksen tekemisessa.
Laadullisessa tutkimuksessa puolestaan ilmié on olemassa jo entuudestaan ja sen se-
littava teoria pyritaan tutkimuksen avulla luomaan. Laadullinen tutkimus tarvitsee
paljon aikaa, silla tutkimuksen havainnointiin kaytetaan haastatteluja ja erilaisia do-

kumentteja. (Kananen 2015, 70-74.)

Tutkimusmenetelmien avulla pyritdaan ratkaisemaan tutkimusongelma ja tutkimusky-
symykset. Tutkimusongelma tulee tuntea hyvin, jotta oikeat tutkimusmenetelmat
voidaan valita. (Kananen 2015, 65.) Tutkimusmenetelmat tarkoittavat tutkimuksessa
kaytettavia tiedonkeruu-, analyysi-, tulkintamenetelmia (Kananen 2008, 56). Tutki-
musmenetelmat tulee valita sen mukaan, millaista tietoa tutkimuksessa todella tarvi-

taan ja miten sita tutkimuksessa kaytetdaan (Kananen 2015, 65).

Tassa tyossa kaytetdan laadullista tutkimusotetta. Tutkimusotteen valinta on perus-
teltua, silla ilmio on tuntematon tutkimuksen tekijoille. Valintaa tukee myos se, etta
ilmioon ei ole olemassa sita selittdavaa suoraa teoriaa. Tutkimuksen tavoitteena on
loytaa syyt asiakaskannattavuuden laskulle ja tuoda prosesseja lapindkyvammiksi toi-
meksiantajayrityksen johdolle. Ndin ollen saadaan kokonaiskasitys tutkittavasta ilmi-
Ostd. Tutkimus tuottaa konkreettisena lopputuloksena laskentamallin, jota voidaan
kayttaa jatkossa asiakaskannattavuuden laskemiseen. Taman lisdksi toimeksiantaja
saa kdyttoonsa toimintoanalyysin, jonka avulla voidaan viedd laskentamalli muihin
asiakkuuksiin. Tutkimusta varten myds laaditaan prosessikuvaus uimaratamallin
avulla, jolloin tuotantoprosessi muuttuu lapindkyvammaksi johtoryhmalle. Tutkimus
on kehittamistutkimus ja vaikka aihetta on tutkittu jonkin verran, tarkoituksena on
tuottaa uutta tietoa tietyn asiakkuuden kannattavuuden laskusta. Mallia pystytdan

soveltamaan myds muihin asiakkaisiin.
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Tutkimusote soveltuu myds parhaiten tahan tutkimukseen, koska halutaan saada sy-
vempi ymmarrys ilmidsta ja tata kautta tarjota ehdotuksia, miten lahtea kehittamaan
toimeksiantajan toimintaa ja asiakaskannattavuuden seurantaa. Haastattelutulosten
tulee olla sanallisessa muodossa, jotta tuloksista voi tehda perusteltuja paatelmia.
Taman vuoksi laadullinen tutkimusote on perusteltu tdhan tutkimukseen. Taman tut-
kimuksen primaariaineistona toimivat teemahaastattelut. Sekundaariaineistona puo-
lestaan toimivat valmiit kannattavuuslaskelmat ja tuntikirjaukset, jotka toimeksian-

taja on laatinut.

2.5 Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmat voidaan jakaa kahteen eri ai-
neistoluokkaan. Nama luokat ovat niin kutsutut primaariaineisto ja sekundaariai-
neisto. Primddriaineistoon kuuluvat nimenomaan ne aineistonkeruumenetelmat,
jotka on valittu kyseista tutkimusta varten. Naita keinoja voivat olla esimerkiksi erilai-
set haastattelut, kyselyt ja havainnoinnit. Sekundaariaineistoon kuuluu jo olemassa
olevat dokumentit, danitteet, kuvat ja verkkosivut. Sekundaariaineiston avulla tutkija
padsee hyvin kasiksi kohdeyrityksen toimintaan, joka helpottaa myéhemmassa vai-

heessa, kun aloitetaan ongelmaan aineiston keruu. (Kananen 2015, 76-78.)

Aineistonkeruumenetelmien tarkoitus on kerata ja koostaa tietoa, jolla saadaan vas-
taukset tutkimuskysymyksiin ja siten ratkaisu tutkimusongelmaan. Tutkimusote on
tarkedssa osassa menetelmia valittaessa, silla se ohjaa aineistonkeruumenetelmien
valintaa. Laadullisessa tutkimuksessa tarkeimpina aineistoina toimivat teemahaastat-
telut, havainnoinnit ja erilaiset dokumentit. (Kananen 2017, 67.) Kananen (2017) on
laatinut kirjassaan ”Laadullisen tutkimuksen tekeminen pro graduna tai opinnayte-
tyona” havainnollistavan kaavion (Kuvio 3), jossa esitelldan aineistonkeruu- ja analyy-

simenetelmien muodostamista.
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Kuvio 2. Tutkimusongelman ratkaiseminen aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien

avulla (Kananen 2017, 67).

Teemahaastattelun tarkoituksena on kartoittaa tutkittavaa ilmiota tutkijalle keskus-
telun muodossa. Teemahaastattelussa tutkija jakaa ilmion eri osa-alueisiin, jotta han
saisi tutkimuksen kannalta oleellisimmat asiat keskusteltua ja ndin ollen ymmartaisi
enemman ilmidstd. Kanasen (2015) mukaan “teemahaastattelu koostuu eri tee-
moista eli keskustelun aiheista”. Ennakkokasitys vallitsevasta ilmiosta pitaa olla tutki-
jalla tiedossa, jotta han voi laatia teemat teemahaastattelulle. Teemahaastattelu ete-
nee teemoittain ennalta suunniteltujen teemojen mukaisesti ja tutkija tarvittaessa
antaa tarkentavia kysymyksia. Etukateen suunnitelluilla teemoilla pidetdan huoli
siitd, ettd ilmion kaikista osa-alueista tulee keskusteltua. Teemahaastattelua varten

tarvitaan teemahaastattelurunko ja -suunnitelma. (Kananen 2015, 83.)

Haastatteluun valitaan ne henkil6t, joita ilmi6 koskettaa. Laadullisessa tutkimuksessa
voidaan tietyissa olosuhteissa valita ennalta haastateltavat henkil6t, jos ilmioon liitty-
vien haastateltavien maara on pieni. IImidlle olennaista on haastateltavien osalta se,
ettd vastaukset alkavat toistamaan itsedan eli saturoivat. Talldin uusi haastateltava ei
tuo uutta sisaltoa ilmidon ymmartamiseksi. Saturaation saavuttamiseksi suurimpana
edellytyksend on jatkuva tiedonkeruu- ja analyysivaiheen vuorovaikutus. (Kananen

2010, 54.)
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Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana ja primaariaineistona toimivat teemahaas-
tattelut. Tama siksi, etta ilmioé on tuntematon, eika ilmiéta taysin kuvaavaa teoriaa
ole olemassa. Teemahaastattelun tavoitteena on saada lisaa tietoa ilmidsta ja mah-
dollisia syita asiakaskannattavuuden laskuun. Haastatteluilla pyritadan myds saamaan
uusia nakokulmia ilmiosta. Otantajoukko on valittu harkinnanvaraisella menetel-
malla. Haastateltaviksi on maaritelty 12 henkil6a. Tama valinta tehtiin siita syysts,
ettd haastateltavat henkilot tyoskentelevat tarkastelun kohteena olevan asiakkaan X
parissa, jolloin heilla oletetaan olevan paras tietamys teemahaastattelussa esitetta-
viin kysymyksiin. Talldin teemahaastatteluista saadaan eniten tietoa irti tutkimuson-
gelman ratkaisemiseksi. Haastatteluja varten on tehty ennalta kysymysrunko, joka
jaetaan haastateltaville ennen haastatteluja. Tall6in haastateltavat pystyvat valmis-
tautumaan haastatteluihin paremmin, jolloin vastauksia saadaan oleellisiin asioihin.
Valmis kysymysrunko myos tekee haastattelusta johdonmukaisen ja estaa sita juuttu-
masta epdolennaisuuksiin. Teemahaastatteluilla voidaan my6s saada tarpeellista lisa-

tietoa ilmiosta.

Haastattelut nauhoitetaan joko tietokoneen tai puhelimen danityssovelluksilla, jonka
jalkeen ne litteroidaan yleiskielelld analyysia varten. Kysymysrunkoa voidaan myds
paivittda haastatteluiden valissa, jos havaitaan, ettd se on tutkimuksen kannalta

oleellista.

Tutkimuksen sekundaariaineisto kerataan eri dokumenttien avulla, jotka saadaan yri-
tyksen kayttamista jarjestelmista. Tutkimuksen maarallinen aineisto koostuu ole-
massa olevista tuntikirjauksista ja aiemmin toteutetuista kannattavuuslaskelmista.
Aineisto saadaan suoraan toimeksiantajalta ja sitd hyodynnetdan toimintolaskenta-

mallin laatimisessa ja resurssiajureiden maarittamisessa.
2.6 Analyysimenetelma

Analyysimenetelmista yleisin on sisdltoanalyysi. Sisdltdanalyysi on joustava teoriako-
konaisuus, johon suurin osa laadullisen tutkimuksen menetelmista perustuu. Sisalto-

analyysin alle kuuluu menetelmana teemoittelu. Teemoittelussa keratysta aineistosta
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selvitetdaan, kuinka monta kertaa ennalta maaritellyt teemat nousevat esiin. Teemoit-
telun tarkoitus on etsia ilmiota kuvaavia toistuvia teemoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

4.0-4.1).

Laadullisen tutkimuksen aineisto on yleensa aina tekstimuodossa, jota voidaan analy-
soida erilaisilla tavoilla. Aineistot voivat olla mita vain ihmisen aikaansaannoksia, esi-
merkiksi videoiden, kuvien tai danitteiden muodossa. Laajojen aineistojen osalta ai-
neistojen yhdenmukaistaminen on erityisen tarkeaa. Kdaytanndssa tama tarkoittaa
sitd, etta aanitteet tai videot puretaan luettavaan tekstimuotoon eli litteroidaan. Ke-
ratty aineisto jaetaan eli segmentoidaan asiasisaltoihin, ja sisallot tiivistetdan vastaa-
viin ilmaisuihin. Talléin aineistosta alkaa paljastua tutkittavan ilmion rakenteita. Ra-
kenteet nimetaan, jolloin ilmidon ymmartaminen kasvaa tutkijalle. Laadullisessa tutki-
muksessa aineisto voidaan jatkojalostaa tulkintaa varten, jolloin siitd erotellaan seu-

raavat vaiheet:

e Litterointi

e Aineistojen yhteismitallistaminen

e Aineistoon perehtyminen lukemalla

e Aineiston luokittelu ja tiivistaminen

e Aineiston tulkinta (Kananen 2015, 88—89.)

Litterointi tarkoittaa esimerkiksi danitteiden tai videoiden kirjoittamista kirjalliseen
muotoon. Teemahaastatteluiden osalta litterointi tehdaan mahdollisimman sanatar-
kasti. Litteroinnin voi jakaa eri tasoille, joissa otetaan puheen lisdaksi huomioon eleet,
danenpainotukset ja puheessa esiintyvat tauot. Usein kuitenkin riittaa karkea taso,
jossa kirjoitetaan haastateltavan ydinsanoma lauseessa, ilman koko ilmaisua. Raport-
tiin viedessa litterointi voidaan kirjoittaa sanatarkasti sitaattina. Litterointitekniikoita
on monia, mutta tyon osalta tarkeda on dokumentoida ja tuoda ilmi, mika on ollut lit-
teroinnin tarkkuustaso eli mita konventiota on kaytetty, seka esitelld haastateltavat

ja kaytossa olleet koodit. (Kananen 2010, 58-59.)
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Taman tutkimuksen osalta kaikki teemahaastattelut danitetaan ja kirjoitetaan yleis-
kielisena litterointina tekstimuotoon ja tarvittaessa lisataan ja tulkitaan haastatelta-
van ddanenpainotuksia ja taukoja syvemman ydinsanoman varmistamiseksi. Yleiskieli-
nen litterointi koetaan riittavaksi, koska haastatteluiden sisaltdo on tutkimuksessa tar-
kedampaa, kuin asioiden lausuntatapa tai kielen kaytt6. Haastattelujen litteroinnin jal-
keen laadimme taulukon, jossa on esitelty eri teemat ja haastateltavat henkil6t. Tal-
|6in pystymme analysoimaan ja visualisoimaan, kuinka monta kertaa tietty teema
nousee esille eri haastatteluissa. Teemahaastatteluun liittyva kysymysrunko 16ytyy

liitteena opinnaytetyon liitteissa.

Taulukko 2. Esimerkki teemoittelutaulukosta.

Teemal |Teema 2 |Teema 3 |Teema4d |Teemas

Haastateltava 1
Haastateltava 2

Haastateltava 3
Haastateltava 4
Haastateltava 5

Tulosten perusteella laaditaan toimintoanalyysi, jossa maaritellaan tutkimuksessa
kaytettavat ajurit. Ndiden ajurien pohjalta laaditaan toimintolaskentamalli, jonka
avulla vertaillaan sekd muita saman kokoluokan asiakkaita etta aiempia kannatta-
vuuslukuja keskenaan. Vertailun avulla tutkimuksen luotettavuus myos paranee,
koska voidaan nahda, ovatko laskelmat samassa suunnassa aiemmin laadittujen luku-
jen kanssa. Nain koko prosessina tutkimuksessa yhdistyy laadullinen ja maarallinen
tutkimusote. Toimintoanalyysistd ja -laskennasta kerrotaan lisdd myéhemmin luvussa

3.1

2.7 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyon tulosten tulee olla luotettavia ja oikeita. Kaikki tutkimuksen vaiheet
on pystyttavda myos perustelemaan. (Kananen 2015, 342.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa luotettavuusarvion tekeminen on vaikeampaa verrattuna maaralliseen tutki-

mukseen. Luotettavuuden mittarit tulevat luonnontieteiden, kemian ja fysiikan
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alalta, mutta ne on omaksuttu yhteiskuntatieteisiin. Nama eivat kuitenkaan sovellu
suoraan yhteiskuntatieteisiin, joissa tutkimuskohteena on ihminen yksilona tai erilli-
sind ryhmina. Ihmisen rationaalisuuden takia sattumat voivat vaikuttaa tutkittavaan
ilmiddn. Luotettavuuskysymykset tulee huomioida suunnitteluvaiheessa, koska ai-
neiston keruun ja analysoinnin jalkeen luotettavuutta ei pysty parantamaan, koska

luotettavuus siirtyy tutkimuksen eri vaiheisiin. (Kananen 2010, 68—-69.)

Reliabiliteettia ja validiteettia kasitteina ei voi laadullisessa tutkimuksessa soveltaa
sellaisenaan kuten maarallisessa tutkimuksessa. Reliabiliteetti tarkoittaa lyhyesti sita,
ettd samat tutkimustulokset pysyvat, vaikka tutkimus toistetaan myohemmin. Validi-
teetti puolestaan tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista. Ndiden kahden paakasit-
teen alle lukeutuu myos alakasitteita. Naita kahta arvioidaan luotettavuustarkaste-
lussa, jossa tarkastellaan sitd, onko kaikki tutkimuksen vaiheet tehty perustellusti ja

oikein. (Kananen 2010, 69; Kananen 2015, 342-343.)

Reliabiliteettia ja validiteettia on myos kritisoitu paljon. Tdma johtuu siita, etta kasit-
teet on tehty kuvaamaan maarallista tutkimusta, eivatka ne nain ollen sovellu suo-
raan laadulliseen tutkimukseen. Ndiden kasitteiden sijaan luotettavuutta tulisikin ar-
vioida kokonaisuutena, eikd suoraan kasitteiden kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

6.2-6.3).

Mahdollisimman tarkka dokumentaatio toimii luotettavuuden arvioinnin pohjana.
Kaikki esitetyt vaitteet tulee perustella ja alkuperaiset materiaalit tulee sailyttaa,
jotta tutkimuksen aitoutta ja luotettavuutta voidaan tarkastella myéhemmin. Samo-
jen materiaalien avulla tulisi pdasta samoihin lopputuloksiin ilman ristiriitoja. (Kana-
nen 2015, 353.) Taman tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi kaikki alkupe-
raiset aineistot sdilytetdan tarkasti molempien tutkimuksen tekijoiden hallussa ja
kiinnitetadan huomiota dokumentaatioon. Tama mahdollistaa aineistoihin palaamisen
my6hemmin. Tutkimuksen laatijat myds arvioivat ristiin aineistoja ja tulkintoja, mika

tuo my0s uusia ndkdkulmia ja parantaa luotettavuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan eri havaintoyksikéita ja usein yhden tarkas-
teleminen ei riita. Aineiston kerdamisessa tyypillistd on puhua saturaatiosta. Tall6in

havaintoyksikoita valitaan niin kauan, kunnes uutta tietoa ei enda synny. (Kananen
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2015, 355.) Saturaatiopisteesta, eli maarasta, jolloin tulokset tyypillisesti alkavat tois-
tamaan itsedan, on monia tulkintoja. Saturaatio on kuitenkin yhdistettavissa yleistet-
tavyyteen, eli jo pienistdkin havaintomaarista voidaan tehda yleistys. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 3.4.1.)

Tassa tutkimuksessa kdytetdaan haastattelujen osalta saturaatiota luotettavuuskritee-
rind. Tutkimusta varten haastatellaan niin monta ihmistd, etta tutkimustulokset alka-
vat toistamaan itseddn, eivatka tuota olennaisesti uutta tietoa. Haastattelujen poh-

jalta johdetaan tutkimusaineisto.

Maarallisen aineiston osalta tutkimuksen luotettavuutta voidaan kasitella reliabilitee-
tin ja validiteetin avulla. Tama tarkoittaa, etta tulokset ovat luotettavia, kun voidaan
osoittaa, ettd mittaustulokset eivat ole sattumanvaraisia ja toistettaessa tutkimus an-
taa saman tuloksen. Tama edellyttaa, ettad laadullinen osio on tasta irrallaan ja tutki-
musta toistettaessa kaytetdaan samoja toimintolaskenta-ajureita. Validiteetin puo-
lelta voidaan todeta, ettd tutkimuksen maarallinen aineisto vastaa tutkittavaa il-

miota, eli tutkimuksessa keskitytdaan oikeisiin asioihin.

Luotettavuuskysymykset

Taman tutkimuksen osalta tarkeimpana luotettavuuden kriteerina voidaan pitaa sita,
ettd tutkimuksesta saadut tulokset pysyvat samana, ajankohdasta riippumatta. Tutki-
muksen kannalta olennaisimmat kysymykset koskevat nimenomaan aineistoa. “Mi-
ten keratty aineisto dokumentoidaan?” “Miten perustelut tutkimuksellisille valin-
noille on tehty?” “Miten varmistat, onko kdytetty oikeita mittareita kuvaamaan kan-
nattavuutta?” “Kuinka toimintolaskennan kannalta ajurit asetettu ja miten niita on
tulkittu?” "Voidaanko saatujen tutkimustulosten perusteella johtaa tutkimusaineisto
ja onko saatu tieto oikeaa?”. Teemahaastattelut dokumentoidaan nauhoittamalla
haastattelut danitteiksi, jotka sitten litteroidaan yleiskielisena. Litteroitujen haastat-
teluiden perusteella laaditaan teemoittelutaulukko, josta tehdaan johtopaatostau-
lukko. Sekundaériaineistosta laaditaan laskentamalli, joka toimii aineiston dokument-
tina. Haastatteluista avulla laaditaan myds prosessinmallinnus, joka on erillinen do-

kumentti ja kuvastaa yrityksen perusprosessia.
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Teemahaastattelun osalta on tarkeda, etta esitimme sellaisia kysymyksia, jotka ovat
vastaajalle tarpeeksi selkeita ja han pystyy antamaan sellaisen vastauksen, joka vas-
taa kysymykseen. Jotta luotettavuus pysyy teemahaastattelussa, on tarkeaa tarkas-
tella seka kysymyksia etta niihin saatuja vastauksia litterointivaiheessa ja miettia, vas-
taako haastateltava kysymykseen oikein tai kysytaanko oikeanlaista kysymysta. Lyhy-
esti sanottuna; “kysytaanko oikeita asioita ja onko kysymyksissa tulkinnan varaa?”
Taman tutkimuksen pohdintaosiossa on hyva ottaa huomioon mahdolliset tutkimus-
aihetta sivuavat aiemmat tutkimukset ja tarkastella [6ytyyko tasta ja muista tutki-
muksista yhtenevaisyyksia. Jotta luotettavuus pysyy tdman osion kohdalla, on hyva
rajata aiempia tutkimuksia erityisesti tilitoimistoihin tai vastaavaan palvelualaan liit-
tyviin tutkimuksiin. Mikali tutkimuksesta saadut tulokset vastaavat tai sivuavat aiem-
pien tutkimusten tuloksia, voidaan lisata tdman tutkimuksen luotettavuutta varsin
merkittavasti. Maarallisen tutkimusaineiston luotettavuuskysymykset ovat puoles-
taan: "Kasitteleeko aineisto tutkittavaa ilmiota?” ja "Onko tutkimus toistettavissa

kaytettavalla materiaalilla?”.

3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisella viitekehyksella tarkoitetaan teorioita, jotka selittdavat tutkimuksessa
tarkasteltavaa ilmiota. Teoreettinen viitekehys voidaan rakentaa kahdella tavalla. En-
simmaisessa tavassa teoria on kirjoitettu ensin ja empiirinen osio tulee teorian jal-
keen. Toinen tapa puolestaan on kirjoittaa teoriaa ja empiirista osiota limittdin. Teo-
reettiseen viitekehykseen tulisi valita useita lahteitd, silla silloin valtytaan yksipuoli-
silta tuloksilta ja aiheeseen tulee perehdyttya paremmin. Tarkeda on perehtya lahtei-
den tasoon. Lahteiden tulisi olla mahdollisimman tuoreita, monipuolisia ja luotetta-

via. (Kananen 2010, 44-48.)

Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta paateemasta. Nama
padteemat ovat toimintolaskenta, asiakaskannattavuus ja prosessien tehokkuuden

mittaaminen. Naista on pyritty etsimaan mahdollisimman laajasti luotettavia ja tuo-
reita lahteitd. Kyseiset teemat ovat tutkimuksen ydin, silla jokainen kokonaisuus tu-

kee tutkimuksen tarkoitusta ja ne liittyvat olennaisesti tutkittavaan ilmiéon. Tassa
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tutkimuksessa teoria esitellaan ensin ja empiirinen osio tulee sen jalkeen. Tama malli

on selkedampi tata tutkimusta ajatellen.
3.1 Toimintolaskenta, toimintoanalyysi ja toimintojohtaminen

Kustannuslaskennan tehtavana on selvittaa yrityksen toiminnasta muodostuva tulos.
Perinteinen kustannuslaskenta on tyypillisesti keskittynyt katetuottolaskentaan. Sen
rinnalle on kuitenkin kehitetty toimintopohjainen laskentamalli. Toimintolaskennan
avulla voidaan saada yksityiskohtaisempaa tietoa kustannuksista. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2007, 67-68, 143-145.)

Perinteisessa kustannuslaskennassa ja toimintolaskennassa yhteista on, etta valitto-
mat kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille. Ero onkin valillisten kus-
tannusten jakamisessa. Perinteisessa mallissa nama kustannukset vyorytetdaan volyy-
miperusteisilla jakajilla. Perinteisen kannattavuuslaskennan suurin ongelma on, ettei
silla pystyta selvittamaan esimerkiksi asiakaskannattavuutta. Perinteisessa mallissa
myoskaadn ei oteta huomioon resurssien jakautumista eri laskentakohteiden valilla.
Toimintolaskennan etu tulee juuri tassa kohtaa, silla se pyrkii ymmartamaan yleiskus-
tannuksia paremmin. (Alhola 2016, 57-59.) Alla olevassa kuviossa on esitetty vertai-
lun vuoksi, kuinka kustannukset kohdistetaan perinteisessa kustannuslaskennassa ja

toimintolaskennassa.
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Kuvio 3. Kustannusten kohdistuminen perinteisessa kustannuslaskennassa ja toimin-

tolaskennassa (Alhola 2016, 63).

Toimintolaskenta analysoi yrityksen toimintaa ja kustannuksia keskittymalla toimin-
toihin (Bhimani, Horngren, Datar & Rajan 1999, 318). Toiminnot ovat yrityksen sisalla
tehtavia erilaisia tehtavia, joiden avulla saadaan tuote tai palvelu tehtya (Jormakka,
Koivusalo, Lappalainen, Niskanen 2016, 206). Toiminnot ovat yrityksen perusele-
mentteja, jotka kuluttavat yrityksen resursseja. Toimintojen maarittaminen tapahtuu
perehtymalla yritykseen ja esimerkiksi haastatteluiden avulla. Toimintojen maaritte-
lemisen jalkeen toiminnot kohdistetaan laskentakohteille, eli tuotteille aiheutumis-
periaatteen mukaisesti. Aiheuttamisperiaatteella tarkoitetaan, ettad toimintoihin
maaritelladn niin paljon kustannuksia, kun se syo yrityksen resursseja. (Jyrkkio & Riis-

tama 2006, 176—177.) Toiminnot ovat erilaisia jokaiselle yritykselle ja niita voi olla
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paljonkin (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen, Niskanen 2016, 206). Toimintolasken-
nan avulla pystytdan myos havaitsemaan ne toiminnot, jotka eivat tuota lisaarvoa

tuotteelle (Alhola 2016, 29).

Yrityksia voidaan tarkastella kahdesta eri nakdkulmasta. Nama nakokulmat ovat kus-
tannusten kohdistuminen ja itse prosessin tehokkuuden tarkastelu. Nama kaksi tar-
kastelutapaa kulkevat kasikadessa ja niiden ytimessa on yrityksen perustoiminnot.
Tata tarkastelua kuvaamaan on laadittu niin sanottu CAM-I (Consortium for Advan-
ced Manufacturing International) -risti. Toimintolaskenta toimii taman ristin pysty-
suoran, eli kustannusten kohdistamisen nakokulmasta. Taman avulla saadaan tietoa
yrityksen kaytdssa olevista resursseista, toiminnoista, seka itse laskentakohteista,
seka sen, miten paljon kustannuksia laskentakohteen laatiminen tuottaa. Olennai-
sena osana toimintolaskentaa tehdessa on kuitenkin my&s huomioitava ristin vaaka-
suora osio, eli prosessien tehokkuuden tarkastelu. Tama tuottaa tietoa siita, kuinka
toimintoihin liittyvat tyot tehdaan ja kuinka toiminnot vaikuttavat toisiinsa. Tama

auttaa tehostamaan yrityksen kokonaisprosessia. (Alhola 2016, 37-39.)

Kustannusten kohdistaminen

Resurssit

l

Resurssi-

kustannus-
ten kohdis- | g
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Suoritemittarit
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Kuvio 4. CAM-I -risti (Alhola 2016, 37).
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Toimintolaskentaperusteinen kustannuslaskenta toteutetaan kolmivaiheisen proses-
sin kautta. Toimintolaskennassakin kustannukset jaetaan valillisiin ja valittémiin kus-
tannuksiin, kuten perinteisessa kustannuslaskennassa. Valittémat kustannukset koh-
distetaan suoraan laskentakohteille ilman toimintoja. Valilliset kustannukset puoles-
taan kohdistetaan laskentakohteille toimintojen kautta. (Jormakka, Koivusalo, Lappa-
lainen, Niskanen 2016, 207.) Muihin menetelmiin verrattuna, toimintolaskennan us-
kotaan kohdistavan vililliset kustannukset suoritteelle muita laskentamenetelmia pa-

remmin. (Raudasoja & Suomela 2014, 55.)

Ensimmaisessa vaiheessa maaritelldan yrityksen toiminnot ja laaditaan toimintoana-
lyysi. Toimintoanalyysi on toimintolaskennan ja toimintojohtamisen perusta. (Alhola
2016, 105.) Toimintojohtamisesta kerrotaan lisad myohemmin. Toimintoanalyysin
tarkoitus on siis selvittda, mita ja miten toimintoja tehdaan, mita lisdarvoa ne tuotta-
vat ja lopulta, mita ne maksavat. Toimintoanalyysissa selvitetaan toimintoajurit, joi-
den avulla toimintojen kustannukset ajetaan laskentakohteille, toimintojen resurssi-
tarpeet, prosessiketjut, miksi toiminto on tarpeellinen ja kuka kyseista toimintoa tar-
vitsee. Toimintoanalyysi kertoo, minne yrityksen resurssit oikeasti kohdistuvat. Pro-
sessiketjujen selvittaminen ei ole pakollista, mutta yleensa se rinnastetaan toiminto-
analyysiin, jos liiketoimintaa halutaan uudistaa ja prosessia kehittaa. (Alhola 2016,
105-107.) Tama maarittely tehdaan usein haastattelemalla yrityksen ydinhenkil6ita
(Jormakka, Koivusalo, Lappalainen, Niskanen 2016, 207). Haastattelujen pohjalta saa-
daan selville yrityksen toiminnot ja niistd voidaan laatia alustava prosessiketju. Haas-
teena analyysin laatimisessa on, etta haastateltavat ihmiset saattavat esimerkiksi
vastata kysymyksiin tunnepohjaisesti. Analyysi on myos todella tarkea tehda hyvin,
silla siind maaritellyt toiminnot ohjaavat koko loppulaskentamallin kehitysta. (Alhola

2016, 108-109.)

Toinen vaihe on my6s hyvin kriittinen. Siina tutkitaan toimintojen vaatimat resurssit
ja maaritellaan, kuinka resurssien aiheuttamat kustannukset kohdistuvat eri toimin-
noille. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen, Niskanen 2016, 208.) Resursseja on esi-
merkiksi henkildstd. Resursseista aiheutuneet kustannukset kohdistetaan toimin-
noille resurssiajureiden kautta. Vaarilla resurssiajureilla saadaan virheellinen loppu-

tulos, joten oikeiden resurssiajureiden valitseminen on tarkeaa. (Alhola 2016, 46—47.)
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Ajurien valinnassa tulisi kysya, mitka eri tekijat aiheuttavat tietyn kustannuksen syn-
tymisen. Esimerkiksi yleisimpana ajurina tydntekijoiden palkoille on tehdyt tyétunnit.
Tama on hyvin konkreettinen ja helposti seurattava ajuri. Ajurit voivat olla kuitenkin
my0s abstrakteja, jolloin ajureina voidaan kayttaa esimerkiksi tuotteiden laatua.

(Groot & Selto 2013, 190-191.)

Kolmannessa vaiheessa maaritelldan puolestaan toimintoajurit ja selvitetdaan lasken-
takohteet. Toimintoajureiden tarkoitus on kohdistaa toimintojen kustannukset lopul-
lisille laskentakohteille. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen, Niskanen 2016, 208.) Toi-
mintoajureilla tarkoitetaan tekijoita, jotka vaikuttavat siihen, kuinka usein tai miksi
kyseista toimintoa tehdaan. Tasta esimerkkina voidaan pitaa esimerkiksi tilausten

maaraa. (Alhola 2016, 51.)

Toimintojen Resurssiajureiden

maaritys

Toimintoajurien ja
laskentakohteiden

maadrittaminen
selvitys

eToimintoanalyysi
eHaastattelut

*Qikeiden ajurien
valitseminen

eKonkreettiset tai
abstraktit ajurit

*Syyt toimintojen
tekemiselle

eToimintojen

frekvenssi

Kuvio 5. Toimintolaskentamallin laatimisprosessi.

Prosessien tehokkuus

CAM-I ristin vaakarivilla kuvattu prosessin tehokkuus on my6s tarkea osa toimintolas-
kentaa. Talla tarkastelulla saadaan tietoa toimintojen avulla saaduista toista. Lisaksi
saadaan lisaa tietoa toiminnoista itsestaan, niiden laadusta, niihin kuluneesta ajasta
ja niiden linkittymisesta toisiinsa. Mitattaessa toimintojen avulla saatuja tuloksia,
saadaan selville toimintojen tehokkuus. Talla tavalla pystytaan ohjaamaan lopulta
hinnoittelua. Prosessien tehokkuuden seuraaminen on tarkeda myos sen takia, etta
niita tehostamalla saadaan pudotettua kustannuksia ja tehostettua omaa liiketoimin-

taa. Talla tavoin my0ds pystytadn parantamaan toimintoja. (Alhola 2016, 56-57.)
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Toimintojohtaminen

Toimintolaskentaan liittyy myds toimintojohtaminen. Toimintojohtaminen on enem-
man kuin pelkka kannattavuudenlaskentajarjestelma. (Alhola 2016, 91.) Toimintojoh-
tamisella pyritdan ohjaamaan yrityksen toimintoja siihen suuntaan, etta ne tuottavat
asiakkaille lisdarvoa ja yrityksen kannattavuus ja tehokkuus paranevat. Tata varten
kustannusten aiheuttajia ja toimintoja tulee jatkuvasti analysoida. (Jormakka, Koivu-
salo, Lappalainen, Niskanen 2016, 207.) Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen
valilla suurin ero onkin, ettd toimintolaskenta toimii kustannuksien kohdistamisen
apuvalineend, siind missa toimintojohtaminen puolestaan pyrkii parantamaan yrityk-
sen toimintaa jatkuvasti (Alhola 2016, 94). Toimintoja analysoidessa kannattavuutta
voidaan parantaa esimerkiksi karsimalla arvoa tuottamattomia toimintoja, niiden
osia, tai esimerkiksi kohdistaa toimenpiteita kannattamattomalle asiakkaalle tai tuot-
teille (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 167—-168). Toimintojohtaminen on myds hyvin
joustava johtamistapa, silla se yhdistelee useampaa johtamisfilosofiaa. Siina yhdistyy
seka laatujohtaminen, aikaan perustuva johtaminen, ettd Lean management (Alhola

2016, 91).
3.2 Kannattavuuslaskenta ja asiakaskannattavuus

Yrityksen ja yritystoiminnan kannattavuus tarkoittaa lyhyesti sanottuna tuottojen ja
kustannusten maaraa. Yritystoiminta on kannattavaa, kun tuotot ovat suuremmat
kuin kustannukset. Kannattavuuden mittaamista voidaan tarkastella monista nako-
kulmista, ja sen vuoksi kannattavuuden mittaamiseksi on olemassa talouden tunnus-
lukuja. Yritystoiminnan osalta keskeisimpina tunnuslukuina voidaan pitda myynti- ja

kdyttokatetta seka liike- ja kokonaistulosta. (Eklund & Kekkonen 2011, 63.)

Yhtena keskeisimpana tukipisteena asiakaslahtdisyyden kontrolloinnissa toimivat asi-
akkaiden ja eri asiakasryhmien seuranta kannattavuuden osalta. Asiakaskannatta-
vuuslaskelmilla on kaksi ulottuvuutta, joista niitd voidaan tarkastella. Nama ovat ope-
ratiivinen ja strateginen ulottuvuus. Asiakaskannattavuuslaskelmien strateginen ulot-
tuvuus tulee erityisesti esiin silloin, kun laskelmia kdytetdaan markkinoiden segmen-

toinnissa ja talloin fokusoitumisstrategian pohjana. Yksittaisiin kannattamattomiin
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asiakkaisiin kohdistuvat toimenpiteet omaavat strategisen arvioinnin. Asiakaskannat-
tavuusanalyyseillad on ollut operatiivisia vaikutuksia, joilla on saatu taloudellisia hy6-
tyja. Erityisesti toimintolaskentaan perustuvilla asiakaskannattavuuslaskelmilla on
voitu huomata esimerkiksi normaalia enemman palveltuja asiakkuuksia, mika on joh-
tanut siihen, ettd hinnoittelu on muutettu kustannuksia paremmin vastaaviksi. Par-
haimmillaan tallaiset operatiiviset toimenpiteet ovat johtaneet siihen, etta siita on
ollut hyotya seka yritykselle ettd asiakkaalle. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2003,

246.)

Asiakaskannattavuuksien selvittdminen voidaan aloittaa tuotekustannusjarjestelman
pohjalta. Laskelmassa huomioidaan myyntituottojen lisaksi myydyista tuotteista ai-
heutuneet muuttuvat kustannukset seka asiakkaaseen kohdistuvat valittomat kus-
tannuserat, kuten kuljetuskustannukset. Pitkalla aikavalilld toiminnan kehittdminen
tarvitsee kuitenkin tarkempaa analyysia kustannuksista ja kiinteiksi katsottujen
myynti- ja markkinointikustannusten kohdistamista asiakkaille. Suurin osa asiakkaille
kohdistuvista kustannuksista selviaa myytyjen tuotteiden perusteella. Luotettavalle
asiakaskannattavuusanalyysille I1daht6kohtana ovat siis tarpeeksi tarkat tuotekustan-
nuslaskelmat. Tassa tapauksessa toimintolaskenta tarjoaa riittavan pohjan. Toiminto-
laskentaan perustuvassa tuotekustannuslaskennassa myos asiakaskannattavuutta
laskiessa on otettava huomioon kaksi tekijaa, joiden vuoksi ei esimerkiksi kaikkia
markkinoinnin tai hallinnon kuluja kannata kohdistaa yksittaisiin asiakkaisiin. Nama
tekijat ovat kustannusten hierarkkisuus ja ylikapasiteetin kustannukset. Eri hierarkia-
tasoille voidaan jakaa eri toimintoja. Asiakkaaseen ei saisi kohdistaa kuitenkaan jake-
lukanava- tai yritystason markkinointitoimintojen kustannuksia, koska ne eivat liity
suoraan asiakkaaseen. Asiakkaisiin kohdistuvia kustannusten ja toimintojen hierarkia-
tasoja voidaan selventda kuvion 7 avulla. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2003,

247.)
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Kohdistetaan yksittdiselle asiakkaalle

Yritystason Jakelukanavan Asiakaskohtaiset Tilauskohtaiset Tuotetason
kustannukset kustannukset kustannukset kustannukset kustannukset

1
1
1
1
1
1
1
markkinoinjohtajan perustamiskulut, : aiheutuvat tilaustenkasittelykust., valmistuskust.,
1
1
1
1
1
1
1

»Esim. »Esim. e-kaupan = Ecim. asiakaskdynneistd »Esim. » Ezim. valittémat
palkka, yrityksen jakelukanavakohtainen kustannukset, toimituskust., pakkauskustannukset,
nimeen liittyvén myynninedistamistyd asiakaskohtainen valmistuserdkust. kpl-perusteiset
brandin koulutus myyntiprovisiot

rakentamiskulut

Kuvio 6. Asiakkaisiin liittyva kustannushierarkia (Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2003,

248)

Ylikapasiteettiin liittyvat kustannukset pitaisi kasitella periodikustannuksina. Tama
nakyy esimerkiksi silloin, jos tilaustenkasittelija pystyy tunnissa hoitamaan kymme-
nen tilausta, jolloin yhdelle tilaukselle menee kuusi minuuttia. Nain ollen yhdelle ti-
laukselle tulisi kohdistaa kuusi minuuttia palkkakustannusta, riippumatta kuinka
monta tilausta on tyétunnin aikana ollut. Jos tilaustenkasittelija ei kerkea kasittele-
maan tilauksia tai hanelle ei ole osoittaa muita tehtavia ja han on kerennyt kasittele-
maan viisi tilausta, on puolet hdanen palkkakustannuksestaan jaanyt ylikapasiteetin

periodikustannukseksi. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2003, 248.)

Toimintolaskennan kadyttoonoton jalkeen on pystytty parantamaan ratkaisevasti asia-
kaskannattavuustietojen tarkkuutta. Toimintolaskentaan perustuvassa laskennassa
on otettava kuitenkin huomioon, etta asiakaskannattavuuslaskelmassa on tayskat-
teelliset erat. Kustannuksissa on ndin ollen mukana kiinteita eria, jotka ei havia,
vaikka yksittdisestad asiakkaasta luovuttaisiin. Esimerkiksi asiakkaaseen kohdistuva ti-
lauksenkasittelijan palkka ei katoa mihinkaan, vaikka asiakas siirtyisi kilpailijan palve-
luiden kayttoon. Kyseisen henkilén vapautuva tyokapasiteetti on pyrittava hyodynta-
maan muulla tavoin, koska henkildston vahennyksiin ei ole tarkoituksenmukaista
tarttua. Tuotantovolyymin yllapitamiseksi kannattamattomat asiakkaat ovat tarkoi-
tuksenmukaista pitaa asiakkaina lyhyella tahtaimelld, kunhan asiakkaalta saatavat
tuotot ylittavat muuttuvat kustannukset. Asiakkaiden kannattavuutta on hyva tutkia

elinkaariajattelun nakékulmasta, koska nykytilanteen perusteella voidaan saada vaa-
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ranlaista kuvaa asiakkaan elinikdisesta kannattavuudesta. Pitkalla tahtdaimella kannat-
tamattomista asiakkaista kiinnipitaminen on jarkevaa strategisista syista. Naita syita

voi olla:

e Positiiviset vaikutukset muiden asiakkaiden toimintaan

e Oppiminen asiakkaan toimintatavoista

e Kilpailijatiedon hankkiminen

Kannattamattomilla asiakkailla voi olla seka valittomia etta valillisia kytkentdja toisiin
asiakkaisiin. Tiiviilla yhteistyolla ja verkostoitumisella asiakkaiden kanssa voi saada ai-
kaan sen, ettd asiakkaita kasitelldan yhtena kokonaisuutena. Talldin yhteistyon jatka-
minen on perusteltua, vaikka asiakas olisi kannattamaton, mikali asiakassuhteen
paattyminen johtaisi myynnin vahentymiseen kannattavien asiakkaiden osalta. (Jar-

venpaa, Partanen & Tuomela 2003, 252.)

On syyta huomata, etta vaikka tappiollisen asiakkaan pitaminen voi vaikuttaa perus-
tellulta, ei pida unohtaa seurata asiakkaan kannattavuutta pitkalla tahtdaimella. Tata
voi seurata periodikohtaisesti ja kumulatiivisen kannattavuuden kautta. Asiakkaan
kannattavuuden kehityksen tiedoilla voidaan laatia ennusteita tulevaisuuden kannat-
tavuutta ajatellen ja pohtia kuinka mielekdsta asiakkuuden pitaminen on. N&in ollen
tulee saanndllisesti arvioida asiakkaasta saatua hyotya. Jos esimerkiksi asiakkaan kay-
tannoista tai kilpailijoiden toimenpiteista halutaan tietoa, pitda naita “investointeja”
arvioida ja perustella, ovatko hyddyt suuremmat kuin kannattavuuden haitat. (Jar-

venpaa, Partanen & Tuomela 2003, 253.)

Asiakkaiden kannattamattomuus aiheutuu alhaisesta myyntikatteesta tai sen lisaksi
suurista palvelukustannuksista. Lyhyesti sanottuna asiakaskannattavuuden paranta-
miseksi muutetaan toimintatapoja siten, ettd muutetaan hinnoittelua myyntikatteen
parantamiseksi tai palvelukustannuksia karsitaan. Parhaimmassa tapauksessa asia-
kaskannattavuuslaskelmien perusteella tehdyilla operatiivisilla parannuksilla on saatu

sekd asiakkaalle etta yritykselle itselleen hyotyja. Tyypillisimmat tekijat, jotka ovat
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toimintolaskennan kayttoonoton myo6ta paljastuneet ongelmiksi, ovat pienet kertati-
laukset ja raataloidyt toimitustavat isojen asiakkaiden kannattavuudessa. Toiminto-
laskennan avulla on huomattu esimerkiksi asiakkaalta saatujen tilausmuutosten, asi-
akkaalta tulevan tiedon hitaan toimittamisen ja teknisen tuen tarpeen selittaneen
asiakkaan kannattamattomuutta. Kun naita havaintoja on kerrottu asiakkaalle, on
asiakas myds itse huomannut parannettavaa ja ongelmia omassa toiminnassaan. Nai-
den havaintojen vuoksi asiakas on voinut tehda kustannuserille leikkauksia ja sdas-
toja, eika hinnan alennuksia ole tarvittu molemminpuolisen hyédyn saamiseksi. (Jar-

venpaa, Partanen & Tuomela 2003, 254.)
3.3 Sisdinen tehokkuus ja mittarit

Yrityksen johdon laskentatoimen yksi tarkeista tehtavista on tuottaa tietoa yrityksen
menestymisesta ja kannattavuudesta. Tata tehdaan mittaamalla yrityksen eri osa-
alueita ja analysoimalla saatua tietoa. Mittaamisella voidaan saavuttaa myonteisia
tuloksia jopa koko tydyhteistssd, mutta jos mittaamisesta tulee jatkuva rasite tyoyh-
teisdlle, on tasta pelkdstaan haittaa. Taman vuoksi on tarkeaa valita oikein ne asiat,

joita mitataan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 300-301.)

Mittareiden valitsemisessa tulisi huomioida yrityksen kriittiset menestystekijat. Kriit-
tiset menestystekijat ovat yritykset ydinosa-alueita, joiden vuoksi yrityksen toiminta
ylipaataan pyorii. Naita mittaamalla ja kehittamalld saadaan kasvatettua sisdista te-
hokkuutta ja taten myos yrityksen kannattavuutta. Kriittisia menestystekijoita ei kan-
nata valita liilan montaa, silla silloin niiden yksittdainen merkitys muiden tekijoéiden rin-

nalla pienenee. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 301.)

Kriittisistda menestystekijoistd johdetaan yrityksen tarkat tavoitetekijat, joihin lopulta
asetetaan mittarit. Naihin tavoitetekijoihin tulee johtaa tunnusluvut, jotta tavoittei-
den toteutumista voidaan seurata ja kontrolloida. Mittareita tulee asettaa kannatta-
vuuteen. Tata varten tarvitsee tietda syytekijat, joiden tilaa muuttamalla kannatta-
vuus muuttuu haluttuun suuntaan. Esimerkkina kannattavuuden mittareista voisi olla

tuottavuuden tai laadun mittaaminen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 301-304.)
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Yrityksen toimintaan on sidottu tietty maara resursseja, joita voi olla esimerkiksi toi-
mitilat, koneet, laitteet ja henkilostd. Nama tekijat vaikuttavat siihen, mika on yrityk-
sen toimintasuhde ja enimmaiskapasiteetti. Naiden avulla voidaan laskea, paljonko
voidaan tuottaa myytavia tavaroita tai palveluita. Harvemmin yrityksen kokonaiska-
pasiteetti on kdytdssa. Tama voi johtua esimerkiksi toimitilanelididen kaytosta johtu-
vasta puutteesta tai yrityksen kone voi olla huollossa. Todellinen tuotantomaara on
se, mita yrityksessa voidaan tiettyna aikana tuottaa. Toimintasuhteella eli kdyttdas-
teella voidaan kuvata sita, kuinka monta prosenttia yrityksen todellinen tuotanto-
maara on enimmaiskapasiteetista. Tavoitteena on yleensda mahdollisimman suuri toi-
mintasuhde. Mikali toimintasuhde on sata prosenttia, yrityksen koko kapasiteetti on

kaytossa. (Eklund & Kekkonen 2011, 45.)

Mikali yrityksen tavoitteena on kasvattaa myyntia, pitdaa tuotantomaaran kasvaa
myos. Kapasiteetin ollessa jo taydessa kaytossa, sita voidaan lisata esimerkiksi palk-
kaamalla lisda henkilostoa tai hankkimalla uusia koneita. Nama tekijat aiheuttavat
yritykselle kustannuksia ja investointeja. Toiminta-asteen nostaminen ei aina vaadi
investointeja tai henkilostomaaran lisddmista, mutta tuotantomaaran lisdyksen
vuoksi voi tulla raaka-aine- ja tarvikehankintoja. Kokonaissopeutuksessa on kyse ka-
pasiteetin lisdyksesta tai vahennyksesta, jossa kiintedt kustannukset joko nousevat

tai laskevat portaittaisin askelmin. (Eklund & Kekkonen 2011 46-47.)

Prosessien tehokkuutta voidaan kuvata myés CAM-I-ristin avulla. Ristin vaakaosassa
tarkastellaan, kuinka tyot toimintojen sisdlla tehdaan. Taman nakokulman tavoit-
teena on antaa tietoa kustannuskohdistimista ja suorituskyvyn mittareista ja tata
kautta kehittda ja tehostaa kokonaisprosessia. (Alhola 2016, 38.) Yksi tarkeimmista
toiminnanohjausvalineista on suorituksen mittaaminen. Talla pyritddan parantamaan
organisaation toimintaa. Palveluyrityksessa suorituskykya voidaan seurata mittaa-
malla esimerkiksi kannattavuuslukuja, tarjouspyyntdjen lukumaaraa, tyontekijéiden
koulutusastetta ja palvelun ldpaisyaikaa. (Alhola 2016, 94-96.) Prosesseja voidaan te-
hostaa myo6s toimintoanalyysin avulla. Tall6in analyysissa voidaan keskittya kaikkein
heikoimpiin toimintoihin ja niiden tehtaviin ja tehostaa toimintaa ymmartamalla toi-

minnoissa tapahtuvat tehtdvat. (Turney 2002, 184-185.)
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Yrityksen kaytdssa on tyypillisesti tulosmittareita ja niihin liittyvia selitysmittareita.
Naiden pohjalta yrityksen kayttéon syntyy tunnuslukujarjestelma, jota voidaan lukea
ja kayttaa tehokkuutta ja kannattavuutta seuratessa. On huomattava, etta strategia-
tasolta johdetaan omat mittarinsa operatiiviselle tasolle, jotta mittausta voidaan
tehda. Tarkeinta tehokkuuden kehittamiselle on kuitenkin tietaa yrityksen koko-
naisprosessi. Tata pystytaan kuvaamaan esimerkiksi strategiakartan (uimaratamalli)
avulla. Tassa mallissa visualisoidaan yrityksen kokonaisprosessi ja miten prosessi ete-
nee eri organisaatiotasoilla. Talla pyritaan I6ytamaan myos syy-seuraussuhteita, te-
hottomia ja turhia vaiheita seka parantamaan yrityksen toimintaa. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2007, 305-307.)

4 Tutkimustulokset

Primaariaineiston keruu suoritettiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Haastat-
teluihin kutsuttiin harkinnanvaraista otantamenetelmaa kayttaen toimeksiantajan or-
ganisaatiosta kaksitoista henkil63, joista yksitoista osallistui haastatteluun. Haastatel-
tavat edustivat eri organisaatiotasoja aluejohtajasta tavalliseen tyontekijaan. Talla ta-
voin tutkimukseen saatiin mahdollisimman kattava kuva opinnaytetyon tarkastelun
kohteena olevasta asiakkaasta, sen toiminnoista ja kannattavuudesta. Lisaksi talla ta-
voin saatiin erilaisia mielipiteita ja haastateltavia pohtimaan ty6taan monesta eri na-
kokulmasta. Haastatteluista saatiin paljon positiivista palautetta ja useampi haasta-
teltava kertoikin, ettei ndita asioita tule pohdittua jokapaivaisessa tyossa, vaikka tar-

keina niita pidettiinkin.

Sekundaariaineisto on keratty dokumentteina ja datana yrityksen tuntijarjestelmasta.
Tuntijarjestelmasta saadun datan avulla laadittiin toimintolaskentamalli. Laskenta-
mallissa on otettu kolme suurinta asiakasta huomioon, koska nain saadaan luotetta-
vinta vertailua opinndytetydssa tutkittavalle asiakkaalle. Tama siksi, etta kolmen suu-
rimman asiakkaan prosessiketju on samanlainen, jolloin niitd voidaan tarkastella sa-
malla tavalla. Talla tavoin laskentamallista saadaan suoraan selville, mihin yksittai-

seen tehtavaan kuluu asiakkaalla X enemman aikaa kuin muilla asiakkailla. Laskenta-
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mallia voidaan myo6s hyddyntaa vertailemalla siita saatuja lukuja haastatteluissa il-
menneisiin ilmidihin ja ndin varmentaa haastatteluissa saatujen vastausten paikkan-

sapitavyytta.

Tuloksia tarkastellaan seuraavaksi teemoittain primaariaineiston osalta. Primaariai-
neiston tarkemmat tulokset |0ytyvat liitteesta 2. Sitad seuraavassa luvussa tarkastel-
laan sekundaariaineistoa toimintolaskentamallin perusteella. Aineiston perusteella
kdydaan sekundaariaineiston tuloksia lapi yksikoittdin ja tehtavittain ja vertaillaan

kolmen suurimman asiakkaan kirjaamia tunteja toisiinsa.

4.1 Primaariaineiston tulokset

Teema 1: Yrityksen padprosessiketju

Ensimmaisessa teemassa kasiteltiin yrityksen, yksikoiden ja asiakkaan prosessiketjua.
Lapi organisaation haastateltavilla oli selkea kasitys yrityksen paaprosessista. Paapro-
sessiksi nahtiin taloushallintopalveluiden tuottaminen rakennus- ja kiinteistoalalle
joko kokonaisuudessaan tai osittain asiakkaan tarpeiden mukaan. Asiakkaan ndhdaan
olevan ldhes jokaisessa prosessin vaiheessa joko hyvin aktiivisesti mukana esimerkiksi
asiakaspalvelun kautta, tai sitten passiivisesti mukana antamalla erilaisia tietoja sah-
kopostin valityksellad. Tassa tapahtui selkeda vaihtelua eri yksikdiden edustajien va-
lilld. Varsinkin kirjanpitoyksikdssa asiakas nakyy haastatteluiden mukaan hyvin passii-
visena tietojen valittdjana, tai laskujen hyvaksyjana, mutta esimerkiksi palkanlasken-
tayksikossa asiakkaan kanssa keskustellaan paljon, neuvotaan ja hyvaksytetaan pal-
kat prosessin joka vaiheessa. Asiakas toimii kuitenkin kaiken keskitssa, jonka ympa-

rille eri palveluprosessit muotoutuvat sopimuksen mukaan.

Lisdarvoa asiakkaalle yritetdan tuottaa ylittamalla asiakkaan odotukset joko enna-
koivasti tilanteisiin reagoimalla, tai toimimalla asiantuntijana asiakasta askarrutta-
vissa kysymyksissa. Asiakaspalvelun ystavillisyys ndhdaan yhtena lisdarvon tuojana,
koska se tekee yrityksestda helpommin lahestyttavan ja sita kautta asiakas tuntee,
ettd hanen asioistaan oikeasti huolehditaan. Yhdessa haastattelussa nousi poikkeuk-

sellisesti muusta joukosta esille, ettei perusprosessi itsessaan tuota lisdarvoa, vaan
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lisdarvoa saavutetaan tarjoamalla monipuolisia sopimuksen ulkopuolisia palveluita,

joita asiakas voi halutessaan ottaa lisaksi.

Yhtena isoimpana ongelmana prosessien eri vaiheissa yksikdsta riippumatta nahtiin
tiedonkulku asiakkaan ja yrityksen valilla. Vaikka asiakaspalvelu koetaan paaasialli-
sesti lisdarvoa tuottavana tekijana, koetaan se myos prosessia hidastavaksi ja haasta-
vaksi osaksi. Asiakkaan kanssa erilaiset toimintatavat, jotka voivat olla isannditsijoi-
den valilla hyvin erilaiset, tuottavat ongelmia. Taman lisaksi asiakkaiden epaselvat
sahkopostit ja selvitystyd nahtiin ongelmien tuojana. Selvitystoihin kuluu yksikosta
riippumatta eniten aikaa, jolloin itse perustehtavien ja perusprosessin tekeminen hi-
dastuu ja ndin ollen yksikdn perusprosessi hidastuu. Kuitenkaan selvitystyot eivat
prosentuaalisesti nouse merkittavasti esille toimintolaskennassa. Tahan voi vaikuttaa
se, ettd tyontekijat ovat voineet tehda erillisveloitettavaa selvitystyota kuukausilas-
kutuksen mukaan, koska he ovat voineet ajatella, etta se kuuluu normaaliin asiakas-

palveluun.

Toisena suurena ongelmana nahtiin henkiléston suuri vaihtuvuus yrityksen sisalla.
Henkiloston vaihtuvuuden takia asiakkaan X palvelutiimi ei ole vakiintunut ja pereh-
tymiseen menee todella paljon aikaa, jolloin perusprosessi hidastuu huomattavasti.
Lisaksi nahtiin, etta asiakkaan suunnalta tulee liikaa tietoa, jonka hallinnointiin (tal-
lentaminen ja kasittely) menee aikaa todella paljon. Taman tiedon kaivaminen erilai-
sista kansioista myos hidastaa tyontekoa huomattavasti. Prosessiketjussa nahtiin
my0s ongelmana yrityksen yksikkojako. Tarkan yksikkdjaon takia asioita saatetaan
pallotella eri yksikoiden valilla, jolloin itse asian tekemiseen menevaa aikaa kuluu tur-
haan. Tama nakyy myds siten, etta tekijat jamahtavat vanhoihin malleihin, jolloin
prosessien muuttaminen tai tehostaminen vaikeutuu ja henkildstén osaaminen ei ke-

hity.

Haastatteluiden perusteella laadittiin prosessinmallinnus. Tasta nakyy koko yrityksen
prosessiketju tutkittavan asiakkaan X osalta. Taman mallin avulla pystytaan tarkaste-
lemaan tyovaiheita yksikoittdin, ja miten ne kulkevat rinnakkain prosessin lapi. Mallin
tarkoitus on myos tuoda kokonaisvaltainen ja lapinakyva kuva yrityksen johdolle koko

prosessista, silla tallaista mallia heilla ei viela ollut.
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Teema 2: Toiminnot ja tehtavat

Toisen teeman aiheena oli yrityksen toiminnot ja tehtavat. Haastatteluissa havaittiin,
ettd yrityksen johto- ja esihenkil0std osasivat nimetd enemman asiakkaaseen vaikut-
tavia tuotantoyksikdita kuin varsinaiset tyontekijat. Tyontekijoiden osalta nahtiin
enimmadkseen tuotannon puolen yksikot, eika niin usein myynnin, markkinoinnin tai
hallinnon yksikéiden vaikutusta asiakkaaseen. Tama on kuitenkin luonnollista, silla
alemmilla organisaatiotasoilla ndhdaan, etta tuotantoyksikot ovat ainoat kosketus-
pinnat asiakkaaseen. Hallinnon rooli nahdaan hyvin passiivisena, ja sen koetaan osal-
listuvan ainoastaan sopimuspaivityksiin ja tuotannon toiminnan johtamiseen. Paaasi-
allisesti voidaan silti sanoa, etta koko yrityksen henkil6st6lla on asemastaan riippu-

matta organisaatiorakenne hyvin tiedossa.

Paatehtdvien kuvaaminen oli myos kohtuullisen hyvin hallussa eri organisaatiota-
soilla. Esimerkiksi johtohenkil6std osasi kuvata hallinnon tehtavat ja paapiirteittain
tiesi kirjanpitoyksikon ja asiakasvastuuyksikon tehtavat. Johdolla ei kuitenkaan ollut
tietoa kaikkien yksikodiden paatehtavista, mika on ymmarrettavaa. Yksikoiden esihen-
kiloilla ja tyontekijoilla oli selkeat kasitykset yksikdidensa tyotehtavista. Tasta voidaan
paatelld, etta koko henkilostolla on melko hyva kuva yrityksen ja oman yksikkonsa

tehtavista.

Lisdarvoa asiakkaalle yritetdan lapi organisaation tuottaa nopeudella, huolellisuu-
della, lisdpalveluiden tuotolla ja toimivalla asiakaspalvelulla. Haastatteluissa kuiten-
kin painotettiin, ettd nopeus ei saa tapahtua laadun kustannuksella. Paatehtavia kay-
tettiin toimintolaskentamallia ja prosessinmallinnusta rakentaessa. Paatehtavista
asiakasvastuuyksikdssa eniten aikaa kuluu tilinpaatoksiin ja asiakaspalveluun, kirjan-
pitoyksikdssa laskujen kierratykseen manuaalisesti, palkanlaskennassa palkkojen las-
kemiseen sekd myyntireskontrassa ja vastaanotossa selvitystydhon. Selvitystyot tun-
tuvat olevan isoin haaste kaikissa yksikoissa ja se keskeyttdaa usein muiden tehtavien
tekemisen, jolloin toitad alkaa kasaantumaan. Haastatteluissa tuli ilmi myos, ettei kaik-

kea erillislaskutettavaa tyota laskuteta ja laskuttamisesta koetaan ylipdaansa paineita.
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Asiakkuuksien maaria kysyttaessa yksikoiden valilla oli jonkin verran vaihtelua, riip-
puen siitd, mita palveluita asiakkaat ovat yritykselta ostaneet. Melkein kaikki haasta-
teltavat osasivat maaritelld yksikkdnsa asiakkuuksien maaran. Yksildiden esihenkilds-
tolla oli vahvin tuntemus tasta, tyontekijat puolestaan eivat olleet niin tietoisia koko-
naisuuksista, koska keskittyivat ainoastaan omiin asiakkuuksiinsa. Esille kuitenkin
nousi, etta suurimmat 20 asiakkuutta tyollistavat melkein 80 % henkildstosta. Taman
vuoksi suurten asiakkaiden kannattavuudet ovat tarkeita ja tehtadvia pyritaan roolitta-

maan tasaisesti ja tehokkaasti.

Ongelmina toiminnoissa ja tehtavissa koettiin ajoittain asiakaspalvelusta tuleva kes-
keytys omaan tyohon, aikaa vievat selvitystyot, epaselvat sahkopostit ja asiakkaan
vastaamattomuus tai tietojen toimittamatta jattaminen. Henkilostoresurssimaara
nahtiin hyvana padosin, mutta alan kausiluonteisuus tuottaa ongelmia alkuvuodesta,
jolloin resurssia tarvittaisiin lisaa erityisesti asiakasvastuuyksikkéon tilinpaatéskau-
den takia. Muiden yksikdiden osalta vastaanotto-, vastikevalvonta- ja kirjanpitoyk-
sikko parjaa nykyiselld resurssimaaralla, kunhan esihenkilostd osaa resursoida asiak-
kaiden ja taloyhtididen tyollistavyyden tyontekijoiden valilla tasaisesti. Yhdessa haas-
tattelussa tuli ilmi, ettd vaikka apuja saakin nykydaan helposti aamupalaverien avulla,
resursseja ei ole tarpeeksi asiakasvastuuyksikossa tassa opinndytetydssa tarkastelun

kohteena olevan asiakkaan X pyorittamiseen.

Teema 3: Asiakaskannattavuus

Kolmas teema keskittyi asiakaskannattavuuteen. Teeman kysymyksissa pyrittiin kyse-
lemaan myos tarkentavia kysymyksia asiakas X:aan liittyen. Asiakaskannattavuuden
mittaamisesta haastatteluissa esiintyi vaihtelua eri organisaatiotasoilla. Kuitenkin
yleisesti ottaen johtohenkildstd osasi vastata tarkemmin ja heilla oli parempi tieta-
mys, miten asiakaskannattavuutta heilld mitataan ja lasketaan. Esihenkil6ista suurin
osa osasi kertoa laskentatavan ja vain kahden esihenkilon osalta ei ollut tarkkaa tie-
toa. Tama johtui siitd, ettd uuden toiminnanohjausjarjestelman vaihtumisen jalkeen
ei ollut tietoa, miten laskentalogiikka oli muuttunut, jos se oli muuttunut. Tyénteki-
joista kukaan ei osannut sanoa laskentalogiikkaa, jolla kannattavuutta mitataan.
Tama kertoo, ettd asiakaskannattavuuksia lasketaan johdon tasolla ja tyontekijoille

esitellddan ainoastaan luvut. Tdma koettiin osittain innostusta alentavana tekijana ja
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jopa painostavana, koska pelkan luvun esittaminen ei anna mitdaan konkreettista ke-
hityskohdetta tyotehtaviin. Haastatteluista kavi myos ilmi, etta nykyinen omakustan-
nushinnalla kannattavuuden laskeminen on todella jaykka. Se ei ota huomioon ihmis-
ten kokemusta, jolloin esimerkiksi tyontekija, joka aloitti viikko sitten aiheuttaa yhta

paljon kustannusta kuin tyontekija, joka on ollut yrityksessa kymmenen vuotta.

Kustannukset kohdistuvat asiakkaalle pitkalti tuntikirjauksista ja tyotehtavien eritte-
lysta: paaasiallisesti siitd, ovatko ne kuukausi- vai erillisveloitettavaa. Kun verrataan
yrityksen vanhaa tuntikirjausjarjestelmaa huhtikuun alussa tulleeseen uuteen toimin-
nanohjausjarjestelmaan, yhtena erona tuntikirjauksissa oli se, ettd ennen harjoitteli-
joiden kayttamia tunteja ei kirjattu jarjestelmaan ollenkaan, kun taas uudessa jarjes-
telmassa kirjataan. Myos tauot kirjataan nykydan aina asiakkaan alle seka hallinto
pyrkii kirjaamaan tuntinsa padasiassa asiakkaan, eika yrityksen, alle. Erds haastatelta-
vista pohti, miten taukojen kirjaus asiakkaan alle vaikuttaa pidemmalla aikavalilla

asiakaskannattavuuteen.

Samoin voidaan todeta, ettd aikaisemmasta jarjestelmasta saatu data voi huijata lu-
kujen osalta, koska harjoittelijoita yritykselld on ollut vuosittain monia, mutta heidan
ty6panostaan ei ole huomioitu mitenkdan kannattavuuksien seurannassa. Tama tar-
koittaa, ettd uuden tyontekijan palkkaaminen harjoittelijan tilalle kdytannossa ro-
mahduttaa kannattavuuslukuja, koska tydpanosta ruvetaan seuraamaan vasta palk-
kauksen jalkeen. My0s se, ettd perehdytykset kirjataan asiakkaan alle, koettiin kan-
nattavuutta huijaavana tekijang, silla perehdytykseen kaytetty aika ei kerro varsinai-

sesti asiakkaan prosessin todellisesta kannattavuudesta.

Asiakkuuden elinkaari nahtiin vaikeana kysymyksena ja kysymykseen saatiin vaihtele-
via vastauksia. Johdon osalta osattiin sanoa, etta alussa asiakkuus on investointi ja ta-
man vuoksi kannattamaton, mutta tuotantoon tullessaan siita tulee hiljalleen kannat-
tava. Tassakin tavoitteeksi on asetettu, etta asiakas olisi vuoden jalkeen 10 % kannat-
tava. Osa haastateltavista toivoi, ettd asiakkuus olisi kannattavampi jo lyhyemmassa
ajassa tai ettd saataisiin jokin aloitusmaksu myds tuotantoon siirtyessa. Tama siksi,
ettd selvittelya tulee uusien asiakkaiden ja taloyhtididen kohdalla aina. Asiakkuuden

paattymista tai taloyhtion lahtemista ei koettu asiakaskannattavuuteen vaikuttavana
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tekijana, ellei kyseessa ollut konkurssi tai laskujen maksamatta jattaminen. Yhdesta
haastattelusta kavi tosin ilmi, ettd sopimuksen paattyessa voi silti tulla sellaisia ylla-
tyksia, joihin ei valttamatta oltu osattu varautua. Talloin kaikki ty6 tehdaan erillisve-

loituksena.

Kannattavuuden seurannan osalta tuli ilmi, etta sita kdaydaan lapi lahinna henkilokoh-
taisissa keskusteluissa esihenkildiden kanssa seka palvelutiimipalavereissa. Tyonteki-
jat toivoivat enimmakseen henkilokohtaisempaa seurantaa, jotta kannattavuutta
paasisi asiakkaan ja oman tyopanoksen osalta seuraamaan ajankohtaisemmin. Talloin
tyontekijat paasisivat kehittamaan myds omaa tekemistaan. Tata toivottiin myods
seka johto- etta esihenkildstotasolta, osittain senkin vuoksi, etta tyontekijoille kan-
nattavuusajattelu olisi osa jokapaivaista tyontekoa. Yhtena suurimpana ongelmana
asiakaskannattavuuden osalta koettiin, ettad seuranta ei ole tdhan mennessa ollut re-

aaliaikaista ja etta kaytannossa aina kannattavuuden muutoksissa tullaan jaljessa.

Teema 4: Tehokkuus

Viimeisessa teemassa kasiteltiin sisdista tehokkuutta. Sisdainen tehokkuus kasitettiin
hyvin monessa haastattelussa kannattavuuden osa-alueena, tai sen synonyymina.
Kuitenkin johtohenkilostd sanoi lahes suoraan, etta tehokkuutta ei mitata millaan
mittarilla. Tama toistui hyvin usein esihenkildiden, etta tyontekijoiden vastauksissa.
Vastausten perusteella huomattiin, etta haastateltavat eivat tienneet, miten tai milla

tehokkuutta mitataan vai mitataanko sita ollenkaan.

Mittareiksi padasiassa hallinnon ja esihenkiloston kertomana koettiin seuraavat: hen-
kilosto- ja asiakastyytyvaisyysmittaukset, toimintasuunnitelmamittarit, laskutus- ja
kayttoaste, henkilokohtainen liikevaihto, laatupoikkeamat ja liukumasaldot. Tydnte-
kijoista kukaan ei osannut sanonut suoraan mitaan mittaria, tai ei tiennyt saako ny-
kyisestd toiminnanohjausjarjestelmasta tehokkuusmittareita nakyviin. Uusi toimin-
nanohjausjarjestelma ei ole tyontekijoille vield riittavan tuttu, jotta he pystyisivat sa-
nomaan, mita tietoa ja raportteja jarjestelmasta edes saa ja miten ne hyodyttavat

omaa tyontekemista.

Hyvin usein haastatteluissa tuli ilmi sekd nykyisen etta vanhan jarjestelman tyomaa-

raimien tai kirjausmahdollisuuksien maara ja tarkkuus. Liian tarkka kirjaaminen vie
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tehokkuutta silta osin, etta kirjaamiseen kaytetty aika vie kohtuuttoman paljon aikaa
varsinaiselta tyonteolta. Ongelmaksi tama koettiin erityisesti palkanlaskennan, vasti-
kevalvonnan ja kirjanpitoyksikon puolella, koska siella tehddaan samanaikaisesti mo-

nelle taloyhtidlle lyhyita tehtavia. Aikaa kuluisi liikkaa tuntikirjausten tekemiseen, mi-
kali tyontekija kirjaisi nykyisen ohjeistuksen mukaisesti jokaisen tekemansa tehtavan
jarjestelmaan. Kuitenkin haastateltavat ymmarsivat usein sen, etta halutaan seurata
eri toimintoihin kaytettya aikaa ja taten puuttua esimerkiksi tiettyjen toimintojen te-

hottomuuteen.

Eniten myonteisyytta tyomaaraykset saivat asiakasvastuuyksikosta, jossa ne koettiin
todella hyodyllisiksi. Kuitenkin koettiin, etta kirjaamiseen tulisi saada automaatiota,
koska nykyiselladan tuntien kirjaaminen ja niiden tarkistaminen vie valilla paljon aikaa
niin esihenkil6ilta kuin tyontekijoiltd. Tdma on parantunut uuden jarjestelman myota,
mutta kirjaamisessa on silti vield haasteita: esimerkiksi toivottaisiin parempaa ohjeis-

tusta tuntikirjauksiin.

Tekija-, asiakas- ja talokohtaiset erot nahdaan isoimpina muuttujina tehokkuuden
mittaamisessa. Tekijoilla on erilaisia tapoja olla tehokas: joku kayttda enemman aikaa
ollakseen huolellinen, kun taas toisella voi menna vahemman aikaa, mutta riskind on
tietojen syottdminen vaarin. Asiakkaan osalta toimintatavat voivat erota varsinkin
isoissa asiakkuuksissa isannditsijoiden valilla paljon, kun joku haluaa kdyda puheli-
mitse asioita lapi ja ndin ollen aiheuttaa keskeytyksen tyontekoon, kun taas toinen
isdnnoitsija lahettaa tietoja nopeasti ja ennakoivasti sahkopostilla. Talokohtaiset erot
nousivat usein esille tyoéllistavyyden mukaan. Esimerkiksi sadan huoneiston taloyhtio
tyollistaa enemman kuin viiden huoneiston taloyhtio, vaikka ne kasitellaan resursoin-
nissa niin sanotusti vain yhtena talona. Tahan toivottiin haastateltavien osalta kriitti-
sempaa ajattelua juuri tyollistavyyden vuoksi, koska talot eivat aina ole vertailukel-

poisia keskendan.

Tehokkuutta haittaavana tekijana koettiin selvitystyot. Esimerkiksi aineistojen pyyta-
minen tai epaselvat laskutuspyynnot vievat todella paljon tydaikaa varsinaiselta tyén

tekemiseltd, jolloin myds tehokkuus karsii. Eradsta haastattelusta kdvi myos ilmi, etta
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alalla tehokkuutta pidetdaan tabuna, josta ei haluta, tai edes uskalleta puhua. Haastat-
teluista kavi myds ilmi, etta varsinkin esihenkilot kaipaisivat parempaa tehokkuuden
seurantaa. Talloin tyontekijoille pystyttaisiin selkeasti osoittamaan, kuka on tehokas

ja kuka ei, ja loytamaan konkreettisia keinoja, joilla tehokkuutta voidaan parantaa.

4.2 Sekundaariaineiston tulokset

Laskentamallissa otettiin Asiakas X:n lisaksi Asiakas Y ja Asiakas Z verrokeiksi, jotka
kaikki toimivat saman maakunnan alueella. Opinnadytetydssa tarkasteltava Asiakas X
on toiseksi suurin vertailussa olevasta kolmesta suurimmasta asiakkuudesta. Tassa
luvussa aineistosta saatuja tuloksia kdydaan yksikoittdin ja tehtavittain lapi, jolloin
padstdan kasiksi asiakaskannattavuuden laskun juurisyihin. Laskentamallin avulla voi-

daan myos tarkastella, mitka tehtavat kuluttavat eniten aikaa asiakkaittain.

Asiakasvastuuyksikkoa tarkastellessa tuntien jakautuminen tapahtuu asiakkuuksien
koon mukaan hyvin lineaarisesti. Tarkasteltavan asiakkaan osalta ainoastaan paakir-
janpidon tasmaytyksiin kdytettava aika on suurempi, kuin muissa asiakkuuksissa. Toi-
nen huomautettava kohta on, etta tutkittavalla asiakkaalla asiakaspalveluun kuluu ai-
kaa todella paljon. Muuten asiakasvastuuyksikon tehtaville kaytetyt tunnit jakautuvat

tasaisesti asiakkaan kokojen mukaisesti.

Kirjanpitoyksikdssa on havaittavissa, etta asiakkaan X asiakaspalveluun menee selke-
asti eniten aikaa verrattaessa kolmea suurinta asiakasta. Kolmen suurimman asiak-
kaan kirjanpitoyksikén asiakaspalveluun kirjaamasta ajasta Iahes 75 % kuluu asiak-
kaalle X. Toisena isona huomiona on, etta perehdytyksen osuus asiakkaalla X on suu-
rin kaikista kolmesta. Lahes puolet perehdytykseen kirjatusta ajasta kuluukin asiak-
kaalle X. Kolmantena huomiona esiin nousee juoksevan kirjanpidon ja tiliotteiden ka-
sittelyn osuus. Tahan kaytettya aikaa on ldhes yhta paljon kuin suurimmalla asiak-

kaalla.

Myyntireskontran kohdalla suurimpana huomiona nousee jilleen asiakaspalvelun
osuus. Asiakaspalveluun kaytetysta ajasta 47,1 % kuuluu asiakkaalle X. Tama on suuri

osuus, silla suurimman asiakkaan osuus asiakaspalvelun tunneista on vain 33,7 % ja
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tarkastelun pienimman asiakkaan osuus on 19 %. Toisena huomiokohtana on maksu-
valvontaan kaytetty aika. Tasta voidaan havaita, etta asiakkaalla X kuluu eniten aikaa

maksuvalvontaan ja perintdaan verrattaessa kahteen muuhun asiakkaaseen.

Palkanlaskentayksikdn tuntijakauma on asiakkaiden kokoon nahden tyypillisin. Aino-
astaan palkkioiden laskemiseen, eli palkanlaskentayksikdn ydintehtavaan, kuluu asi-
akkaalla X enemman aikaa kuin vertailun muilla asiakkailla. Jos tata ei kuitenkaan
oteta huomioon, niin muut tehtavat vievat enemman aikaa muilla asiakkailla. Huo-
mattavaa on, etta palkanlaskentayksikén tunnit ovat aineiston pienimmat, jolloin yk-
sittaisiin tehtaviin kdytetyt tunnit eivat ole myodskaan isoja. Taman vuoksi prosentu-

aalinen jakauma voi heittaa hyvin paljon pienillakin muutoksilla.

Vastaanottoyksikon tuntien tulokset ovat mielenkiintoisimmat ja huomiota heratta-
vimmat. Vastaanottoyksikon tunneista jokaiseen tehtavaan kuluu huomattavasti eni-
ten aikaa asiakkaalla X. Asiakkaalla X vastaanoton jokaiseen tehtavaan kuluu keski-
maarin 70 % kaikesta ajasta, mita vastaanotto on kirjannut. Suurimman erotuksen
muihin antaa perustamisty6t, joissa asiakas X:n osuus tunneista on ldhes 77 % kai-

kista perustamistdihin kirjatuista tunneista.

Viimeinen mainittava tulos koskee asiakas X:n tunteja ja kustannuksia verrattuna
isompaan asiakas Z:n. Tuntien perusteella asiakas X:n kohdistuu yhteensa 9 353 tun-
tia keskimaarin yhdeksan tyontekijan voimin tarkasteltavan ajanjakson valilla, kun
taas asiakas Z:n kohdalla on 9 266 tuntia keskimaarin 14 tydntekijalla. Taman vuoksi
myos kustannuksia kohdistuu hieman enemman asiakas X:lle, mika vaikuttaa suoraan

asiakaskannattavuuteen.

Yksikkokohtaisia kannattavuuksia tarkastellessa voidaan havaita, ettd asiakas X:n
kohdalla ainoastaan asiakasvastuu-, hallinto- ja palkanlaskentayksikdt ovat kannatta-
via. Kirjanpitoyksikon kannattavuus on merkittavan alhainen, silla sen kannattavuus
on 48,7 % miinuksella. Samoin vastaanoton rooli on merkittava, silla sen kannatta-
vuus on 270 % miinuksella. Vertailussa kolmen suurimman asiakkaan kanssa ainoas-
taan suurin asiakas pystyi pitamaan kaikkien tuotantoyksikkdjen, vastaanotto poissul-

kien, kannattavuuden positiivisena.
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Taulukko 3. Sekundaariaineiston tulokset (Osuus toimintoihin kaytetyista tunneista).

Asiakas / toiminto Asiakas X  AsiakasY AsiakasZ
Toiminto 1
Paakirjanpidon tasmaytykset

48,03 % 6,98% 44,99 %

Toiminto 2

Kp-yksikon asiakaspalvelu 74,99 % 412%  20,89%

Toiminto 3

Kp-yksikon perehdytys 48,47 % 5,79%  45,73%

Toiminto 4

Juokseva kirjanpito ja tilidinti 42,23% 1497% 42,80%

Toiminto 5

VVA-yksikon asiakaspalvelu 47,17% 19,09% 33,74%

Toiminto 6

Maksuvalvonta ja perinta 4538% 1338% 41,24%

Toiminto 7

Palkkioiden laskeminen 43,33% 1968% 3699%

Toiminto 8

VO-yksikon kokonaistunnit % 7207% 1108% 1685%

Toiminto 9

Asiakkuuksien kokonaistunnit 9353,34  2709,45 9266,16

5 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoitus oli selvittda asiakaskannattavuuden laskun syyt toimeksian-
tajayrityksen asiakas X:lle. Johtopaatokset on tehty primaariaineistosta saatujen tu-
losten perusteella. Johtopaatdksissa on otettu huomioon myos sekundaariaineisto,
josta saadaan konkreettista dataa johtopaatdsten tueksi. Primaariaineistona toimivat
teemahaastattelut ja sekundaariaineistona puolestaan tuntikirjaukset. Primaariai-
neistosta on mainittava, etta yksi haastateltava ei halunnut osallistua haastatteluun,
koska koki, ettei osaa antaa vastausta puoliinkaan kysymyksista. Tasta voimme vetaa
johtopaatoksen, ettei kaikilla tyontekijoilla ole vahvaa tietdmysta teemoissa esite-
tyista kysymyksista, vaikka kysymykset jaettiin kaikille haastatteluihin kutsutuille
viikko ennen haastattelua. Vaikka kysymykset jaettiin etukateen, oli haastateltavien

mielesta niihin silti vaikea |6ytda tai miettia vastausta.
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5.1 Primaariaineiston johtopaatokset

Teema 1: Yrityksen paaprosessiketju

Prosessien tunteminen tyoyhteistssa on niin hyvalla tasolla, ettei sita tarvitse ldhtea
kehittamaan. Solmukohtia prosessissa kuitenkin on. Yrityksessa olevan vanhan yksik-
kdjaon takia tehtavia pallotellaan yksikoiden valilla, tai tehddan jopa paallekkaisia
toita, minka vuoksi prosessien tehokkuus heikkenee. Tama heijastuu myos opinnay-
tetydssa tarkastelun kohteena olevan asiakas X:n kohdalla, koska yksittaisten tehta-
vien siirtoon kuluu turhaan tyoaikaa, jolloin perusprosessin pyorittdminen hidastuu.
Tastd voidaan tehda johtopaatods, etta tyontekijdiden moniosaamista tulisi kehittaa ja
vanhasta yksikkdjaosta jopa luopua. Tama siksi, etta tyotehtaviin tartuttaisiin heti,

eika siirrettaisi niita toiselle tyontekijalle vain koska tehtava ei kuulu suoraan itselle.

Haastatteluiden perusteella tyonteko on jamahtanyt vanhoihin kaavoihin. Tasta voi-
daan sanoa, etta yrityksen pitdisi kehittaa uusia tapoja tehda ty6tehtavia ja lisata mo-
niosaamista. Tama onnistuu kuitenkin vasta sitten, kun kannattavuuden ja tehokkuu-
den seurannasta saadaan henkilékohtaisempaa. Kun seuranta tuodaan hyvin lahelle
ja ymmarrettavaksi jokaiselle tyontekijalle ja korostetaan sen merkitystd, jokainen te-
kija ymmartaisi paremmin tyonsa merkityksen ja vaikutukset asiakaskannattavuuteen

seka tehokkuuteen.

Prosessia vaikeuttaa myos henkildston vaihtuvuus ja asiakas X:n kohdalla tama nakyy
erityisesti siina, etta palvelutiimi ei pysy yhtendisena ja uusien tekijoiden perehdytta-
miseen menee aikaa. Asiakas X luovuttaa my0s paljon tietoa, jonka hallinnointiin me-
nee aikaa. Tdman kehittamista voisi ldhtea kartoittamaan selkeammasta tiedonjako-
alustasta asiakkaan ja yrityksen valilla. Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta nope-
ampi ja yksinkertaisempi tiedonvalitysalusta ja selkeammat kaytanteet toisivat ndin

ollen tehokkuutta tyontekijoille ja voisivat vahentad aikaa vievaa asiakaspalvelua.

Epédselvyydet ja selvitystyot hidastavat prosessia huomattavasti. Taman perusteella
voidaan todeta, ettei asiakkaiden kanssa ole sovittu riittdvan selkeda rajanvetoa sii-

hen, mitkd kysymykset kuuluvat heidan itsensa selvitettaviksi ja mitkd puolestaan
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kuuluvat yrityksen vastattaviksi. Taman vuoksi sahkdposteihin, selvittelyyn ja viestin-
taan kaytetaan paljon aikaa, mika puolestaan sy asiakaskannattavuutta. Lisaksi eri
asiakkaiden valilla olevat erilaiset sopimukset ja kdytdanteet haastavat tyontekijoita
perehtymisen ja tuurausten osilta. Tasta seuraa, etta perusprosessin pyorittaminen
hidastuu ja avun saaminen hankaloituu. Tama my0s osoittaa, ettei niin sanottu hiljai-
nen tieto liiku yrityksen sisalla riittavan hyvin, jotta tuuraajatkin osaisivat ottaa jokai-

sen asiakkaan erikoisuudet huomioon.

Teema 2: Toiminnot ja tehtavat

Tyotehtavien ja yksikoissa suoritettavien toimintojen osalta tyoyhteisé osaa nimeta
oman ja muidenkin yksikoiden osalta heidan paatehtavansa. Taman osalta voidaan
sanoa, etta yksikkdkohtaisten tehtdvien tietoisuuden lisdamiselle ei ole perusteita ke-
hittaa tai tehostaa. Yksi selkeasti mielipiteita jakava tyotehtava oli selvitystyot pro-
sessien eri vaiheissa. Suurin osa haastateltavista koki, etta selvitystyota tulee paljon
ja siita pitaisi erikseen veloittaa. Muutama haastateltavista puolestaan oli sitd mieltd,
etta selvitystyot kuuluvat padosin normaaliin asiakaspalveluun ja osaksi prosessia,
silld sitd tulee aina. Taman ristiriitaisuuden vuoksi kaikkea selvittelytyota ei laskuteta
asiakkaalta, mika nakyy sitten asiakaskannattavuuksissa. Ajoittain selvittelytyon las-
kuttamisesta koetaan myos paineita, koska tyontekija on alansa asiantuntija ja kokee,
ettd hanen pitaisi tietda vastaus heti. Kannattavuuden nakoékulmasta selvitystdiden
osalta voidaan todeta, etta tahan yritys tarvitsee tarkempaa rajanvetoa. Ainakin yksi-
koittdin pitaisi eritelld, mitka selvittelytyot voidaan erikseen veloittaa ja mitka kuulu-

vat asiakaspalveluun, normaaleihin toimintoihin ja tehtaviin.

Taloyhtididen tyollistavyydestd haastateltavat mainitsivat, ettad jokainen taloyhti6 on
erilainen ja niiden tyollistavyytta ei prosessien alkuvaiheissa oteta tarkasti huomioon.
Tama ilmenee esimerkiksi uuden taloyhtion tullessa vastaanotosta tuotantoon, jol-
loin taloyhtio voi joko kokonsa puolesta tai puutteellisten tietojen osalta osoittautua
myos tuotannon puolella heti alussa haastavaksi. Kuitenkin toiminnan vakiinnuttua
uuden taloyhtion kohdalla, se kulkee toimintojen lapi tehokkaasti. Uusien taloyhtioi-
den tullessa vastaanottoon tai tuotantoon voidaan todeta, ettd niiden tarkempi ana-
lysointi auttaisi esihenkildiden ty6ta resursoinnissa ja tyon jakamisessa tyontekijoi-

den valilla.
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Uuden taloyhtion kohdalla muutamassa haastattelussa tuli ilmi, ettda uuden yhtién
kannattavuus on lilan kauan kannattamatonta. Tasta voidaan paatella, ettei vastaan-
oton alkulaskutus ole riittavan kattavaa, jotta taloyhtion kannattavuus kdantyisi nou-
suun riittavan nopeasti. Talla hetkella toivottaisiin aloitusmaksua myo6s vastaanotosta
tuotantoon siirryttdessa, koska uusi taloyhtio ja asiakkuus on yritykselle tuona het-
kena kustannuksia tuova ja kannattavuutta syova investointi: uusi taloyhtio muuttuu
kuitenkin yleensa noin vuoden kuluessa kannattavaksi. Kuitenkin vanhojen asiak-
kuuksien kasvu sy0 asiakaskannattavuutta. Tasta voidaan vetaa johtopadatos, etteivat

vanhojen asiakkuuksien sopimukset huomioi tarpeeksi asiakkaiden sisdista kasvua.

Yritystasolla henkilostéresurssimaara nahtiin riittavaksi. Kuitenkin yksikkotasolla ja
asiakkaan X kohdalla tyontekijat kokivat resurssimaaran vahaiseksi. Esimerkiksi asia-
kasvastuuyksikossa koettiin, etta resursseja on riittavasti suurimman osan vuodesta,
mutta tilinpaatoskaudella resursseja on lilan vahan. Yritys hakeekin lisaresursseja al-
kuvuodeksi esimerkiksi harjoittelijoista, jotka helpottavat usein varsinaisten tyonteki-
joiden tyotaakkaa. Asiakas X:n kohdalla resursseja on kuitenkin jatkuvasti liian vahan,

johtuen asiakkaan voimakkaasta kasvusta markkinoilla.

Lisaksi asiakas X:sta johtuvat viivastymiset vaikuttavat tyontekijoiden henkil6kohtai-
seen ajanhallintaan ja tehokkuuteen. N&ita viivastymisia ovat esimerkiksi selvitystyot,
joita on runsaasti asiakas X:n kohdalla voimakkaan kasvun puolesta. Epdselvat sahko-
postit ja tietojen puutteellisuus johtuvat osittain asiakkaan X tyontekijoiden kasvun
maarasta ja siitd, ettd he eivat aina valttamatta ymmarra asioiden kirjanpidollista na-
kokulmaa. Tasta voidaan paatelld, etta asiakas X:n palvelutiimin vakiintumattomuus
on yksi suuri tekija asiakaskannattavuuden laskulle, silld nykyiselldan resursseja ei ole
tarpeeksi ja asiakkaan suuren kasvun takia selvittelyty6ta syntyy paljon. Nama kaikki
ongelmakohdat vaikuttavat lahes suoraan tyontekijoiden henkilokohtaiseen ajanhal-

lintaan ja tyon tehokkuuteen.

Teema 3: Asiakaskannattavuus
Haastatteluissa tuli ilmi hyvin monen haastateltavan osalta, etta he toivoivat henkil6-
kohtaista kannattavuuden seuraamista. Osan kohdalla haastateltavat eivat suoraan

osanneet sanoa, miten yrityksessa kannattavuutta tarkalleen mitataan. Myds uusi
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toiminnanohjausjarjestelma aiheutti sen, etta kannattavuuden laskentatavasta ei ol-
lut varmaa tietoa, onko se samanlainen. Naista havainnoista voimme tehda johtopaa-
toksen, etta henkil6stda pitdisi kouluttaa kannattavuuden laskentalogiikkaan seka sii-
hen, mita se tarkoittaa heidan henkilokohtaisilla tasoillansa. Lisaksi henkilosto tulisi
kouluttaa uuden toiminnanohjausjarjestelman kdyttoon niin hyvin, etta jokainen

tyontekija pystyy seuramaan kannattavuuslukuja helposti ja ymmarrettavasti.

Yhdessa haastattelussa tuli ilmi, ettd asiakas X:n palvelutiimissa on henkiloston vaih-
tuvuus ollut niin suurta, ettd se on vaikuttanut suoraan kannattavuuteen. Kannatta-
vuuden lasku johtuu uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen kaytetystd ajasta ja uu-
sien tyontekijoiden tehottomuudesta verrattuna vanhempiin tyontekijoihin. Tasta
voidaan tehda johtopdatos, etta perusprosessia asiakkaan X kohdalla ei ole voitu pyo-

rittda normaalisti.

Asiakkuuden elinkaariajattelu on jaanyt lapi organisaation hamaran peittoon. Suurin
osa haastateltavista tiesivat kylla sen, etta uusi asiakkuus tai taloyhtio on alussa kan-
nattamaton, mutta muutaman kuukauden kuluttua kdaantyy kannattavaksi. Kuiten-
kaan elinkaariajattelua ei osata sen tarkemmin kuvailla sen jalkeen, kun asiakkuus
kaantyy kannattavaksi. Johtopaatoksena tasta voidaan tehda, etta tyontekijoilla ja
esimiehilla ei valttamatta ole vertailupintaa asiakkuuksien kannattavuuksille ja sille,

miten ne ovat kehittyneet ajan saatossa.

Asiakkaille kohdistuvien kustannusten osalta nousi esille uusi kaytanto harjoittelijoi-
den tuntikirjauksista ja uuden kirjaamistavan mukaisesta taukojen kirjaamisesta asi-
akkaan alle. Vanhassa tuntikirjausjarjestelmassa nain ei tehty, joten laskettuja kan-
nattavuuslukuja pitaa tutkia hyvin kriittisesti niiden antaman vaaran kuvan vuoksi.
Tasta tarkasteluun nousikin toimeksiantajayrityksen laskema omakustannusarvo, eli
OKA-hinta. Yrityksessa OKA-hintaa laskettaessa on otettu huomioon kaikki muuttuvat
ja kiinteat kulut seka poistot, ja naita verrattu sitten toteutuneisiin asiakastunteihin.
OKA-hinta sisdltaa nain ollen myos hallinnon ja markkinoinnin kulut. Osassa haastat-
teluissa mietittiin OKA-hinnan uudelleen laskemista ja henkilokohtaisemmaksi muok-
kaamista, koska se ei talla hetkelld ota huomioon tekijoéiden kokemusta, tehokkuutta

tai asiakkaan todellista tyollistavyytta.
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Haastatteluissa nousi myos ilmi se, etta erillislaskutettavalle tydlle kaivattaisiin tar-
kempaa maarittelya. Osa haastateltavista sanoi, etta erillislaskutettavaa tyota on voi-
nut jaada laskuttamatta, silla ei olla tiedetty, kuuluuko tehtava tyé normaaliin kuu-
kausiveloitukseen tai sopimuksen sisaltéon. Taman vuoksi tyontekijoille tulisi koulut-
taa uuden toiminnanohjausjarjestelman kaytto ja tehda selkeammat ohjeet erikseen

laskutettavasta tyosta.

Asiakaskannattavuuden ajantasaisuus on myos talla hetkelld ongelma. Tama johtaa
siihen, ettei prosessissa syntyneisiin ongelmiin pystyta puuttumaan ajoissa, jolloin
virhe saattaa kertautua. Toinen ongelma tadssa on se, etta tyota saattaa jaada laskut-
tamatta, jolloin sitd ei kehdata enaa laskuttaa jalkikateen. Tama myos hankaloittaa
esihenkildiden tyots, silla he eivat pysty keskustelemaan tyontekijoiden kanssa ajan-
tasaisesta tiedosta ja sita kautta puuttumaan taman paivan ongelmakohtiin. Tama
myos vaikeuttaa prosessien tehostamista, koska tyontekijat eivat saa riittavan ajan-

kohtaista tietoa oman tyopanoksensa vaikutuksesta.

Teema 4: Tehokkuus

Neljannen teeman kohdalla tuli esiin todella mielenkiintoisia vastauksia. Lahes kaikki
haastateltavat sanoivat, etta sisdistd tehokkuutta mitataan kannattavuudella, tai
ettei sisdista tehokkuutta mitata talla hetkella mitenkdan. Haastatteluissa kuitenkin
kavi ilmi, ettd tahan haluttaisiin kehitysta. Voidaan paatella, ettei talla hetkella esi-
henkilostolla tai yrityksen johdolla ole tydkaluja, jolla voitaisiin osoittaa tehottomia
tyotehtavia, prosessin vaiheita tai tyontekijoitd. Tama johtaa siihen, ettei prosesseja
voida kehittda minkdaan muun kuin kannattavuuslukujen perusteella. Tall6in ei paasta

valttamatta kasiksi tehottomuuden juurisyihin.

Koska tehokkuuden kasite mielletdan varsinkin tyontekijoiden keskuudessa paaasi-
assa kannattavuutena, sisdisten prosessien tehostaminen on todella haasteellista.
Tama johtuu siita, ettei uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa saa henkilokohtaista
dataa omasta kannattavuudesta tai tehokkuudesta. Taman vuoksi palvelutiimipalave-
reissa esitetyt kannattavuusluvut ja keskustelut eivat tule riittavan lahelle yksittaista

tyontekijaa, jolloin tehokkuus mielletdadn ainoastaan yksikon tai asiakkaan kannatta-
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vuuslukuna. Tehokkuudesta keskusteleminen koetaan myds vaikeana asiana. Mo-
nesta haastattelusta kavi ilmi, ettd tehokkuudesta keskusteleminen sai haastateltavat
puolustuskannalle, kun tehokkuus miellettiin kannattavuuden lisdksi nopeutena.
Tama tarkoittaa, etta sisdisen tehokkuuden kehittaminen tulisi esitella tyontekijoille
ja esihenkildille mahdollisimman kattavasti ja lapinakyvasti, jotteivat tyontekijat ko-

kisi tehokkuuden parantamista kritiikkina omalle tyélleen.

Tehokkuuteen liittyvd huomio I6ytyi myos uudesta toiminnanohjausjarjestelmasta.
Tyémaaraykset koetaan osassa yksikdista hyvin haasteelliseksi ja tuntikirjauksia hi-
dastaviksi tekijoiksi. Tasta voidaan paatelld, ettd uusi toiminnanohjausjarjestelma ei
ainakaan viela ota riittavasti eri yksikdiden tarpeita huomioon ja sen takia hidastaa
tyontekoa laskien tyon tehokkuutta ja lopulta kannattavuutta. Tuntikirjauksien ongel-
mana on liiallinen tarkkuus, mika ilmenee liikana ajankdyttona kirjauksiin. Tahan voisi
kehittaa automaatiota, jolla saisi tehtya tietynlaisen tuntikirjauksen automaattisesti,
jolloin tyontekijoiden ei tarvitsisi miettia tuntikirjauksia liikaa. Talléin he voisivat kes-

kittya varsinaisiin ty6tehtaviinsa paremmin.

Toimintolaskenta sopii tehokkuuden tarkasteluun hyvin. Toimintoanalyysin perus-
teella maaritellyt toiminnot kuvastavat prosessin vaiheita. Laskentamalli puolestaan
kohdistaa ja osoittaa, paljonko eri prosessin vaiheisiin kustannuksia syntyy. Tall6in
voidaan tarkastella, mitka toiminnot synnyttavat eniten kustannuksia ja siten voidaan
keskittya naiden prosessin vaiheiden tehostamiseen. Talldin toimintolaskentaan yh-
distyy prosessit, eli CAM-I ristin vaakasuora ulottuvuus. Taman vuoksi tutkimusta var-
ten laadittua laskentamallia voidaan hyddyntaa myos prosessien tehokkuuden seu-

rannassa.
5.2 Sekundaariaineiston johtopaatokset

Sekundaariaineistosta voidaan havaita, ettd useassa yksikossa asiakaspalveluun kay-
tetaan huomattavasti enemman aikaa kuin muissa tarkasteltavissa suurissa asiak-
kaissa. Kolmen suurimman asiakkaan vuoden asiakaspalvelutunnit ovat 2 695 tuntia,

joista asiakas X:lle on kirjattu ldhes 54 %. Tastad voidaan vetda johtopaatdksend, ettd
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asiakkaan kanssa ei olla tehty riittavan selkeita ohjeita, kuinka eri tilanteissa toimi-
taan ja mista asioista on hyva ottaa yhteytta. Tama myos tukee primaariaineistosta
saatuja tuloksia, silla haastatteluista kay ilmi, ettd sahkdopostien maara on todella kor-
kea ja etta erilaisten kysymysten selvittelyyn ja sahkdposteihin vastaamiseen kuluu

todella paljon aikaa.

Lisaksi teemahaastatteluissa kavi ilmi, ettei kaikille henkilGille ollut taysin selvaa,
mika tyo on erikseen laskutettavaa asiakaspalvelua ja mika puolestaan kuului sopi-
muksen mukaiseen kuukausilaskutukseen. Nain ollen asiakas X:lle kirjatuista asiakas-
palvelutunneista osa on voinut jaada kokonaan laskuttamatta, vaikka tyo olisi pitanyt
laskuttaa erikseen. Tahan liittyy hyvin vahvasti haastatteluissa ilmi tullut selvittely-
tydn maara, jota sanottiin useasti olevan paljon yksikosta riippumatta. Kuitenkaan se-
kundaariaineiston perusteella selvitystyota ei erikseen nouse paljon esille, mutta sita
on hyvin voitu sisallyttaa normaaliin tydntekoon tai asiakaspalveluun sen vuoksi,

ettei sitd ole osattu laskuttaa erikseen.

Toinen huomattava havainto on vastaanottoyksikon tulokset. Asiakkaalle X kuluu pal-
jon vastaanottoyksikon aikaa, josta voidaan todeta, ettd asiakas on koko ajan kas-
vava. Sama kavi ilmi myo6s haastatteluissa. Tama olisi tarkea ottaa huomioon lasku-
tuksessa, jotta asiakkaan suunnalta tuleva lisatyo ja kasvu huomioidaan resursoin-

nissa ja laskutuksessa.

Kolmas havainto on asiakas X:n tyollistavyys verrattuna sitd isompaan asiakas Z:aan
ndahden. Aineiston perusteella voidaan todeta, etta asiakas X kayttaa tuntimaaralli-
sesti enemman resursseja eri tuotantoyksikoissa, koska prosentuaaliset osuudet kai-
kista kirjatuista tunneista ovat hyvin ldhellda isompaa asiakkuutta. Tassa tulee huomi-
oida, ettd asiakas Z:n parissa tyoskenteli tarkasteluvalilla keskimaarin 14 henkil6a,
kun puolestaan opinndytetyossa tarkastelussa oleva asiakas X parissa tyoskenteli kes-
kimaarin 9 henkil6a. Huomioitavaa on, etta vaikka asiakas Z on isompi laskutuksel-
taan, syntyy asiakkaalle X enemman kokonaiskuluja. Tasta voidaan tehda johtopaa-
tos, etta asiakkaan X prosessin pyorittamiseen kuluu huomattavasti enemman aikaa
kuin sitd suuremman asiakkaan prosessin. Tama nakyy tietenkin negatiivisena teki-

jana asiakaskannattavuuksissa.
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Yksikkdkohtaisten kannattavuuksien tarkastelun kohdalla tulokset ovat merkittavat.
Asiakas X:n kohdalla suurimmissa tuotantoyksikdissa kannattavuus on miinuksella.
Tasta voidaan paatelld, ettei yrityksen laskutus pysty kattamaan normaalin prosessin
kustannuksia. Samoin tata tukee haastatteluista esiin noussut tieto siita, ettei kaikkea
tyota valttamatta laskuteta. Tama tarkoittaa sitd, ettd suurimmat tuotantoyksikot te-
kevat tyota koko ajan tappiolla. Huomattavaa on myds asiakkaan kasvusta johtuva
vastaanottoyksikon kannattavuus. Vaikka asiakkaan vastaanottamista pidetdan inves-
tointina, on vastaanottoyksikon laskutus aivan liilan vahaista syntyneisiin kustannuk-
siin ndhden. Vastaanoton laskutusta tulisikin tarkastella enemman, silld asiakkaan jat-

kuva kasvu pitkalla aikavalilla rasittaa asiakaskannattavuutta todella paljon.

5.3 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd asiakaskannattavuuden laskulle on monia syita.
Johtopaatosten perusteella voidaan todeta, etta suurimpina tekijéina voidaan pitaa
asiakkaan nopeaa kasvua, erikseen laskutettavan tyon epaselvaa ohjeistusta ja te-
hokkuuden seurannan puutteellisuutta ja ajantasaisuutta. Naiden lisaksi prosessin eri
vaiheista [6ytyy muitakin syitd, mutta ne yleensa liittyvat ndihin kolmeen paasyyhyn.
Nama kolme osa-aluetta myos nousevat seka primaariaineistosta etta sekundaariai-

neistosta, joten niita voidaan pitaa luotettavina.

Asiakkaan nopea kasvu on haastanut kannattavuutta huomattavasti. Taman vuoksi
vastaanottoyksikon laskutus on riittamatonta, silla vastaanottoyksikon kannattavuus
on todella alhainen. Asiakkaan kasvu myods aiheuttaa paljon selvittelyty6ta, jota ei
valttamatta osata erikseen laskuttaa ja epaselvat ohjeistukset asiakkaiden valilla syo-
vat aikaa varsinaisen prosessin pyorittamiselta. Kasvu ilmenee myos resursointihaas-
teina, silla tarkasteltavan asiakkaan X tyollistavyys on primaariaineiston mukaan suu-
rempi kuin muilla asiakkuuksilla. Tata tukee myo6s sekundaériaineisto, silla asiakkaan
X prosessin pyorittamiseen kaytetddan enemman tydtunteja kuin muihin vertailtuihin

asiakkaisiin.
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Asiakkaan kasvu ja sita kautta asiakkaan henkiléstomaaran kasvu on myds iso haaste.
Uusille tyontekijoille ei valttamatta ole selvaa, mita asioita heidan kuuluu selvittaa si-
saisesti ja mitka asiat kuuluvat toimeksiantajayritykselta kysya. Tama johtaa aikaa
vievaan asiakaspalveluun ja selvittelytéihin, jolloin prosessi hidastuu ja kannattavuus
laskee. Tata varten asiakkaan ja toimeksiantajayrityksen valiseen kommunikaatioon
tulisi tehda selkeampi ohjeistus. Lisaksi yrityksen tulisi tehda selkeampi ohjeistus
erikseen laskutettavasta tyostd, silla tulosten perusteella erikseen laskutettavaa
tyota jaa laskuttamatta. Kaikille tyontekijoille ei ole tarpeeksi selvaa se, etta laskute-
taanko selvitystyot erikseen vai kuuluvatko ne sopimuksen sisdiseen asiakaspalve-

luun.

Myds tyotehokkuuden seuranta on syy asiakaskannattavuuden laskemiselle. Mitta-
reiden puuttumisen takia esihenkildsto tai yrityksen johto ei pysty osoittamaan tar-
kasti tehottomia prosessin vaiheita tai tehottomia tyontekijoita. Nain ollen ongelma-
kohtiin ei ole konkreettista valinettd, jolloin asioihin puuttuminen on vaikeaa. Tama
myo0s vaikeuttaa prosessin kehitysta, koska prosessin tehokkuuden mittaamattomuus
tekee tyovaiheiden kehittamisesta hyvin vaikeaa. Tama nakyy rutinoitumisena tyo-
tehtaviin, jolloin turhiakin tyévaiheita saattaa tapahtua, tai aikaa kulua tehtavien siir-
toon yksikoiden valilla. Tahan ratkaisuna voidaan pitda toimintolaskentamallia, joka
osoittaa eniten kustannuksia aiheuttavia prosessin vaiheita, jolloin ndihin voidaan

keskittya.

6 Pohdinta

Tutkimuksen onnistuminen

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa asiakaskannattavuuden laskun syyt tietyn asiak-
kaan kohdalla. Tutkimuksen tietoperustana kaytettiin toimintolaskennasta ja asiakas-
kannattavuuksista kertovia julkaisuja. Toimintolaskenta on hyvin tutkittu aihe, joten
tutkimusta varten |6ytyi my0s vieraskielisia |ahteitd ja vastaavia opinnaytetaoita. Pri-
maariaineistona toimineiden teemahaastatteluiden avulla saatiin paljon tietoa asia-
kasyrityksen prosesseista, kannattavuuksista, toiminnoista ja naissa esiintyneista sol-

mukohdista. Sekundaariaineistona toiminut tuntikirjausjarjestelma antoi puolestaan
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tukevaa materiaalia, jonka pohjalta pystyttiin laatimaan toimintolaskentamalli ja ver-
tailemaan nain yksityiskohtaisesti eri tehtaviin kuluvaa aikaa ja kustannuksia eri asi-
akkaiden valilla. Sekundaariaineisto myos vahvisti ja tuki teemahaastatteluista saa-
tuja tuloksia. Tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena, koska tutkimus vastaa alkupe-

raiseen tutkimusongelmaan ja selvittaa, miksi asiakaskannattavuus on laskenut.

Laadullista tutkimusotetta voidaan pitdaa oikeana valintana talle tutkimukselle. Vaikka
tutkimus sisaltdaa maarallisen tutkimuksen elementteja, tavoitteena oli saada ymmar-
rys tutkimuksen laatijoille tuntemattomasta ilmidsta ja saavuttaa kokonaiskasitys tut-
kittavasta ilmidsta. Taman vuoksi laadullinen tutkimusote oli oikea ratkaisu. Aineis-
tonkeruuta voidaan myds pitda onnistuneena, silla keratty primaari- ja sekundaariai-
neisto tukivat vahvasti toisiaan ja niiden avulla saatiin laadittua vastaukset tutkimus-
ongelmiin. Aineistojen perusteella saatiin my0ds laadittua prosessinmallinnus ja toi-
miva laskentamalli, jota asiakasyritys voi hyédyntaa asiakaskannattavuuden seuran-
nassa ja prosessiensa tehostamisessa. Keratyn aineiston perusteella saavutettiin

myo6s kokonaiskuva tutkimusaiheesta.

Puolistrukturoidut teemahaastattelut onnistuivat tavoitteiden mukaisesti. Haastatel-
tavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla, jotta voitiin varmistaa, etta haastatte-
luista saataisiin paras mahdollinen kuva tutkittavasta asiakkaasta. Haastatteluihin
kutsuttiin 12 henkil6a eri organisaatiotasoilta. Lopulta haastatteluihin osallistui 11
henkil6d, koska yhden haastateltavan mielestd ennalta annetut kysymykset olivat
liilan vaikeita vastattaviksi. Haastattelut onnistuivat sovitun aikataulun mukaisesti
syyskuun aikana. Haastatteluihin oli varattu aikaa tunti per haastateltava. Haastatte-
lut kestivat puolesta tunnista tuntiin, joten voidaan sanoa, etta haastatteluiden aika-
tauluttamisessa onnistuttiin hyvin. Keskiarvoisesti haastattelut kestivat [ahes 40 mi-
nuuttia, jolloin voitiin varmistua siitd, ettd aineistoa saatiin kerattya riittavasti, eika

haastatteluissa ollut kiiretta.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu oli mallina toimiva tahan tutkimukseen. Tama
siksi, ettd haastatteluiden aikana pystyttiin pureutumaan haastatteluissa nousseisiin
tarkeisiin kohtiin ja esittamaan lisakysymyksia naistd. Otannassa onnistuttiin myos

hyvin, koska haastatteluun osallistui eri organisaatiotasoilta juuri sellaisia henkildita,
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jotka tuntevat asiakas X:n hyvin ja tdman vuoksi pystyivat vastaamaan teemahaastat-

telun kysymyksiin kattavasti.

Yksitoista haastattelua koettiin riittavasti, silla haastatteluiden tulokset alkoivat satu-
roimaan. Lisaksi sekundaariaineisto tuki saatua primaariaineistoa, eika sekdan tuonut
enda uutta ndkokulmaa, jolloin voitiin varmistua haastatteluiden maaran olleen hyva.
Jokainen haastattelu toi jotain uutta, mutta merkittavimmat tutkimustulokset satu-
roivat jo muutaman haastattelun jalkeen. Lisaksi haastatteluiden perusteella saatiin
laadittua tutkimuksen kannalta oleellisimmat syyt asiakaskannattavuuden laskun
syylle ja laadittua yhdessa sekunddaariaineiston kanssa laskentamalli kuvaamaan

asiaa, jolloin voidaan todeta, etta haastatteluiden maara oli riittava.

Haasteena tutkimusprosessissa koettiin tutkimuksen rajaaminen. Tutkimusongel-
masta alun perin keskustellessa toimeksiantajayrityksen kanssa oli saatava selville,
kuinka tutkimus rajataan, jottei aihe lahde paisumaan. Kuitenkin ongelmaan haluttiin
saada tutkimuksen laatijoiden mielestd mahdollisimman kattava vastaus, jolloin ra-
jaustyota jouduttiin tekemaan paljon. Tutkimusongelman rajaamisessa auttoi keskus-
telu opinndytetydn ohjaajan kanssa ja heti alussa mahdollisimman tarkka tutkimus-
asetelmaluvun kirjoittaminen. Kun tutkimusasetelmaluku saatiin kirjoitettua, oli tut-
kimuksen tekeminen paljon helpompaa, koska tarkkoihin raameihin oli helppo pa-
lata, kun ne olivat selkeasti kirjoitettuna. Tutkimusta vei eteenpdin selkea ja tiukka
aikataulutus, tutkimuksen tekijoiden korkea motivaatio ja kiinnostus aihetta kohtaan

ja tieto siita, etta tutkimus tulisi hyotykayttoon.

Yllattavaa tutkimusprosessissa oli, kuinka vaivatonta tutkimuksen tekeminen lopulta
oli. Selkedn aikataulutuksen takia opinndytetyon kirjoittaminen ei tuntunut stressaa-
valta ja tutkimuksen tekijat pysyivat koko ajan kartalla siita, milloin pitda tehda mita-
kin. Lisaksi yllatyksena tuli erittain positiivinen vastaanotto toimeksiantajayrityksen

suunnalta. Kun tulokset oli esitetty toimeksiantajayrityksen talouspaallikolle ja alue-

johtajalle, haluttiin ne esitelld koko yrityksen esihenkilostolle. Toimeksiantaja on vie-
nyt tutkimuksen tulokset kehitysryhman tyostettavaksi ja niiden avulla lahdetaan ke-
hittamaan tarkasteltavan asiakkaan X prosesseja. Tamankin vuoksi tutkimusta voitiin

pitda erityisen tarkedna ja onnistuneena.
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Tutkimuksella saatiin kasitys siita, miksi tarkasteltavan asiakkaan X asiakaskannatta-
vuus on laskenut tarkasteltavalla valilla. Asiakaskannattavuuden laskun syita |0ytyi
jokaisesta yksikosta. Suurimpana tekijana voidaan kuitenkin pitda kokonaiskustan-
nusten suurta maaraa. Toisena syyna voidaan pitaa asiakaspalveluun kuluvaa aikaa ja
haastatteluissa ilmentynytta tietoa siitd, ettei kaikkea erikseen laskutettavaa tyota
valttamatta laskuteta ollenkaan. Myos henkildston suuri vaihtuvuus palvelutiimissa
on suuri ongelma, silla se johtaa perusprosessin pyorittamisen hidastumiseen. Lisdksi
yksi suuri tekija on asiakkaan X kasvun huomioiminen. Kasvu tulee huomioida lasku-
tuksessa, koska kasvun myota tydmaara kasvaa ja tatd myota resurssitarve kasvaa.
Tama johtaa pakolliseen lisaresursointiin ja jos laskutukselle ei tehda mitdaan, kannat-
tavuus laskee. Samoin asiakaskannattavuutta syd nykyinen laskentamalli. Koska oma-
kustannehinta on kaikille tekijoille ja asiakkaille sama, se ei ota huomioon eri asiak-

kaiden tai tekijoiden valisia eroja.

Tutkimuksessa etsittiin ratkaisua asiakaskannattavuuden laskun syille tarkastelemalla
asiakas X:aa. Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta syyt asiakaskannatta-
vuuden laskulle, joten tutkimuksen padkysymykseen |oytyi vastaus, jolloin myos tut-
kimusongelma ratkesi. Teemahaastatteluiden avulla laadittu prosessinmallinnuksen
avulla saatiin selville yrityksen toiminnot ja perusprosessi. Naiden avulla saatiin laa-
dittua myos toimintolaskentamalli, josta selvida kustannusten jakautuminen toimin-
tojen valilla. Teemahaastattelujen avulla saatiin myds selvitettya yrityksen nykyinen
asiakaskannattavuuden laskentatapa, joka antoi samantapaisen tuloksen tutkimusta
varten laadittuun laskentamalliin, jolloin sitdkin voidaan pitaa kattavana ja oikean-
suuntaisena. Toimintolaskentamallin jalkauttamista ei kasitelty suoranaisesti tutki-
muksessa, jolloin tahan tutkimuskysymykseen ei suoraa vastausta tullut. Kuitenkin
aihetta sivuttiin monessa kohtaa. Lopulta myos tutkimuksessa selvitettiin ty6ajanseu-
rannan merkitys yksikdiden seurannalle ja miten tehokkuutta mitataan yrityksessa.
Lisaksi tutkimus selvittdd, miten asiakaskannattavuutta tulisi |ahtea kehittamaan.

Nama kaikki olivat apukysymyksia, joiden avulla 16ytyi vastaus paakysymykseen.

Toimintolaskentamallin ja sitd kautta toimintojohtamisen jalkauttaminen yritykseen

on myds haasteellista. Yrityksen johdon tulisi kouluttaa varsinkin nyt uuden toimin-
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nanohjausjarjestelman kautta jokainen tyontekija seuraamaan asiakaskannattavuuk-
sia ja saada tyontekijat ajattelemaan toimintojen ja tehtavien merkitysta ja kuinka
niita voitaisiin tehostaa. Toimintolaskenta pitda tuoda hyvin lahelle ja lapinakyvaksi
jokaiselle tyontekijalle ja korostaa sen merkitystd, jotta jokainen tyontekija ymmar-
taisi tyonsa merkityksen ja vaikutukset asiakaskannattavuuteen. Tahan kannattaa va-
rata aikaa kunnolla, koska liiallisella kiirehtimisella palataan helposti vanhoihin mal-
leihin, mika tuli haastatteluista ilmi. Talloin kehitysta ei tapahdu ja prosessien pyorit-

taminen muuttuu kaavamaiseksi, mita ei osata tarkastella ja sita kautta tehostaa.

Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen pyrittiin huolellisella suunnittelulla, aiheen tarkalla ra-
jaamisella ja tutkimuskirjallisuuteen tutustumisella alusta alkaen. Lahteiksi pyrittiin
valikoimaan mahdollisimman tuoretta kirjallisuutta. Kuitenkin toimintolaskentaa ja
asiakaskannattavuutta on tutkittu paljon, joten vanhemmatkin lahteet nahtiin tar-

peelliseksi ja luotettaviksi tata tutkimusta ajatellen.

Tassa tutkimuksessa dokumentoinnin osalta oli tarkeaa pitdaa samat kaytettavat ma-
teriaalit tutkimuksen tekijoiden hallussa, erityisesti ne, jotka koskivat sekundaariai-
neistoa, koska niista naki osittain tyontekijoiden henkilokohtaisia tietoja tydtehtavien
osalta. Primaariaineiston osalta nahtiin parhaimmaksi, ettd jokaisesta teemahaastat-
telusta jaa aanite, seka yleiskielinen litterointi talteen dokumentointia ja tulosten
analysointia varten. Salassapitovelvollisuuden vuoksi nahtiin perustelluksi sen, etta
dokumentoinnit ja havainnot tuodaan mieluummin ilmi tekstimuotoisina tuloksina
kuin esimerkiksi kuvakaappauksien tai taulukoiden muodossa oikeista luvuista ja saa-

duista vastauksista.

Tutkimuksen yhtena tarkeimpana onnistumisen osa-alueena pidettiin luotettavuutta
ja tulosten kriittista tarkastelua. Tutkimusasetelmassa pohdittiin luotettavuuskysy-
myksida omassa kappaleessaan ja todettiin, etta tutkimuksen kannalta olennaisimmat
kysymykset koskevat aineistoa, eli tassa tapauksessa teemahaastatteluita seka toi-

meksiantajalta saatua tuntikirjausjarjestelman dataa.

Teemahaastatteluiden osalta pidettiin yhtena luotettavuuskriteerina vastausten sa-

turointia, mika onnistui hyvin ja useammassa teemassa saatiin hyvin samankaltaisia
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vastauksia, riippumatta haastateltavan roolista toimeksiantajayrityksessa. Satu-
roivimmat vastaukset osoittautuivat koskemaan yrityksen seka yksikdiden paaproses-
seja ja -toimintoja, kannattavuuden mittaamista ja tehokkuuden seurantaa. Naista
kolmesta tuloksesta yksikdiden toiminnot nostettiin tarkeimmiksi kustannusajureiksi.
Naiden ajureiden luotettavuutta pitaa kriittisesti tutkia, silla ajurit on asetettu yksik-
kokohtaisesti niille toiminnoille, mitka ovat tarkasteltavan asiakas X:n ja verrok-
kiasiakkuuksien kohdalla viisi eniten aikaa vievaa toimintoa seka yksi “muut” toi-
minto, joka sisaltda kaikki muut yksikon sisalla tapahtuvat tehtavat. Talla tavalla saa-
daan jokaiselle asiakkuudelle samat toimintokohtaiset kustannusajurit, jolloin vertail-

tavuus asiakkuuksien ja toimintojen valilla pysyy.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta mitataan validiteetin avulla. Validiteettia
voidaan pitaa tutkimuksen onnistumisen tarkeimpana luotettavuustekijana. Validi-
teettia voidaan pitaa onnistuneena, silla tutkimalla ja keskittymalla oikeisiin asioihin,
tutkimuskysymyksiin saatiin vastaus ja tutkimusongelma ratkesi. Reliabiliteettia olisi
voitu parantaa lahettamalla tulokset ja johtopaatokset tutkittaville. Talloin tulokset ja
johtopaatokset olisi voitu vahvistaa jokaisen kohdalta erikseen tulkintavirheiden mi-

nimoimiseksi. Tama vaihe jatettiin kuitenkin tekematta aikataulusyista.

Kannattavuuden osalta luotettavuus on hyvin onnistunut. Toimeksiantajayrityksen
nykyinen kannattavuuslaskelma antaa kannattavuudesta selkedn kokonaiskuvan,
mutta siita puuttuu tarkempi tuntierittely yksikoille ja tehtaville. Toimintolaskennan
avulla saatiin tutkittavalle asiakkuudelle Iahes sama kannattavuusprosentti kuin ny-
kyisella laskennalla. Erona on, etta tutkimusta varten laaditussa laskelmassa on nyt
selkedammin eroteltuna ja vertailtavina tyotuntien kaytto asiakkuudelle ja yksikaille.
Uuden mallin avulla voi my6s vertailla yksittdisen toiminnon kustannuksia asiakkuuk-
sien valilld helposti. Kannattavuuden osalta luotettavuus on hyvin sdilynyt, ilman
merkittdvada muutosta asiakaskannattavuuteen laskelmien valilla, silla laskentamal-
lien valinen suurin erotus on alle 1,5 % yhden vertailussa olevan asiakkuuden koh-
dalla. Asiakas X:n kohdalla erotus toimeksiantajan laskemaan kannattavuuslukuun on
alle prosentti. Luotettavuutta syova tekija on se, ettei kiinteiden kustannusten tark-
kaa maaraa ollut tiedossa. Talloin kannattavuusluvuissa voi esiintya pienta heittoa,

koska tarkkoja lukuja kiinteista kustannuksista ei ollut saatavilla.
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Tutkimuksen toistettavuutta on hyva tarkastella luotettavuuden osalta. Samoihin tut-
kimustuloksiin paastaan milloin vain, mikali samat ajurit kohdistetaan samoille asiak-
kuuksille ja resurssimaarille saman tarkasteltavan ajanjakson vilille. Haastattelujen
tulokset todennakoisesti toistuisivat myos, jos otanta toteutettaisiin samalla tavalla.
Tarkeinta on tutkia samaa ajanjaksoa, silla uudesta toiminnanohjausjarjestelmasta
saatua dataa voidaan pitaa kyseenalaisena uusien kaytantdjen ja kohdistustapojen

takia.

Laskentamallin ja sita kautta sekundaariaineiston luotettavuutta jouduttiin mietti-
maan tarkkaan. Haastatteluiden perusteella harjoittelijat eivat ole kirjanneet tunteja
ollenkaan. Tama tarkoittaa, etta harjoittelijoiden tydpanos ei ndy missaan laskel-
missa, vaikka varsinaisten tekijoiden tydmaara on pienentynyt selvasti harjoittelijoi-
den kautta. Taman vuoksi tutkimukseen laaditussa laskentamallissa ei mydskaan nay
harjoittelijoiden ty6panos. Tata voidaan pitaa isoimpana luotettavuutta kyseenalais-
tavana tekijana, koska todellisen asiakaskannattavuuden mittaaminen on kaytan-
nossa mahdotonta. Harjoittelijoiden tuntien puuttuminen tuntikirjauksista aiheuttaa
sen, etta uuden tyontekijan palkkauksen yhteydessa tekijan tunteja aletaan seurata
ja sita kautta asiakaskannattavuus laskee huomattavasti. Lasku johtuu siita, etta tyo,
jonka harjoittelija on tehnyt ilman, etta sitd on seurattu, siirtyy varsinaiselle tyonteki-
jalle. Talléin tydn maara ei muutu, mutta sita aletaan seuraamaan vasta varsinaisen
tekijan palkkauksen myo6ta. Laskentamallin perusteella saatiin kuitenkin lahes sama
asiakaskannattavuuden lukema kuin alkuperaisella tavalla. Tama siksi, ettei yrityksen
virallisessa laskentatavassa mydskdaan huomioida harjoittelijoita. Taman vuoksi las-
kentamalliin voidaan luottaa, kunhan lukujen analysoinnissa huomioi harjoittelijoi-

den tuntien puuttumisen.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, ettd aikaisempia tutkimuksia pystyttiin
hyédyntamaan. Aikaisempien tutkimusten riskitekijat mittausvirheiden ja ajureiden
valitsemisessa otettiin huomioon. Taman vuoksi niihin kiinnitettiin erityista huolelli-
suutta, jotta tutkimustulokset pysyisivat mahdollisimman luotettavina. Samoin aikai-
sempien tutkimusten teemoja pystyttiin hydodyntamaan taman tutkimuksen teemoja

mietittaessa.
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Jatkotutkimusaiheet

Asiakaskannattavuuden seuraaminen on suuressa osassa jokaisen yrityksen toimin-
taa. Vaikka talla tutkimuksella saatiin selville asiakaskannattavuuden laskun syyt asi-
akkaalle X, herasi siita muutama jatkotutkimusaihe. Ensimmaisena jatkotutkimusai-
heena olisi hyva lahtea kehittdmaan yrityksen sisdisen tehokkuuden seurantaa. Talla
hetkellad sisdista tehokkuutta ei mitata oikeastaan mitenkaan, joten sen tutkiminen ja
jonkinlaisen mittariston luominen olisi hyva jatkotutkimuspaikka. Toisena aiheena
olisi automaation ja robotiikan tutkiminen ja hyddyntamisen mahdollisuuksien tutki-
minen yrityksen toiminnassa. Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd manuaalista tyota
tehdaan edelleen paljon ja automaatiota kaivattaisiin moneen tehtavaan, jolloin ai-
hetta voisi tutkia ja miettid, miten eri jarjestelmissd automaatiota voisi hyddyntaa ja
ndin ollen tydn tehokkuutta ja nopeutta parantaa. Samoin tata voisi tutkia silta kan-

nalta, miten tiedon tallentamista voisi kehittaa.

Toimeksiantajayritys otti kevaan 2020 aikana uuden toiminnanohjausjarjestelman
kayttoon, mika todenndkoisesti tarjoaa helpommin, kattavammin ja tarkemmin da-

taa kaytetyista tyotunneista ja kustannusten kohdistumisesta asiakkuudelle.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena voisi teettaa samankaltaisen tutkimuksen uuden
jarjestelman tiedoilla, jolloin voisi saada vielad tarkemman asiakaskannattavuuslaskel-
man ja toimintolaskennan eri asiakkuuksille. Taman jatkotutkimuksen tekemista to-
sin kannattaa odottaa sen aikaa, ettd toimeksiantajayritys olisi vahintdaan vuoden
ajan kayttanyt uutta jarjestelmas, ellei jopa kaksi vuotta, jotta tutkimustulokset olisi-
vat luotettavia. Viimeisena jatkotutkimusaiheena voisi olla taman tutkimuksen jatka-
minen siten, etta jalkautettaisiin toimintolaskentamalli ja toimintojohtamisen peri-

aatteet yritykseen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelujen kysymykset

Teema 1. Palvelun paaprosessi ja prosessiketju

Miten kuvailisit yrityksen padprosessia?

Millainen on yrityksen prosessiketju? Mita vaiheita se sisaltaa?

Missa prosessiketjun osissa asiakas nakyy yritykselle pain?

Missa prosessin vaiheissa asiakkaille luodaan lisdarvoa?

Millaisia haasteita tai ongelmia olette huomanneet prosessiketjussa?

Teema 2. Toiminnot ja tehtavat

Millaisia osastoja / yksikoita yrityksessa on, jotka vaikuttavat asiakkaaseen?
Mitka ovat ndiden paatehtavat?

Kuinka suurta asiakasryhmaa toiminto palvelee?

Mitka toiminnot ja tehtavat tuovat lisdarvoa asiakkaalle?

Mitka toiminnot / tyotehtavat ovat eniten aikaa vievia?

Mika on kyseisen toiminnon resurssimaara?

Miten resurssit kohdennetaan tehtaville? Miten resurssit kohdennetaan asiak-
kaalle?

Teema 3. Asiakaskannattavuuden mittaaminen (nykytila ja tahtotila)

Milla tavoin yrityksen asiakaskannattavuutta on mitattu talla hetkella?

Miten kustannuksia on kohdistettu asiakkaalle? Mita kustannuksia on kohdis-
tettu asiakkaalle?

Miten asiakkuuksien elinkaari nayttaytyy asiakaskannattavuuden seuran-
nassa? (asiakkuuden elinkaari = asiakkuus on alkamaisillaan ja paattyy esim.
sopimuksen purkuun)

Millaisia kehityskohteita tai ongelmia asiakaskannattavuuden seurannassa on
huomattu?

Millaisia toiveita asiakaskannattavuuden seurannan suhteen sinulla on?

Teema 4. Sisdinen tehokkuus ja prosessitehokkuus

Miten sisdistd tehokkuutta mitataan? (sisdinen tehokkuus = miten tyonteon
tehokkuutta mitataan)

Mitka ovat toimintosi ja toiminnossasi suoritettavien tehtavien osalta tar-
keimmat tehokkuuden osatekijat?

Millaisia mittareita on kaytossa?

Miten nykyinen sisdisen tehokkuuden seuranta palvelee (yrityksen / toimin-
non) johtamista?

Millaisia kehityskohteita tai ongelmia sisdisen tehokkuuden seurantaan liittyy?
Miten sisdista tehokkuutta tulisi mielestasi [ahtea kehittamaan?

Liite 1: Teemahaasttelujen kysymykset 1/2
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— Miten tyGajanseuranta on toteutettu? Miten tydajanseurannasta saatua da-
taa hyodynnetaan paatoksenteossa?

— Millaisia mahdollisia puutteita ja kehityskohteita tunnistetaan tydajanseuran-
nan nakdkulmasta?

— Miten tydajanseurantaa tulisi mielestasi |ahtea kehittamaan?

Liite 1: Teemahaastattelujen kysymykset 2/2
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Tulokset

61

Teema 1. Palvelun p&aaprosessi ja prosessiketju

Teema 2. Toiminnot ja tehtdvat

Teema 3. Asiakaskannattavuuden mittaaminen

Teema 4. Sisdinen tehokkuus ja prosessitehokkuus

-Kirjanpito ja palkanlaskentaprosessit (pdaprosessit)
- Reskontrien perustehtavat, kirjanpito raportteineen, tilinpaatokset
ja veroilmoitukset (Vaiheet)

Asiak lvelu kuuluu
- Asiakas nakyy paljon eri vaiheissa, alussa enemman kuin
tuotannossa
- Lisdarvoa pitdisi toteuttaa jokaisessa vaiheessa kumppanuuden ja
vuorovaikutuksen kautta
-Ongelmana henkil6ston vaihtuvuus, aineistojen saaminen
asiakkailta ja asiakkaiden saant6jen noudattaminen

-Hallintoyksikko, Palveluyksikot, IT-yksikkd, myynti
Hallinto: suunnitelmat ja paatéksenteko
VO: asiakkaan vastaanoton, siirtdminen tuotantoon
Myynti: perehdytys vastaanotolle
PL: palkanlaskentapalvelut
OR: Ostolaskujen kasittel, juokseva kirjanpito
VVA: Laskutusasiat, muistutukset, maksutilanteen seurannat
ASVA: Tilinpaatokset, paakirjanpito, tarkistukset, raportointi
- Laskutettavia asiakkaita 120, suuria n. 20. Top 10 tyollistaa 80% koko
tyoyhteisosta
-Asva tuottaa eniten lisdarvoa asiakaspalvelun kautta, Vastaanoton rooli
suuri kasvuyrityksissa
- Eniten aikaa menee asiakaspalveluun (kaikki yksikot)
-Koetaan hairitsevéna ja tyollistavana
-"Vanhoihin kaavoihin kangistutaan helposti"
- Resurssimddra on hyva, enemman huolettaa, onko tekemista ja
kohdistetaanko reusrssia oikein, kun sitd on hyvin
-Resurssien kohdistamisesta vastaa palveluvastaavat (ldhiesimiehet)

-Katelaskennalla hoidettu tahan asti
-Asiakkaalle kirjatut tunnit kohdistustekijana
-Elinkaari: Alussa asiakas on investointi ja kannattamaton, ei varmuutta,
saadaanko loppuvaiheessa kate kaikesta lopputydstd, ei mitata koko
elinkaaren kannattavuutta

leni I Lack d

koki, ettei
paastd juurisyihin kiinni

-Toivoo, ettd palvelutiimit kavisivat aktiivisemmin ja seuraisivat tata
paremmin
-Toivoo my0s luotettavuutta, Koho ei vield ole kunnossa
-Toimintoihin kéytettyd aikaa haluaisi seurata
-Kannattavuuden seurannan tulisi olla kaikille tydntekijoille tarked asia
-Hintoja korottamalla kannattavuutta on huono parantaa

-Ei varsinaisesti mitata mitenkaan, kdsitetdan kannattavuusmittauksena
- Toivoisi vertailua ja lapindkyvyytta ty6tehtaville ja tavoiteajoille

- Hallinto pyrkii tehostamaan kaikkien yksikdiden toimintaa

- Mittareita: henkilsto- ja asiakastyytyvaisyys, tosu mittarit

- Kehittdmista toivoo, erityisesti meidan tyolta

- raportointi kesken ja vdhaistd Kohon osalta

- Kannattavuus: laskutus jaettuna kaytettyihin tunteihin

- Yhteisokeskeinen ratkaisun haku

- puutteet: tuntikirjaus liian tarkkaa -> pohtii tosin kustannuspaikkojen
madrid; onko niita liikaa, kirjalliset ohjeet olemassa ->inhimilliset
erehdykset sotkevat seurantaa

- tietoisuus lisdisi tavoitteellisuutta

- Tuotetaan asiakkaan toivomaa palvelua mitd ovat tilanneet lain ja
madrdysten puitteissa

- Asiakas on lapi prosessin keskiossa

- Osan asiakkaiden kanssa keskustellaan kustannuskehityksesté ja
liilketoiminnan kehityksesta lisdarvon tuottamiseksi

- Tiedonkulku asiakkaan ja yrityksen vililld on suurin haaste, seka
ammattikielen kaytto asiakkaan kanssa

- Kaikki yksikot vaikuttavat asiakkaaseen (asva, myre, ostoreskontra,
' hallinto ja v to)

- Paatehtavat: vastaanotto vastaanottaa asiakkuuden, hallinto ja myynti
ennen sitg; palkanlaskenta palkanlaskentaa; ostoreskonta juoksevaa
kirjanpitoa; Myre ja vva myynti- ja vastikereskontraa; asva paakirjanpito ja
raportointi

- suurin osa isoista asiakkuuksista ostaa yli 90% palveluista
(ostoreskontra, asva ja myre)

- toimintojen osalta lisdarvoa tuo virheettomat materiaalit

- selvitystyot, epaselvat tiedot ja viime tingassa tulleet tiedot vievat
eniten aikaa VO:lta ja PL:Ita, myre:n osalta tietojen puutteellisuus, KP:n
osalta kasin tehtava tilidinti ja asva hoitaa selvittelyn muiden yksikoiden
osalta

- Resurssimadarat ilman esimiehia: VVA 10, VO 3, raksareskontra 10,
palveluvastaavat 5, PL 8, kp-kiha 11, hallinto 6, asva 20, sisaltden
harjoittelijat

- resursseja siirretaan paljon yksikosta toiseen, esim kp-kihalta
palkanlaskentaan

- Asiakaskannattavuutta mitataan jaettuna

asiakas tunteihin, laskentatapa sama JD ettd Koho, tuotekohtaisia
tarkennuksia tullut

- Aikaisemmin harjoittelijoiden tunteja ei laskettu, Kohossa lasketaan
- OKA hinta perustuu viime vuoden keskiarvoon, 47€ nyt

- Asiakkaasta tulee kannattava noin 3-6kk kuluttua, sitd ennen
tappiollinen, asiakkuuden paattymiselld ei suurta vaikutusta, ellei
konkurssi tai laskujen maksamatta jattaminen ole kyseessa

- Kasvuyritysten kohdalla kannattavuuden kanssa ollut haasteita ->
(téllainen on asiakas x ) koska talomaéarat nousee jatkuvasti

- i divitykset ovat kehityskoh ->reagointi hidasta,
vakiintunut toiminta rullaa hyvin ilman paivitystakin

- toivoisi palvelutiimeilta sitoutumista asiakaskannattavuuden
seurantaan ja sopimuksen sisaltoon, koska tuntevat itse asiakkaan
paremmin -> ei itse aina kerked auttamaan

- Sisdista tehokkuutta ei juurikaan seurata, jotakin mittareita ajoittain
laskettu, mutta ei systemaattisesti ja seurannallisesti

- Uskoo, ettd Kohosta saadaan myéhemmin enemman irti

- Tuotannon ongelmiin pitaa reagoida nopeasti hallinnon osalta

- Laskutusastetta kdytetdan, myohemmassa vaiheessa henkil6laskutusta,
moneen suuntaan mittaaminen nahdéaan tarkeana

- laskutusaste ei ole tehokkuuden mittari

- JD aikana laskeminen tdysin manuaalista -> meni hirveasti aikaa
hy6tyyn néhden

- Kohosta tullaan saamaan paremmin dataa, ja automaatiolaskentaa,
mutta hyoty on vield vahaista

- Tavoiteajat tydtehtiville kehityskot

- Tehokkuuden tulkinta teki i ottaa huomioon, toinen
voi laskuttaa enemman sen vuoksi ettd on hitaampi kuin toinen

- Jokaiselle tyontekijalle sama omakustannusarvo, riippumatta palkasta
tai kokemuksesta

- Tyomaarayksia kaytetaan
kaytetyn ajan, liikuntatunnit jne

- JD meni liian tarkalle tasolle kirjauksissa -> meni enemman aikaa
kirjaamiseen, nyt paasty pois, edelleen yksikko ja tyontekijakohtaisia
eroja, esimiesten tyo ja laskutus on nopeutunut

- Koholta toivoisi suoraan jarjestelméasta anysointityokaluja

- Kirjauskayténtojen tark kaikille tutuksi

6ksenteossa, ndkee mm. koulutukseen
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-Taloushallintopalveluiden tuottaminen rakennus- ja kiinteistoalan
yrityksille (padprosessi)

-Osakirjanpitoprosesseista syntyva paakirjaprosessi: osto-,
myyntilaskutus-, palkanlaskentaprosessi, joista muodostuu
tilinpaatos ja veroilmoitusprosessi (tehtavat)
-Rajapinnat asiakkaalle: ti imi it
-Lisadrvo: raportointivaihe ja asiakaspalvelu
-Ongelmana inhimilliset virheet, joista syntyy laatupoikkeamia,
vililla jarjestelmallisid ongelmia (ei niin isossa roolissa)

-VO, KP, MyRe, PLja AsVa

Vo: asiakkaan vastaanotto, tuotantoonsiirto

KP: ostoreskontraprosessit, juokseva kirjanpito

MyRe: myynti- ja vastikelaskutuksen sujuminen

PL: palkkojen laskenta ja maksaminen ajallaan

AsVa: raportointi, tilinpaatokset

-ainakin 100 sopimusta, taloyhti6ita yli tuhat

-Lisdarvoa tuotetaan eniten AsVa ja VO - raporttien tuottaminen/
tilinpaatoksen laadinta, extran antaminen

-Asvassa menee eniten aikaa tyontekemiseen (taloyhtiomaard per tekija
on pienin)

-Resurssimaara on hyva télla hetkelld

-Hallinnon ty6t ei ole toistuvia --> ei pystyta valmistelemaan

-Liikevaihto suhteessa tehtyyn tybaikaan, tydajan kustannus lasketaan
OKA mukaan ja verrataan kustammuksia ja saatuja euroja (Katelaskenta)
-Kustannukset kohdistetaan Kohossa tuntikirjauksien avulla, Kohossa on
huomioitu harjoittelijoiden tunnit, Jydassa ei --> hamaa kannattavuuksia
-Kannattavuussuunnittelu Idhtee tarjouslaskennasta. (laskutus perustuu
tehtyyn tyaikaan) (Hallinto tekee)

- Taman jalkeen kannattavuuden seuranta siirtyy VO

-Siirtyy tuotantoon siirtyessdan palvelutiimien vastuulle seurata
kannattavuuksia
-Seurannan perusteella tulee hallinnolle tieto mahdollisista
sopimuspaivitystarpeista
-VO on aina kannattamaton, Ei tietoa, milloin pitdisi olla kannattava
-Ongelmana on, ettd tyontekijit eivit itse pysty seuraamaan
kannattavuuksia ja ettd raportointi olisi selked
-Kohosta saadun tiedon luotettavuus ongelma

-Ei vieldkaan tietoa koko laskentalogiikasta
-Ongelmana rajanveto kokonaisuuden seurannan ja yksittdisen tiedon
seuraamisen valilla (riittdva taso, milla tarkastellaan, ei ole selvilld)
-Toiveena, ettd asiakaskannattavuuksien seuranta olisi osa kaikkien
jokapdivaista arkea

illa, jonka pohjalta keskustellaan, onko
tehokkuudessa ongelmia

-Multitasking, priorisointi, rutinoituminen palaverien ja koulutusten
pitamiseen, ripeys ja asioihin tarttuminen tehokkuuden osatekij6ina
-Annettujen tarjousten maara, tavoitemadarat, lapimenoaste, (omassa
ty6ssd)

-Asiakaskannattavuus, henkil6tason liikevaihdon tavoite,
laatupoikkeamamaarat, liukumasaldot, (muu organisaatio)

palvelee hyvin, resurssointipuoli hoituu
mutu-tuntuntumalla
-Kehityskohteet: henkiltason liik it itteiden y
tavoitteiden asettelu on télld hetkelld joustamaton (ohjaa vaaraan
suuntaan) --> joustavuutta lisaa
-Kehittamisehdotuksena yksikk6jaosta luopuminen
-Ty6ajanseurannan dataa hyédynnetaan palkanlaskennan pohjana,
liukumasaldojen seurannalla tarkistellaan tykuormia,
-Mietti, tarvitaanko tarkennuksia kirjauksiin, JD oli jarjestelmadna kankea,
vaaralle toimialalle suunnattu jérjestelma, tylaampi
-TyGajanseurantaa pitaisi kehittad kouluttamalla tydyhteisé samojen
pelisaantgjen alle ja tarkentaa ohjeistuksia

- Tuotetaan taloushallinnonpalveluja raksa ja kiha puolelle, paljon
eri prosesseja, lahtee reskontrista paakirjanpitoon, prosessiketjun
paatteeksi tilinpaatos

- Yksikon pr
lainanhallinta

paakirjanpito ja

o L i

- Asiakas nakyy j ja kaiken k 3, eniten
ndkyy myressd, VVA eniten yhteydessd asiakkaaseen ettd
loppuasiakkaaseen, asvassa jonkin verran

- Kaikissa vaiheissa yritetdan luoda lisdarvoa, kriittisesti ajatellen
jokapdivdisessa tydssd, OR robotisoituu -> potenttiaalisesti paras
paikka tuottaa lisdarvoa, yritetdan tehdd ylimaardistd ja olla
laadukkaampia kuin kilpailijat erityisosaamisella

- Suurin ongelma, ei osata katsoa boksin ulkopuolelta, ajetaan
ilman poikk ta ->vaara linja,

samaan p
asiakkaat arvostaa joustavuutta ja sitd, ettd tehdaan mitd he haluavat

- Kaikki osastot vaikuttavat asiakkaaseen

- Yksikon paatehtavat: asi pal ista huolehti
lainanhallinta,
- yksikko palvelee n. 80 asiakkuutta

. ylitetdan asiakkaan odotukset, koska on erityisosaamista ja voidaan olla
parempia kuin kilpailijat, tarjotaan ajoittain ylimaaraista

- tilinpaatokset vievit eniten aikaa, lainanhallinta jonkin verran, ei
laittaisi selvitystyota eniten aikaa vieviksi, vaikka sitd on aina

- hekil6stoa n. 20, osa yli yksikkorajojen

- jokaiselle tydntekijille yksildlliset asiakkuus / talom&arat -> kokemus ja
asiakkaiden tyotehtavat otettu huomioon

- jokaisen ty6ntekijan pi aada 6500€/kk liikevaihtoa

- henkil6sto4 tarpeeksi, tilinpaatéskaudelle tarvitsee lisda henkil6stoa

jatilinpaatokset

- kannattavuus = oka-hinta / kiytetyt tyétunnit
- JD ei laskenut myyntilaskutusta oikein -> ei kohdentanut mita henkilo

- henkilokohtainen liikevaihto mittarina?
- tavoiteajat maarittanyt tyotehtaville

tehnyt vaan kenelle asiakas nimetty - tehokkuud pitdd ottaa b '

- Koh saa henkild i (maini yoh - tyotehtavi Imistelu tarkedd, tomuus on
ettd ei viela kdytossa), paljonko kirjattu firman alle tunteja vs asiakas -> |ongelma

kayttoaste - ei ole suoranaisesti tehokkuuden mittaria

- suurin kustannus henkil6ston palkat, oka-hinnalla kohdistetaan kulut
asiakkaalle

- hallinto kirjaa nykyaan kanssa tunnit asiakkaan alle

VO kannattamaton -> pitdisi saada muutos, asiakas ei saisi olla
kannattamaton heti alussa, tekijalle tullessaan muuttuu kannattavaksi
- kaikki tunnit ei vélttdmatta mene asiakkaalle

- Kiha-puolella tilinpaatés kuuluu k ->tammi - b
antaa vaaraa kuvaa, koska hirveasti tunteja tp:istd johtuen

- toivoisi henkilokohtai: k jattel kai:
palvelutiimien vetajien vastuulla ATM

- kannattavuuden lapikdyntia ja ymmarryksen lisdamista

- kaipaisi lisda tehokkuusmittaria johtajuuden osalta, alalla tehokkuus on
véhan tabu, toivoisi tehokkuusmittaria esim. 1 - 10 asteikolla

- asiakkaiden eri palvelutyyli vaikuttaa tehokkuuteen

- organisaatiossa pitdisi olla aikaa seurata tehokkuutta, esim. esimiesten
- ei osaa sanoa miten kehittdisi, koska monta tekijda vaikuttaa, aloittaisi

lisadmi dja
- tekijakohtaisempaa tehokkuus ongelmia haluaisi ajaa, ennemmin kuin
yrityksen tehokkuus ongelmia -> tarkeda sekin
- Kohossa opettelua, paatoksenteossa ei vield hyddynnetty, mutta
kannattavuuksista parempaa dataa tarjolla
- aiemmin asiakkaan liikevaihto jaettiin %-osuuksien mukaan tekijéiden
kesken
- Koho on ok, kirjaussaannét aiheuttaa harmaita hiuksia, kun
kunnolla sisdistetty

4 eiolla
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- Yritys tuottaa taloushallinnon palveluita, skannausta, laskutusta,
palkanlaskentaa, kp-aineistoa tp asti

- prosesseja: perehdytys, rekry, myynti, markkinointi, kp-yksikén
omat prosessit: laskujen tilioiti, tietojen tarkistus, kierratys,
hyvéksyntd, maksatus, tasmaytykset

- VO, kp, asva, palkat, hallinto, myynti ja markkinointi vaikuttaa suoraa
asiakkaaseen

- yksikon paa
hallinta, | maksu ja

- 40 eri asiakkuutta, 720 taloyhtiota

htévit: osto hoi . pankkiyhteyd

- asiakas ndkyy myynnissa yhteydessi eniten, - tyontekijoita tarpeeksi

palkkojen ja kp- ykslkon puolella - lisdarvoa tuo ' lvel jaystavillisyys,

- lisdarvoa: ja i eri tehd&an h ajoissa ja

p pi: ja ja myyd Iveluita, - eniten aikaa vie laskujen hoitami ja selvitystyo sapolla, selvitystyota
- | tuo p paéllekkaisyys -> voisiko yh 43 ja joka paivi erityisesti isommilla asiakkailla

rajapintojen kehitys yksikoiden vilill3, asikkaalta ei saada tietoja,
asiakkaan kassatilanteen heikkous heijastuu moneen prosessiin

- 12 henkea toissa, kolme taysipaivaista

- tdydella tybajalla 100 taloa per tekijd, riippuen asiakkaasta

- ty6llistavyyden mukaan, kohdennetaan henkil6st64 asiakkaalle
- Asiakas X:114 kolme - nelja tekijaa

- ei tarkkaan tiedd kannattavuudesta, laskutus / tydtunnit

- kustannuksia tehdyt tunnit, osa kiinteahintaista, erillisveloitettava
pitdisi muistaa

- asiakaspalvelu kuuluu pakettiin, asiakk jot Ivitystyot saisi
erillisveloittaa -> riippuu tekijdsta itsestdan, a5|akas ei haluaisi maksella
hirvedsti ylimaaraista -> pitaisi vain muistaa ja uskaltaa veloittaa

- "en voi veloittaa koska pitdisi tietaa"

- VO:ssa aloitusmaksu -> yllatyksistd pitdisi erillisveloittaa, sopimusten
paattyessakin voi tulla ylldtyksid, jota ei osaa odottaa (asiakas X:n VVA:n
poistuminen, asiakas Z ténét jne.)

- talot tyollistad myos koska saato ->
uskoo ettd kannattavuus laskee saddon takia -> aloitusveloitus myés kp-
yksikk6on?

- koho ei ole viel tuttu, eika JD, kohon rapsoja katsoo ekaa kertaa

- toivoisi ajantasaista tietoa, rutiinia ja mallia miten kannattaisi seurata

aa alussa

- ei tarkkaa tietoa miten seurataan kaytetyt tyotunnit per asiakas ja
monta 1, ei mittarilla

- osatekijoita: nopeus, huolellisuus, vdhdiset poikkeukset, eril

vie aikaa

- kohosta saa kannattavuuden seurantaa, ei sinansa mittari, eika
PowerBI:n asiakaskannattavuus

ta, ver

ykyi ei palvele j
hirvedasti perehtynyt

- haluaisi erittelyd paljon tunteja klrjataan firman ja asiakkaiden alle ->
vertailutiedot auttaisi j kohdalla missa
tekijakohtaisesti voisi parantaa

- kehitysideana kéyda tekijéiden kanssa lapi, voiko toimintoja
virtaviivaistaa ja karsia

- tybajanseurannasta saatua dataa kayttaa tekijakohtaisesti kenelle voisi
mahtua / poistaa asiakkuutta

kovin hyvin, tosin ei ole vield

kk kohtaisesti -> si asiakas / tekijak i i jottaon
paremmin perilld kannattavuuksista

in oman yksikon osalta (vdhemman
kuin JD:ssd), toisessa yksikdssa voi olla enemman hy6tya koska auttaa
muistamaan, ymmartaa toki, ettd halutaan seurata toimintoon kaytettya
aikaa, haluaisi excel-taulukoista eroon

-Taloushallintopalveluiden tuottaminen eri toimialojen asiakkaille
(paaprosessi) Tyytyvainen henkildstd johtaa tyytyvéiseen
asiakkaaseen --> organisaatiojakauma

-VO: Tarjouspyynto -> tarjous -->sopimus --> asiakaspalaveri -->
per i -->ty -> siirto

—A5|akas nakyy VO:n jokaisessa vaiheessa, paitsi tydohjeiden

| pal it, perehdytys ja koulutukset

-Nama tuottavat my®os lisdarvoa, sen lisdksi hiljaisen tiedon siirto
yrityksen sisalld, asiakaspalvelu ja osaava myynti tuottaa lisdarvoa
-Tiedon paljous ongelma --> tiedon tallentaminen ja sen etsiminen
on valilla hyvin aikaa vievaa

-Yksikkojakauma aiheuttaa haasteita, kun asioita pallotellaan eri
tekijoiden valilla

siir

-Myynti, IT VO AsVa, OR/MR PL
-per -->ty6ohj >t
ohjeistus (paitehtavat)
-Tyomaara vaihtelee kuukausittain 0-15 (max 40)

-Kausittaista, enemman uusia asiakkuuksia kevaall3 ja toinen "aalto
loppusyksysta
-Lisdarvoa tuottaa eniten jarjestelmitietoisuus ja osaava/ neuvova
asiakaspalvelu
-Aikaa eniten menee selvittelytyéhon (0,8 henkil6a per kk)
-Resurssien kohdistus: Henkil6stosta kaikki osaa kaikkea ja uudelle
asiakkaalle vastuutetaan henkil6sto --> tydtehtévien siirto henkilolta
toiselle helpompaa ja sujuvampaa
-Resurssi rd haastatteluhetkelld hyvd, ennen resurssia ollut liian
vahén

siirto --> Asi

-Ei tietoa, miten talld hetkelld mitataan asiakaskannattavuutta
-Yksikossa verrataan tyontekijan ty6tunteja laskutukseen
-Kustannukset kohdistetaan Koholla tyétehtévien mukaan asiakkaalle
- Erona JD, etta tauot kirjataan Kohoon asiakastyoksi
-Alussa asiakas miinuksella, (VO miinuksella aina), tavoite 12kk jilkeen
+10%

- Kannattavuuden seuranta helppo tehd3, VO vastaa siité aluksi
-Kehityskohteena, ettd yksikot ja palvelutiimit rupeaisivat itse
seuraamaan kannattavuutta, oli tyytyvdinen PowerBI

- Pystyi |6ytamaan juurisyita sieltad
-Toiveena, ettd voisi pureutua juurisyihin, prosesseja tarkasteltaisiin ja
tehostettaisiin enemman, mahdollisimman yksinkertaiseksi ja saatavaksi
data

-Kannat laat illa

-Tehokkuuden térkein osatekija on, etta yhteistyo asiakkaan kanssa
sujuu sujuvasti ja nopeasti, selked vastuutus kaikessa

-Joudutaan itse kyseleméain paljon materiaalia (ei tehokasta)
-Mittarina kannattavuus, laatupoikk maara/
maara

wuden eiole pal mitenkain,
taloyhtioprosessien etenemisen seuranta auttaa paljon priorisoinnissa ja
resurssoinnissa
-Ongelmana on yksikkéjako, (enemman yhteisty6ta yksikkorajojen yli)
-Kehityskohteena jokaiseen projektiin selked vastuutus,
-Ty6ajanseuranta Kohossa, dataa kaytetdan kayttéasteen analysoinnissa,
liukumasaldojen tarkasteluun,
-Ty6ajanseurannan ongelmana on epatietoisuus siita, kuinka
kannattavuusseuranta on muuttunut
-Ty6n laskutus on tdysin tyontekijan vastuulla, saattaa jd&dé jotain
laskuttamatta, (automatiikkaa toivotaan)

- Tuntikirjausten hyviksynt&an on varattu esimiehille kokonainen
paiva kuukaudesta

-Kannatt
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-Luotettavan ja ajantasaisen kirjanpidon/tilinpaatoksen tekeminen,
laskujen maksu, palkkojen laskeminen ja myyntilaskutus

-asiakas on tiedonantaja (voi olla passiivinen) Tyénteko eri yksikdissd
(prosessiketju ylipaataan)

-Vastaanotetaan laskut --> tili
ti ja tdsmaytykset (OR prosessiketju)

daan ja hyvaksytetdan --> maksetaan

- Asiakas nakyy hyvaksyjana ja tarvittaessa keskustellaan hanen
kanssaan, kuukausipalaverit, asioiden selvittelyssa

-Lisdarvoa tuodaan selkokielisyydella, nopeudella, neuvonnalla,
olemalla kiinnostuneita asiakkaasta

-Ongelmana epdselvyydet ja niiden selvittelyt, aineistojen
toimittamatta jattaminen ajoissa

-Asva, Pl, OR, MYRE, Hallinto, Myynti, VO

-Ostolaskujen kierratys ja maksatus, Myyntilaskujen teko (paatehtavat)
-Lisdarvon tekijana todettiin olevan kaikki tehtdvat, jotka nopeuttaa
asiakkaan tyota

-Aikaa vie eniten maksuhuomautuksien kasittely ja selvittely, myren
puolella taas epdselvat laskutusaihiot

-Osa yksikon henkil6stosta tekee useamman yksikon toita
(moniosaaminen)

-Resurssit vastuutettu yksi henkil6 per asiakas, aamupalaverien kautta
tasataan, valmiilla tuurauslistoilla (varahenkil 6t olemassa),

moni kaytetaan r i

-Resurssia on télla hetkelld hyvin

-Tuotot miinus kulut (katelaskenta)

-Yksikdssa mitataan télla tavalla, VIP keskusteluissa katsotaan henk
koht kannattavuutta
-Uudessa jarjestelmdassa eri laskentalogiikka, joka ndyttaa tuurajankin
tunnit saman asiakkaan alla (ennen ei mahdollista)
-Kustannukset kohdistetaan tuntikirjauksilla

-Erona, ettd tauot kirjataan asiakkaalle, ja harjoittelijoiden tunnit
otetaan lukuihin huomioon
-OKA -hinta tulisi laskea uudelleen
-VO seuraa 12kk asiakkaan alusta kannattavuutta

-Toivoisi, ettd kannattavuutta seurattaisiin enemman, kritisoi nykyista
kdytanto3, jossa asiakkaan tulee olla vuoden jilkeen plussalla, miksei
voisi olla vaikka 6 kk jdlkeen
-Tarkastelussa tulee huomioida tilinpaatosveloitus, tyétunnit realisoituu

vasta tammi-huhtikuussa

-Kehityskohteeksi kannattavuuden reaaliaikaisuus (ei haluta olla
jalkijunassa, kun kannattavuus kaintyy) Ongelmana my®és, ettd
laskutettava ty6 voi jaada laskuttamatta

-Toiveena myos helppous, ketteryys ja yksinkertaisuus, graafisia kuvaajia

-Asiakaskannattavuuksilla, asiakaspakalla (paljonko asiakkaita henkilé
pystyy tekemaan)
-Nopeus, tarkkuus, keskittymiskyky/organisointi, osaaminen
(tehokkuuden osatekijat)
-Mittareina kayttdaste ja mututuntuma (ei ole mittareita)
-Kdyttoaste = laskutusaste
-Sisdisen tehokkuuden seuranta ei palvele johtamista mitenkaan
- Sisdista tehokkuutta ei mitata riittavasti
- Ei pystytd osoittamaan henkildiden tehottomuutta (ei ole kitta
pidempéaa) joka johtaa "sopimus on huono" keskusteluun
-Tyontekijoiden erilaisuus otettava huomioon (kehityskohteet,
ongelmat)
-Kehitys pitdd ldhted lean ajattelun kautta
-Tybajanseuranta toteutettu Kohossa, sopimuspaivityksissd
hyédynnetaan saatua dataa
-Raportointipuolta saisi kehittaa toimivaksi,
-JD:std ei saanut kananttavuuslukuja suoraan, jaykka ohjelma
-Toivoisi, ettd tydajanseurannasta tehtéisiin lapinakyvampaa,
graafisempaa

- tavoitteena tuottaa laadukasta taloushallinnon palveluita, VVA:n
puolella huolehditaan laskutuksesta, maksujen saapumisesta,
issareiden tekemistd ja tilaamista, huomautuksia jne.

- asiakas nakyy viestinndssd ja tiiviissa yhteistyssa

- lisdarvona nahdaan is.tod. péivitykset ja osakerekisterdinnit, jolloin
isdnnoitsijan ei niitd tarvitse tehda

- ongelmana toiminnalliset erot isdnnéitsijoiden vililla, epaselvat

- asva, kp, palkanlaskenta ja myre

- paatehtavat: laskutus osakkailta ja vuokralaisilta, kk-laskutukset, seurata
maksutilannetta, huomautus ja perintélaskut

- asiakkuuksia useita kymmenia

- issarit ja osakerekisterdinnit tuottaa lisdarvoa

- muutokset vievét paivittdin aikaa, maksuhuomautukset ja -tilanteen
seuraaminen vie kerran kuussa aikaa

- 8 henkilod tydskentelee, kokee riittavaksi

hanbilActs b .

- kaille, ei niinkdan tehtaville, apuja

annetaan tarvittaessa

- ei tarkkaa tietoa, kohosta kdytettyjen tuntien perusteella
- t tulevat kuuk i-, tunti- ja | | loi
asiakkaan alle kohossa

- uudet asiakkaat haastavia, menee hetki paasta sinuiksi

- laskutusta liian vdhédn tyémadrddn nihden, kokee OKA-hinnan niin
suureksi, ettd pitdisi vahalla ty6lla per asiakas padsta kannattavaksi,
tietad asiakkaansa kannattavuuden hyvin

- hintojen tarkistusta, ei hirveitd korotuksia kuitenkaan -> omien

kirjataan

ty6tapojen muut

1jap toisi kannattavuutta

- ei tiedd, mitataanko milldan tavalla ja voiko ndilla valineilld mitata,
Koho ei valttamatta toimi omassa yksikossa

: nopeus, ilman laadun huonontumista, tydrauha -> "turhiin"
palavereihin osallistumattomuus, keskeytykset vievat ajatukset muualle
- Kohossa ehk mitataan, JD samankaltainen

- seuranta ei ndy tyontekijatasolle, esimies ldhinnd kertoo
kannattavuuksista

- ei kehitysideoita osaa sanoa tehokkuuteen

- tybajanseurannasta saatu data: vaikea sanoa miten sitd hyodynnetdan,

raportteja ei vield ole tullut eika lilemmin JD aikana

- Koho ei sindnsa palvele hyvin, tyomaéarainten péivittaminen veisi
erittelyn vuoksi hirveasti aikaa, koska yksil6idyt tydm met

- ei ole ihan sinut vield Kohon kanssa

- Koho voisi olla suurpiirteisempi, esim isannéitsijoittdin tydmaaraimet
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T
-PL: Palkanlaskenta, palkanmaksut, tyénantajailmoitukset
-Asiakkaan kanssa ollaan tosi paljon yhteydessa (materiaalin vaihto,
tietojen toimitus, tarkistukset)

-Lisdarvoa erikoi: i , neuvonta
-Ongelmana tiedon kulku, aineistoja ei saada ajoissa, dokumentteja
puuttuu, selvitystyota tehtdva, haasteeksi nahtiin ajantasalla
pysyminen

-Myynti, AsVa, KP, PL, MyRe

i tietoa, muuta kuin ettd Kohon avulla sita tarkastellaan jotenkin
-Kustannukset kohdistetaan tyokirjauksilla

ta on kayty ldpi VIP-keskusteluissa ja palavereissa, mutta

-palkanhallintaprosesseista huolehtiminen (paatehtava)
- Tietojen vastaanotto --> siirto j; E --> j -
> j i =>T j teko

-Ei tarkkaa tietoa asiakkuuksien maarasta, ei yksittdisia asiakkaita, vaan
resursointi tapahtuu palkkapussien maaran mukaan

-Lisdarvoa yksikdssa tuo osaaminen ja asiakaspalvelu, asiakkaan
omaksuminen ja siita huolehtiminen

-Selvitystybt vie eniten aikaa (Melkein péivittédin)

-Rest inti kautta, jolloin palkkapussien maara

kasvaa kokemuksen myo6ta
-Aamupalaverien kautta tasoitellaan tyokuormaa muilta tekijoilta
toiselle (kerran viikkoon)

itse niita ei ole voinut seurata
-Keinoja mietitdan naissa
toissa olevan epa: vy
-Koho on seurannassa parantanut henkildtason seurantaa, toivottaisiin
lisda koulutusta Kohon kaytosté (kirj i ja i
paineita)

i tietoa, miten seurataan, oletetaan Kohoa tahankin

-Koetaan seurannan olevan esimiehen vastuulla

-Asioiden sujuvuus ja oikeanlainen resursointi ovat tehokkuuden
suurimmat osatekijat

-Nykyisista mittareista ei ole mitaan tietoa
-Seurannan palvel j

tuli empien

-Kohon opetteluun meni paljon aikaa --> tehokkuus laski
-Tyomaaraimet koetaan haasteelliseksi ja ei oikein palvele yksikén
tehtévia (lilan paljon maardimia)

-Ty6ajanseuranta Kohossa ja dataa kaytetaan resursointiin ja
laskutusrivien vientiin ja palkkojen laskuun

mutta haastattelussa vastaus

- Kirjanpito paapr isi eri (VO, KP, ASVA, PL ja asva
- laskujen kasittely ja maksu, kierratys, hyvaksyntd, aspa kaikissa

vaiheissa

- asiakas nakyy jahy 3, asiakas X osalta
sapoa paljon ja aikaa vievaa
-li i -> hyvi i

i i esim. asi -> asiakas voi yllattya
positiivisesti
-h esi kayttd tyd kij itsi

- viisi yksikkoa vaikuttaa asiakkaaseen

- paatehtavat: kierratys, aspa, j
tilidinti ja tasmaytykset

- 28 isann oimistoa, yli 700 taloa, asiakas X:ll3 170 t6no6a -> lisaa
kokoajan

- lisdarvoa tuo neuvonta ja asiantuntijuus

kirj tiliote

- tuntikirjausten ja per uus,

p iimi| issa nikee i

- kustannukset: ei ihan ymmartanyt kysymysta; ja
eril i i selvi 5td vdhdn omassa yksikossa ->

muilla yksikoilla tuntiveloitus
- elinkaari: ei osaa sanoa tai miten se nakyisi

- aikaa vievit: laskujen kierrétys -> yritetddn
tilidintisdannailld, asiakas X aspa
- 10 henkil63, 3 asiakas X:l1&

osalta, isdnnditsija ei ymmarra kp ndkékulmasta,
vadrdssa paikassa -> iso ongelma, asiakas X osalta iso vaihtuvuus,
osaamistaso heikko, vaikeat sépot

- jatyd sata taloa

ajalla per tekija

- : seuranta ei y| motivoi,
Idhinna sen vuoksi kun kp-yksikot on ldhes kaikissa muissakin isoissa
nuksella -> muiden yksikéiden tuntiveloitus tuo

palvelutiimeissa

3 |[plussaa kannattavuuteen, yksikkokohtaiset erot ei valttamatta

- ei tietoa miten mitataan tai mitataanko edes, ottaa vip keskustelut ja
niiden det i

- tehokkuutta tuo erdpaiva kohtainen kierratys -> toimii isoissa
laskumaarissa, automaattitiliéinti tuo myéhemmin tehokkuutta,

- kohossa ehké& mittareita, ei ole tutustunut, laskutus ei sinénsé kerro
tehokkuudesta, vip-keskusteluissa ja palvelutiimeissa |ahinna esilla
- JD:ssé ndhnyt mitaan

- seuranta ei ole varsinaisesti nakynyt

- uskoo seurannan olevan vaikeaa, eiké tieda miten sité pystyy

mutta kiinnost:

vertailukelpoisia, toivoo henkil ja - toivoisi r mittaria, iei a voi
k itta -> i ja voi kehittdd omaa tysta 3 i i, joh i i erilai desta -> talon
- d irddn ja kokoon ->onko hdollista? |koko suh h

- tybajan datasta ei osaa sanoa miten hyddynnetan, ei turhaan seurata
erikseen tehtiviin kdytettys aikaa

- tekijdkohtaiset erot tybajan kirjaamisessa, pohtii miten kahvitaukojen
kirjaus alle itkdssa j
- lapinakyvyytta voisi kehittaa tekijatasolle, toki epaselvaa mita kohosta
sieltd jo ndkee

kannat

-Taloushallinnon palveluiden tarjoaminen
-Paakirjanpidon palvelut: lainanhallinta, tasmaytykset, raportointi,
tilinpaatokset ja veroilmoitukset (oma yksikks)
-Asiakas X kohdalla ei ole VVA:ta
-Asiakas nidkyy todella paljon (asiakaspalvelua ja viestintaa paljon)

arvoa --> lisdarvo tulee mahdollisuudesta

-Perusprosessi ei tuota li:
saada sopimuksen ulkopuolisia palveluita

-Hyva asiakaspalvelu ei tuo lisdarvoa --> Tuo ainoastaan hyvaa
tunnelmaa, ei tuloksia
-Haasteena nihdaan, ettd myydaan liian halvalla. Prosessi koettiin
toimivaksi. Haasteena asiakkaalta tulevat kysymykset, jotka ei kuulu
yrityksen vastattavaksi

-Nelja yksikkoa, Asva, KP, VVA, PL

-Paatehtdviat raportointi, tilinpaatdkset, asiakaspalvelu/neuvonta,
lainanhallinta

-Ei osaa sanoa asiakasmaaraa

darvoa paatehtavista ei tule, lisdarvo tulee muista palveluista,
osaavasta henkildkunnasta

-Aikaa vievat eniten ja

: st ja ylimadrsi ysymyksiin .
-Rest 4 eiole AsVan osalta tyomaara kasvaa koko ajan
ja henkil6st6a on liian vahan tekemaan asiakas X:aa.

- Apuja saa nykyaan paremmin, mutta se ei poista vajetta
- Nykyisellaan toita jaa roikkumaan
-Kohdennetaan asikkaittain, 60 taloa per AsVa, mutta se ei toteudu

1 avulla, joiden

ta seurataan t
perusteella saadaan raportit
-VIP-keskusteluissa katsotaan henkil6kohtaisia kannattavuuksia
-Kohdistus tapahtuu tuntikirjausten avulla (kaikki tyot kohdistetaan)
-Asiakkaan X elinkaari on ollut alkuun kannattava, mutta nyt asiakkaan
kasvun myota laskussa ja pahenee koko ajan
-Ongelmaksi koettiin suuri ijavail uus p iimissa, pr i
tehottomuus, koska hintoja ei voi nostaa, tekijat eivat osaa laskuttaa
tyo6ta, selvi 6t ja viestinnan maara
-Toiveena, ettd perehdytyksia ei kohdistettaisi asiakkaalle, sahképostien
selvitystoiden kirjaaminen taloyhtiGille tarkemman tiedon saamiseksi,

er

- itta (ei kdytossa tehtévissd).

Tarkkaa tietoa ei kuitenkaan ole.

-Kokee, ettei tehokkuus ole yksinkertainen asia: nopeus ei saa tulla
laadun kustannuksella

-Laatu on tarkein tehokkuuden osatekija

-Mittareista, mita jo on, ei mi n tietoa

-Ei tietoa, miten palvelee johtamista

-Mittareiden tulisi olla selkeét ja yksinkertaiset kaikille.
-Tehokkuutta tulisi l&hted kehittama&én laatu edelld

-KOHON avulla tybajanseuranta, dataa kaytetaan keskustellessa
kannattavuudesta

-Ei tiedd kaikkia nykyisen jarjestelman ominaisuuksia --> ei osaa lahtea
kehittamaéan.

Liite 2: Teemoittelutaulukko
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Liite 3. Prosessinmallinnus

Prosessinmallin

us

Markus Korkea-aho & Tomi Honkonen

Myynti ja Hallinto

IT
r
B -_'- -
s
Asiakasvastuu
Ostoreskontra

MyyntireskontrafVVA

Palkanlaskenta

Asiakas
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Sopimuspaivitysten tarpeen |apikavnti, vleisen prosessin
sujuvuuden varmistuminen, sisdisten palaverien pito

Flezurssitarpeiden 1§
selvitys yksikaitedin

k. Syniti ja

R —

+

Kannattavuuslukujen
lapikaynti

IT-ja@rjestelmien yllapito, raportointi
hallinnolle

Paivitystarpeiden |apikaynti,
asiakkaan chjeistaminen,
henkildstdn chjeistaminen,

‘ -

Tuotannon aloituspalaveri Palvelutiimin johtaminen, Fi3kirjanpidan teht3uat, Raportoirti. tehtaviend selvitystoiden Yiranomaisilrmaoitusten Tilinp&&tsvalmi
o sopimuksen [3pik Synti palvelutimille tasmayryk.set, lainan kallinta siirto oikeaan vksikkoon, asiakaspalvelu tekerninen [kuukavisitta set] pyytaminen &
. . - . Ostolaskujen kasittel Ostolaskujen kierra
Tuotannon aleituspalaveri | ——— - |Sopimukseen perehtyminen __ ] L v - _ J ~ =, B B — Resk:
siirto jarjestelmaan tilidinti
b
- - - . Iyyntilazkutuzaihioiden pohjalta . Maksuhuomal
—_— . . —_—
Tuotannon aloituspalaveri Sopimukseen perehtyminen myyntilaskuisn teko — | Maksutilanteen seuranta — Eeies

Tuotannon aloituspalaveri

— s |Sopimukseen pereshtyminen

-

Falkka-aineiston vastaanotto, siirto

jarjestelmiin

T

Liite 3: Prosessinmallinnus

Raportointipyynndt, kysymykset, tietojen toimittaminen (myyntilaskutusaihiot, palkka-aineistot, ostolaskut,

selvityspyynnot, toimeksiannot)

tien hyvaksynta, mahdollinen

kommentointi
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Rekmytointiprosessin
aloittaminen

Toimenpiteiden

maarittaminen

Seuranta

— Hyvaksynta

Laitteistopdivitykset, IT-laitteiden
selvitykset

listelut, tietojen

Tilinpaatdskirjausten

Tilinpaatdksen loppuun

eri lahteista tekeminen, selvityspyynnot tekeminen, veroilmoitukset
b &
- ) _ Jucksevan kirjanpidon Asiakkaan yhtididen maksutilanteen
tontraan vienti + Laskujen maksaminen . ) ) ) )
tekeminen seuranta, ilmaittaminen
utuksien lahettaminen,
std huolehtiminen
b
Palkkojen laskenta ja . e : Sisaisten palkkojen ) )
—_— —_—t Tydnantajailmoitus } Maksatuksesta hoitaminen
maksatus laskeminen
Tilinpa&tdsaineistojen Tilinp&&&zkirauzten hyw sk syminen, paskiqan Tilinpa&tdksen
» |dhettaminen tarkizstaminen, selvitystdihin wastaaminen » vastaanottaminen

Liite 3: Prosessinmallinnus

Tilanteeseen reagoiminen,
maksujarjestelyjen jarjestdminen
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Perinndstd hualehtiminen

k

Asiakkaan laskuttaminen

Maksutilanteen seuranta, imaittaminen

kuukausittain sopimuksen mukaan maksamattomista laskuista

k.

Laskujen maksaminen

I

Liite 3: Prosessinmallinnus
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Liite 4. laskentamalli
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Laskentamalli

1/5

3 suurinta
Kustannukset PER 12kk 01.04.2019 31.3.2020
100 %
I Asiakasvastuu I I Kirjanpito I Myyntireskontra a I Vastaanotto I I Hallinto
| 23,33 % | | 21,28% | 32,82% 3,06% | 7,73% | | 5,733%
H £ h £ £ £ h £ h £
Tilinpd3tos ja tilintarkastus Ostolaskujen kierr3tys ja hyvaksyntd VWA muutokset, tilisiirrot yms. Palkkiciden laskeminen Perustaminen, wa Hallinnointi
X | 35,29% X | 52,61% X | 37,15% X 25,32% X 31,68% X 100%
i |u, s8po, puhelut jne Asziakazpalvelu, s8po, puhelut jne Maksuvalvonta ja perintd Selvitystyo Perustaminen, kirjanpito
X | 16,24 % X | 11,20% X | 27,49% X 21,40% X 25,20%
Lai mat Juokseva kirjanpito, tiliote tiliginti i |u, s8po, puhelut jne Kkvaihde ja kauden p35tokset Asi lu, s3po, puhelut jne
X | 15,62 % X | 13,29% X | 11,30% X 16,93% X 20,13 %
Tazmaytykset, raportointi Makzatus Myyntireskontra Mar inen laskenta ‘Wastaanotto
X | 10,27 % X | 6,50% X | 6,01% X 13,95% X 10,74 %
Azizkasvastuu Perehdytys Perehdytys i |u, 53 po, puhelut jne Perehdytys
X | 14,96 % X | 4.87% X | 424% X 9,10% X 3,11%
Muut Muut Muut Muut Muut
7,625 11,533 ® | 13,813 12,80% 3,143
5x | 100 3| 5¥ | 1003 5¥ 100% 5x 100 3% 5x 1003 X 1003
Asiakas X Asiakas Y Asiakas Z
Tilinpaatos ja tilintarkastus Tilinpaatos ja tilintarkastus Tilinpaatos ja tilintarkastus
X | 34,62 % | 15,58 % | 49,80 %
Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne Asiakaspalvelu, sapo, puhelut jne Asiakaspalvelu, sépo, puhelut jne
X | 43,09 % | 4,34 % | 52,57 %
Lainalaskelmat Lainalaskelmat Lainalaskelmat
X | 39,54 % | 12,08 % | 48,38 %
Tasmaytykset, raportointi Tasmaytykset, raportointi Tasmaytykset, raportointi
X | 48,03 % | 6,98 % | 44,99 %
Asiakasvastuu Asiakasvastuu Asiakasvastuu
X | 32,02 % | 14,03 % | 53,95 %
Muut Muut Muut
X | 34,49 % | 12,30 % | 53,21 %
Liite 4:



Liite 4:
Laskentamalli

1/5

71



Ostolaskujen kierratys ja hyvaksynta

72

| 41,93 %

Ostolaskujen kierratys ja hyvaksynta

Ostolaskujen kierratys ja hyvaksynta

Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne

| 74,99 %

Juokseva kirjanpito, tiliote tilidinti

| 42,23 %

Maksatus

| 36,37 %

Perehdytys

| 48,47 %

Muut

| 37,30 %

| 11,60 % | 46,47 %
Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne
| 4,12 % | 20,89 %
Juokseva kirjanpito, tiliote tilidinti Juokseva kirjanpito, tiliote tilidinti
| 14,97 % | 42,80 %
Maksatus Maksatus
| 15,32 % | 48,31%
Perehdytys Perehdytys
| 5,79 % | 45,73 %
Muut Muut
| 14,61 % | 48,09 %

VVA muutokset, tilisiirrot yms

| 46,26 %

VVA muutokset, tilisiirrot yms

VVA muutokset, tilisiirrot yms

Maksuvalvonta ja perinta

| 45,38 %

Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne

| 47,17 %

Myyntireskontra

| 32,47 %

Perehdytys

| 5,83 %

Muut

| 50,07 %

Laskentamalli

| 7,41 % | 46,34 %
Maksuvalvonta ja perinta Maksuvalvonta ja perinta

| 13,38 % | 41,24 %

Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne

| 19,09 % | 33,74 %
Myyntireskontra Myyntireskontra

| 7,69 % | 59,84 %

Perehdytys Perehdytys
| 14,68 % | 79,49 %
Muut Muut
| 22,66 % | 27,27 %
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Palkkioiden laskeminen
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43,33 %

Palkkioiden laskeminen

Palkkioiden laskeminen

Selvitystyo

21,12 %

Kkvaihde ja kauden paatokset

21,83 %

Manuaalinen laskenta

22,95 %

Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne

31,13 %

Muut

26,33 %

19,68 % 36,99 %
Selvitystyo Selvitystyo
21,59 % 57,30 %
Kkvaihde ja kauden paatokset Kkvaihde ja kauden paatokset
21,29 % 56,88 %
Manuaalinen laskenta Manuaalinen laskenta
31,12 % 45,93 %
Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne Asiakaspalvelu, sdapo, puhelut jne
26,56 % 42,31 %
Muut Muut
26,78 % 46,89 %

Perustaminen, vva

Perustaminen, vva

Perustaminen, vva

76,04 %

Perustaminen, kirjanpito

77,86 %

Asiakaspalvelu, sdpo, puhelut jne

73,91 %

Vastaanotto

68,04 %

Perehdytys

66,63 %

Muut

44,89 %

Laskentamalli

8,14 % 15,82 %
Perustaminen, kirjanpito Perustaminen, kirjanpito
8,80 % 13,34 %
Asiakaspalvelu, sapo, puhelut jne Asiakaspalvelu, sapo, puhelut jne

8,75 % 17,34 %
Vastaanotto Vastaanotto

9,66 % 22,30 %
Perehdytys Perehdytys

16,76 % 16,61 %

Muut Muut
32,41 % 22,71 %
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Hallinnointi Hallinnointi Hallinnointi

X 39,13 % X 17,39 % X 43,48 %
Liikevaihto Koko liikevaihto Liikevaihto Koko liikevaihto Liikevaihto Koko liikevaihto
Kulut Kulut Kulut
Voitto Voitto Voitto
Kannattavuus % -9,39% Kannattavuus % -7,98 % Kannattavuus % 12,58 %
Liikevaihto Asiakasvastuu Liikevaihto Asiakasvastuu Liikevaihto ASiakasvastuu
Kulut Kulut Kulut
Voitto Voitto Voitto
Kannattavuus % 10,79 % Kannattavuus % 7,24 % Kannattavuus % 9,72 %
Liikevaihto Kirjanpito Liikevaihto Kirjanpito Liikevaihto
Kulut Kulut Kulut
Voitto Voitto Voitto
Kannattavuus % -48,64 % Kannattavuus % -42,06 % Kannattavuus % 9,13 %
Liikevaihto Myyntireskontra Liikevaihto Myyntireskontra Liikevaihto Myyntireskontra
Kulut Kulut Kulut
Voitto Voitto Voitto
Kannattavuus % -6,10 % Kannattavuus % 8,09 % Kannattavuus % 19,06 %

Liite 4:
Laskentamalli
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Liikevaihto
Kulut

Voitto
Kannattavuus %

Palkanlaskenta

40,85 %

75

Liikevaihto
Kulut

Voitto
Kannattavuus %

Vastaanotto

-269,83 %

Liikevaihto
Kulut

Voitto
Kannattavuus %

Hallinto

50,86 %

Liite 4:
Laskentamalli

Liikevaihto Palkanlaskenta Liikevaihto Palkanlaskenta

Kulut Kulut

Voitto Voitto

Kannattavuus % -37,70 % Kannattavuus % 34,69 %
Liikevaihto Vastaanotto Liikevaihto Vastaanotto

Kulut Kulut

Voitto Voitto

Kannattavuus % -125,56 % Kannattavuus % -142,70 %
Liikevaihto Hallinto Liikevaihto Hallinto

Kulut Kulut

Voitto Voitto

Kannattavuus % -22,14 % Kannattavuus % 13,45 %
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