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measures to take in order to improve the profitability.
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More than two-thirds (71 %) of the customers were profitable and one customer out of ten (9 %) was
unprofitable. The results of the study demonstrated minor customers to be more profitable than
expected. Invoicing according to accounting entry was the most profitable practice. Some financial
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accounting material delivered by the customer. The results support the earlier research results related
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can also take advantage of the business model when exploring customer profitability.

Keywords

customer profitability, accounting firm, action research

Miscellaneous




SISALTO
1 JOHDANTO .ttt ettt ettt ettt ettt e e sttt e e ettt e e e e bbeee e s nbe e e e snbeeeeeabeeeesanraeaeaan 3
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset..........ccooeeiiiiiiiiicii e, 4
1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset ..o, 5
1.3 TUtKIMUSMENETEIME ....cciiii e e e e 6
1.4 TUtKimMUKSEN YIEISTELLAVYYS .uueei i 7
1.5 Validiteetti ja reliabilit@etti.......ueeei e 8
1.6 TULKIMUKSEN FAKENNE ..eiiiiiiiieeeee e e e e e e e 9
2 KUSTANNUSLASKENTA L.ttt ettt ettt ettt ettt e e sttt e e e bt e e e e s bttt e e e abeeeeeaabeeeeeaneeeens 11
2.1 ToIMINTOIASKENTA ... e e e e 12
2.2 Toimintolaskennan hyodyt..........cooviiiiiii e 17
3 KANNATTAVUUS ettt ettt e ettt e e e s b bt e e e s ittt e e e aaba e e e e aabbeeessanbeeeeeaanes 19
3.1 ASiakaskannattaVUuUS ......cooiiiiiiiieee e e e 21
3.2 Asiakaskannattavuuden selvittdminen kustannuslaskennan avulla........................ 23
4 ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN JA KANNATTAVUUS ....ooiiiiiiiiiiiee it 28
4.1 AsiaKasSeEMENTOINTI ....eiiiiieiiiicie e e e e e e e e e e e et e e e e e eeees 29
4.2 ASIAKKUUAEN @IVO0 ...ttt e e e e reee e e e e 31
43 Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli............eeeviiiiiiiii e, 34
5  PALVELUJEN TUOTTEISTAMINEN JA HINNOITTELU ...coooiiiiiiiiiiiiaeniiee et 37
5.1 TUOTE RIS TAMINEN L. s 37
5.2 HINNOTTEEIU .. e e e e 40
6  ASIAKASKANNATTAVUUSPROJEKTIN TOTEUTTAMINEN ....cociiiiiiiiiiiieeeniieee e 45
6.1 Toimeksiantajayrityksen esittely ........uuueieriiiiieiicc e 46
6.2 Asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulokset.........ccoouviuiiii i 48
6.3 Asiakaskannattavuusselvityksen [ahtotilanne...........ccoeeeiiiiiiiiciii e 49
6.4 Toimintojen kartoittaminen ..o 50
6.5 Ajankayton seurannan toteULUS .......cooviiiiiiii i 51
6.6 Seurantatietojen kokoaminen ja toimintojen resurssikulutuksen maarittely ......... 52
6.7 Vilillisten kustannusten mMaarittely ........ouuoieie i 54
6.8 Palkkakustannusten maarittely ... 56
7 ASIAKASKANNATTAVUUSTUTKIMUKSEN TULOKSET ...ccoiiiiiiiiiiiiee ettt e 60
7.1 Asiakaslaskutus tehtya tyotuntia kohden ... 61

7.2 ASIAKASKANNATEAVUUS ...eeeeiii et e e et e e et e et e e ea e e eaeeeanaas 62



8  YHTEENVETO TULOKSISTA JA KEHITYSEHDOTUKSET ASIAKASKANNATTAVUUDEN

PARANTAIMISEKSI. ...ttt ettt e e e et ettt e e e e e e e eaebaa e e e eeeeeeasnnaaeeaaaaanes 66
8.1 Muutokset palvelujen hinnoitteluun ..., 68
8.2 Veloituskaytannon tehostaminen ... 70
8.3 Palvelujen tuotteistaminen ja palvelupakettien rakentaminen....................ooee. 73
8.4  Toimintamalli asiakaskannattavuuden selvittamiseksi........cccccoviiiiiiiiiiininiiiinnen. 75

9 P OH DI N T A ettt et e e ettt e e e e e ettt et e e e e e et eebbaa e e e e eeeetaebna e e eeeeeeeennaan 77

KUVIOT

KUVIO 1. Toimintolaskennan kaksi nakOkulmaa..........cc.eeeiiiiiiiiiiiiniieieeeeee 13

KUVIO 2. Esimerkki aikaperusteisesta toimintolaskennasta.........cccccueeveevevececceenennnens 16

KUVIO 3. Kannattavuuslaskelma........cooiri i 23

PEIUSTANA...ce ettt sttt es st e e s te e st e st e e sbe e et steaeaae seabe sebaes staes sreeessbeeette et baesaebeens 30
KUVIO 5. Asiakaslahtoisen liiketoiminnan kehittdminen — "vesiputous”...................... 35
KUVIO 6. Tyon etenemisen Vaiheet....... et e 46
TAULUKOT

TAULUKKO 1. Ty6tuntien jakautuminen toiminnoittain........cccceeceeveeveeiececceecee e, 54
TAULUKKO 2. Lomapalkkojen kustannusvaikutus..........ccceeeeeeeeceiveciiececceecee e 58
TAULUKKO 3. Palkkakustannukset asiakastyotuntia kohden........cccocoveeeeveiieiceeeeene 59
TAULUKKO 4. Laskuttamattoman tydajan vaikutus tulokseen..........cccoeeeeeerviinierecnennen. 71
TAULUKKO 5. Laskuttamattomien tilinpaatostuntien vaikutus tulokseen.................... 72

TAULUKKO 6. Tilitoimiston veloituksen suhteuttaminen palkkakustannuksiin............75

LITTEET

Liite 1. Ajankayton seurantataulukKo..........coeoeeeeoeeicccee e 86



1 JOHDANTO

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon tavoitteena tutkijalla oli strategisen lasken-
tatoimen tietojen ja asiantuntijuuden syventdaminen seka liiketoimintaosaamisen
kehittdminen. Toiveena oli padsta kehittamaan tilitoimistojen strategiaosaamista.
Tavoitteisiin sopiva opinndytetyon aihe 16ytyi Jyvaskylan ammattikorkeakoulun to-
teuttaman ESR-projektin kautta esiin tulleesta tarpeesta selvittaa tilitoimiston asia-
kaskannattavuutta. Ammatillista osaamista ja nakemysta aiheeseen on kertynyt pit-
kan tyokokemuksen kautta erilaisissa taloushallinnon ja asiakaspalvelun tehtavissa

seka laskentatoimen opinnoissa.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu toteutti kaksi vuotta kestaneen “Tilitoimistojen asi-
antuntijuuden kehittamishankkeen” 1.10.2010 — 30.9.2012. Toiminta-alueena oli
Keski-Suomi ja kohderyhmana pienet, alle 10 henkil6a tyollistavat tilitoimistot. Keski-
Suomen alueella toimii yli 200 tilitoimistoa, ja niista 80 % on pienid, muutaman hen-
kilon tyollistavia toimistoja. Yritysfuusioiden kautta pienet tilitoimistot kuitenkin va-
henevat ja kilpailukyvyn sdilyttaminen alalla edellyttda profiloitumista ja aktiivista
yhteisty6ta muiden vastaavien tilitoimistojen kanssa. Asiakkaiden vaatimukset ovat
muuttuneet, ja erityisasiantuntijuuden merkitys kilpailutekijana on kasvanut. Yrityk-
set odottavat tilitoimistoilta enemman konsultointia ja raportoinnin avulla saatavaa
lisdiinformaatiota perinteisen kirjanpidon rinnalle. Projektin tarkoituksena oli kehittaa
tilitoimistojen asiantuntijuutta, auttaa luomaan uudenlaista liiketoimintaa kunkin
ydinosaamisen pohjalta ja luoda paikallinen tilitoimistoverkosto syventamaan tilitoi-
mistojen valista yhteistyota. Hankkeen peruslahtékohtana oli tehda tilitoimistosta
luonteva osa asiakasyrityksen toimintaprosesseja. (Tilitoimistojen asiantuntijuuden

kehittdmishanke, 2010.)

Tilitoimistojen palvelu on muodostunut aiemmin ldhes pelkadstdan perinteisen las-
kentatoimen ja tilinpaatosinformaation tuottamisesta, mutta sahkdinen taloushallin-

to mahdollistaa uusien palvelujen tarjoamisen. Asiakkaat haluavat myos lisaa asian-



tuntijapalveluja, joiden puuttuminen on aiheuttanut tyytymattomyytta asiakkaissa.
Projektin kautta on ilmennyt, etta vaikka tilitoimistoyrittdjat ovat nimenomaan las-
kentatoimen ammattilaisia, heiltd usein jadvat oman toiminnan kannattavuuden sel-
vittdminen ja toiminnan strateginen suunnittelu toissijaisiksi valtavassa kiireessa.
Syyna on usein paine selviytya peruskirjanpitotyodsta, eikda muisteta keskittya olennai-
seen eli miettimaan, kuinka toimintaa ja prosesseja voitaisiin tehostaa ja siten paran-

taa myo0s tuottavuutta. Sipilan (1999, 15) toteamus

“asiantuntijat, jotka arvostavat professionaalisuutta omassa tydssédn, eivdt aina ole

sitd oman toimintansa ohjauksessa”

patee myos tilitoimistoymparistossa. Pienten tilitoimistojen on pyrittava kuitenkin
sailyttamaan asiakaslaheinen ilmapiiri ja yksilollinen palvelu, jotka ovat niille tarkeita
kilpailuetuja verrattuna suuriin tilitoimistokonserneihin, jotka pystyvat kilpailemaan

myos hinnalla, kun toiminta on tehostettu daarimmilleen.

Tilitoimistojen asiakaskannattavuutta on tutkittu hyvin vahan opinnaytetdissa. Yksi
opinnadytetyo kasittelee asiakaskannattavuutta ja muutama palvelujen tuotteistamis-
ta ja kannattavuuden parantamista. Ndin ollen tutkimukselle on tarvetta, ja pyynto
tutkimuksen tekemiselle on tullut projektissa mukana olevalta tilitoimistoyritykselta.
Toimeksiantaja on keskisuomalainen tilitoimisto, joka tyollistaa keskimaarin kaksi-

toista henkil6a.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Sailyttaakseen kilpailukykynsa muuttuvassa toimintaymparistdssa tilitoimistojen on
aiempaa enemman kiinnitettava huomiota kannattavuuteensa ja siten myos asiakas-
kannattavuuteen. Toimeksiantajayrityksessa oli pohdittu asiakaskannattavuuden
selvittamistd, ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulun toteuttaman "Tilitoimistojen kehit-
tamishankkeen” kautta yritys etsi toteuttajaa asiakaskannattavuustutkimukselle.
Tilitoimiston toiminta on kokonaisuudessaan kannattavaa, mutta siitd huolimatta
tilitoimistossa oli tuntuma, etta kaikilta asiakkailta ei jaa tarpeeksi katetta tai osa asi-

akkaista on jopa kannattamattomia.



Tutkittavassa tilitoimistossa ei ollut aiemmin seurattu asiakaskannattavuutta eika
asiakkaisiin kaytettya aikaa. Tarkoituksena oli selvittaa tilitoimiston asiakaskannatta-
vuustilanne kuukauden ajalta kerattyjen ajankdyton seurantatietojen ja vastaavien
laskutustietojen pohjalta. Tietojen avulla pyrittiin etsimaan asiakkuuksista yhtenevia
tekijoita, jotka selittaisivat syita kannattavuuteen tai kannattamattomuuteen ja etsi-
maan keinoja kannattavuuden parantamiseksi. Isoissa tilitoimistoissa asiakaskannat-
tavuutta tutkitaan jarjestelmallisesti, mutta pienissa tilitoimistoissa resurssipula ja
joskus osaamattomuuskin voivat olla syyna siihen, etta asiakaskannattavuuksia ei
seurata eika pohdita asiakkuuksiin liittyvia strategisia muutoksia kannattavuuden

parantamiseksi.

Tutkimuskysymykset ovat:

Millainen on tilitoimiston asiakaskannattavuus?

Kuinka tilitoimiston asiakaskannattavuutta voitaisiin parantaa?

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa tilitoimiston asiakaskannattavuudet eri asiakas-
segmenteissa ja toiminnoissa seka etsiad syita siihen, miksi kaikilta asiakkailta ei jaa
katetta, vaikka toiminnan kokonaiskannattavuus onkin hyva. Tavoitteena oli myos
pohtia keinoja asiakaskannattavuuden parantamiseksi. N&ita voisivat olla palvelujen
tuotteistaminen, hinnoittelun ja totuttujen laskutuskadytantdjen muuttaminen, palve-

lutarjooman laajentaminen ja asiakkuuksien johtaminen.

Opinnaytetyo rajattiin koskemaan ainoastaan tutkittavan tilitoimiston toimintaa ja
sen kaytossa olevia laskutuskdytant6ja seka hinnoittelua. Tilitoimiston muiden kuin
asiakaskannattavuuteen liittyvien toimintaprosessien tarkempi selvittely ja toiminta-
prosessien tehostaminen seka kilpailevien tilitoimistojen hinnoittelu rajattiin tutki-
muksen ulkopuolelle. Ajankdyton seuranta koski kaikkien tutkittavan toimipisteen

tyontekijoiden ajankayttoa ja kaikkia asiakkaita, mutta seuranta rajattiin yhteen kuu-



kauteen. Tilitoimiston toisen pienemman toimipisteen asiakkaat ja tyontekijat seka

kustannukset rajattiin pois tutkimusaineistosta.

1.3 Tutkimusmenetelma

Toimintatutkimus (action research) on kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten tutkimus-
menetelmien sekoitus, jonka keskeisid osatekijoita ovat toiminnan kehittaminen,
yhteistoiminta ja tutkimus (Kananen 2009, 11). Toimintatutkimus on tilanteeseen
sidottua, yhteistyota vaativaa, osallistuvaa ja itsedan tarkkailevaa. Toimintatutkimuk-
sen avulla pyritdan l6ytamaan ratkaisu kdytannon toiminnassa havaittuun ongelmaan
ja kehittdmaan toimintaa paremmaksi. (Metsamuuronen 2006, 102.) Toimintatutki-
muksen avulla pyritddan saamaan aikaan pysyva muutos toiminnassa. Tutkimuksessa
on mukana tutkijan lisdksi organisaation tyontekijoita, joita ongelma koskee. Yhteis-
tyo voi joskus olla haasteellista, jos tavoitteet poikkeavat toisistaan. (Kananen 2009,

9.)

Tutkimusongelman maarittamisvaiheessa tarvitaan mita-kysymyksia, jotka ovat kaik-
kien tutkimusten lahtékohtana, eika ilman mita-kysymyksiin saatuja vastauksia voida
edeta toimintatutkimusvaiheeseen (Kananen 2009, 25). Perinteisessa laadullisessa ja
maarallisessa tutkimuksessa tutkija ei saa vaikuttaa tutkittavaan ilmio6n, mutta toi-
mintatutkimuksessa jo tutkimuskysymykset hakevat vastausta siihen, miten ja milla
keinoilla toimintaa voidaan parantaa (Kananen 2009, 13). Tutkimuksen toisena tut-
kimuskysymyksena on, “Kuinka tilitoimiston asiakaskannattavuutta voitaisiin paran-

taa?”

Toimintatutkimus on laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen muoto. Toimintatut-
kimus edellyttaa taustalle laadullista tutkimusta, mutta se jatkaa pidemmialle, silla
sen avulla pyritdan ratkaisemaan ongelma ja saamaan aikaan muutos. (Kananen
2009, 23.) Tamminen (1993) esittelee yhtena toimintatutkimuksen tutkimusotemuo-
tona kehittamistutkimuksen, jossa on tarkeata jakaa vastuu tutkimuksen tekemisesta
tutkijan ja toimijoiden kesken. Tutkijan on osoitettava esimerkiksi yksinkertaisilla
pienten ongelmien ratkaisuilla, ettd hanelld on annettavaa toimijalle. Toimijan taas

on osoitettava, etta tutkimus on mahdollista tehda ja se edellyttaa tutkijan melko



vapaata pdasya organisaation tietoihin. Toimintatutkimuksen tavoitteena on tuottaa
erityisesti tutkittavalle organisaatiolle sopiva, kdytanndssa toimiva parannus, kuten
ongelmanratkaisu tai jarjestelma. Tutkijan on hallittava alan yleinen teoria, tilanne-
kohtainen teoria ja muodostettava niiden pohjalta organisaatiokohtainen teoria.

(Tamminen 1993, 154, 156.)

Toimintatutkimusta on kritisoitu, koska tutkimuskohde on tilanteeseen sidottu, otos
on rajoitettu eika siksi edustava, muuttujia ei pystyta kontrolloimaan eika tuloksia
yleistamaan. Myos tavoitteiden epaselvyys ja teorian ja kdytannon puutteellinen toi-

siinsa kytkeminen ovat saaneet osakseen kritiikkid. (Metsamuuronen 2006, 105.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa keratdaan usein haastatteluilla. Tutki-
mushaastattelumuotoja ovat lomake-, teema- ja avoin haastattelu. Teemahaastatte-
lu on ehka yleisin tutkimushaastattelun muoto, jossa tutkimusongelmasta poimitaan
keskeiset aihealueet, joita tutkimusongelman ratkaisemiseksi on valttamatonta tut-
kia. Haastateltavat on tarkeata valita tutkittavaa asiaa koskevan asiantuntemuksen ja

mielellddn omakohtaisen kokemuksen perusteella. (Vilkka 2005, 100-101, 114.)

Joitakin organisaation toiminnan kehittamiseksi tehtyja opinndytetdita on toteutettu
tapaus- eli case-tutkimuksina. Tapaustutkimus maaritelldan toiminnassa olevan ta-
pahtuman tutkimiseksi, jossa tapauksesta pyritddan kokoamaan monipuolisesti tietoja
ja ymmartamaan ilmiota syvallisemmin. Tapaustutkimukset ovat usein “askel toimin-
taan”, ja lahtdkohta voi olla toiminnallinen. Tutkimuksista saatuja tuloksia sovelle-
taan myos kaytannossa. (Metsamuuronen2006, 91.) Liikealan tutkimuksissa tapaus-
tutkimus on kayttokelpoinen, jos tutkittavaa ilmiota on vaikea tarkastella toimin-
taymparistonsa ulkopuolella ja tutkittavia kasitteitd ja muuttuvia tekijoita on vaikeata
mitata. Se on suositeltava lahestymistapa, kun haetaan vastauksia kysymyksiin, kuin-
ka ja miksi. Tapaustutkimukset ovat usein luonteeltaan selittavia, tutkivia ja kuvaile-
via. (Ghauri & Gronhaug 2002, 171-172.) Toimintatutkimus kuitenkin eroaa tapaus-
tutkimuksesta siing, etta toimintatutkimuksen avulla pyritddn saamaan organisaation

toimintaan pysyva muutos (Kananen 2009, 88).

1.4 Tutkimuksen yleistettavyys



Tutkijan on tarkedta muistaa, etta tutkimuksen yleistamista ei tehda tutkimusaineis-
tosta, vaan aina tulkinnasta, joka on tulos tutkijan, tutkimusaineiston ja teorian vali-
sesta vuoropuhelusta. Yleistettavyys ei ole keskeista laadullisessa tutkimuksessa,
koska siina tavoitteena on yleisen ymmarryksen lisdédminen kiinnittamalla mielenkiin-
to johonkin ainutkertaiseen. Tutkijan on osattava yhdistaa erilaisia havaintoja ja siten
osoitettava yleistettavyyden taitoaan tutkimuksen aikana eli tarkastella yksittaista
tapausta yleisemmalla tasolla. Laadullinen tutkimus etenee koko ajan "yleistettavyyt-
ta” silmalla pitdaen. Kun tutkimustulokset vastaavat tutkimuskohdetta ja tutkimuksel-
le asetettuja paamaaria ja nousevat esiin tematisoidusta kokonaisuudesta, voidaan
tutkimusta pitda patevana ja yleistettavana. Tutkijan on otettava tutkimuksessaan
kantaa lakeihin, sdantoihin ja aiempiin tutkimuksiin aiheesta seka vertailtava omaan-
sa muihin tutkimuksiin. (Vilkka 2005, 158 — 159.) Laadullisen tutkimuksen yleistetta-
vyytta eli siirrettavyytta voidaan parantaa lahtotilanteen ja tehtyjen oletusten riitta-

valla dokumentaatiolla (Kananen 2009, 94).

1.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti jaetaan usein ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkijan tekemien tulkintojen ja johtopaa-
tosten seka aineiston johtopaatosten pysyvyytta. Tutkijan tieteellinen ote ja tieteen-
alan hallintaan liittyva osaaminen tukevat sisdista validiteettia. (Metsdmuuronen
2006, 198.) Toimintatutkimuksessa validiteetin osoittaminen tapahtuu tutkimuspro-
sessin yksityiskohtaisella kuvaamisella (Tamminen 1993, 158). Validiteetti varmiste-
taan kayttamalla oikeaa tutkimusmenetelmaa ja tutkimalla oikeita asioita. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuusmittarit eivat kuitenkaan sovellu sellaisenaan toiminta-
tutkimukseen, koska se koostuu joukosta tutkimuksia. Triangulaatio eli useamman
tutkimusmenetelman kayttaminen saattaa kuitenkin parantaa luotettavuutta. (Kana-

nen 2009, 87-88, 94.)

Laadullista tutkimusta voidaan pitda luotettavana, jos tutkimuskohde ja tulkittava
materiaali sopivat yhteen ja teoria on rakennettu suunnitelmallisesti aihealueen kes-
keisiin kasitteisiin liittyvasta viitekehyksesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden

kriteerind on viime kadessa tutkija ja hanen rehellisyytensd, koska tutkija on joutunut



itse tekemadan valinnat ja ratkaisut vaihtoehtojen valilla tutkimuksen edetessa ja ha-
nen on perusteltava jokainen valintansa. Luotettavuutta arvioidaan koko tutkimuk-
sen ajan, ja tekstissa kuvataan ja perustellaan, minka vaihtoehtojen vililla valinnat on
tehty, mita ovat valitut ratkaisut ja kuinka ratkaisuihin on paadytty. Tehtyjen ratkai-
sujen tarkoituksenmukaisuutta ja sopivuutta suhteessa tavoitteisiin on myds arvioi-
tava. Vaikka tutkija olisi yksityiskohtaisesti ja perustellusti dokumentoinut tutkimuk-
sen etenemisen, voi toinen tutkija paatya erilaiseen lopputulokseen. Se ei kuitenkaan
valttamatta vahenna tutkimuksen ja valitun menetelman luotettavuutta. (Vilkka
2005, 158-159.) Tutkimuksen puolueettomuus ja lapinakyvyys sekd avoimuus ovat
my0s keskeisia luotettavuuden kriteereitd. (Vilkka 2005, 160; Metsdmuuronen 2006,

198.)

Jokainen laadullinen tutkimus on ainutkertainen kokonaisuus, jota ei ole mahdollista
kdytannossa toistaa samanlaisena, koska lopputulokseen vaikuttaa tutkijan teoreet-
tinen perehtyneisyys ja ymmarrys aihealueesta. Jos tutkija on onnistunut kuvaamaan
tutkimuskaytantoénsa muiden ymmartamassa muodossa, pitdisi toisenkin tutkijan
muiden tulkintojensa ohessa paatya myods samaan tulkintaan tutkimuksesta. Iman
jonkinlaista kaytannon toistettavuutta tutkimus menettaa merkityksensa alan tutki-
muskentdssa. Tutkimuksen lukijan on paadyttava tekijan kanssa samaan tulokseen,
jotta teoreettisen toistettavuuden periaate toteutuu. (Vilkka 2005, 159-160.) Laadul-
lisen tutkimuksen reliabiliteetti voidaan kasittaa eri tulkitsijoiden samanlaisena, risti-
rildattomana tulkintana aiheesta. Ajallinen pysyvyys ei kuitenkaan ole todennakdista,

mika johtuu ilmion luonnollisesta muuttumisesta.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Laajasta opinnadytetyon aihealueeseen liittyvasta teoriasta on poimittu tutkimuksen
kannalta keskeiset osa-alueet. Teoreettinen viitekehys muodostuu asiakaskannatta-
vuuden selvittamiseen kytkeytyvan kustannuslaskennan osalta lahinna toimintolas-
kennasta ja sen tuomista hyddyista. Kannattavuuteen liittyvia kasitteita kdaydaan lapi
lyhyesti ja laajemmin asiakaskannattavuutta seka asiakaskannattavuuden selvittamis-
ta kustannuslaskennan avulla. Asiakaskannattavuuden selvittamisesta ei ole hyotya

ilman asiakkuuksien johtamista, johon liittyvia kasitteita tuodaan esiin monipuolisesti
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asiakassegmentointiin, asiakkuuksien arvonmaarittelyyn ja asiakaslahtoiseen liike-
toimintamalliin kytkeytyvan teorian avulla. Palvelujen tuotteistaminen, palvelupaket-
tien rakentaminen ja hinnoittelu ovat ajankohtaisia toimenpiteita pienissa tilitoimis-
toissa ja niita kasitelladn teoriataustana asiakaskannattavuuden parantamisen kei-

noille.

Empiirisessa osuudessa selvitetdadn toimeksiantajayrityksen asiakaskannattavuuden
tilaa ja etsitddn yhtenevia tekijoita kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden
valilla. Saatujen asiakaskannattavuustietojen pohjalta etsitdan keinoja kannattavuu-
den parantamiseksi, kuten palvelujen tuotteistamista ja palvelupakettien rakentamis-
ta seka hinnoittelua. Opinnaytetydssa pohditaan, voiko kannattavuutta parantaa
tarjoamalla enemman asiantuntijapalveluja, johtamalla asiakkuuksia ja luopumalla
kannattamattomista asiakkuuksista, joita ei pystyta muuttamaan kannattaviksi, seka
kehittamalla kannattavia asiakkuuksia edelleen. Hinnoitteluperiaatteiden ja laskutus-
kdytantdjen muuttamista tilitoimiston nykykaytanndsta tuodaan esiin ja etsitdan pe-
rusteluja muutosehdotuksille. Saatuja tuloksia voidaan hydédyntda myds muissa pro-
jektissa mukana olevissa tilitoimistoissa sekd mahdollisesti muilla vastaavan tyyppisil-
I3 palvelualoilla. Tutkittavan tilitoimiston asiakkaille on tehty syksylla 2012 asiakas-
tyytyvaisyyskysely, jonka vastauksista pyritdan loytdamaan tukea kannattavuuden

parantamisehdotuksille.

Opinnaytetyohon rakennetaan toimintamalli, jolla toimeksiantajana ollut tilitoimisto
ja muut vastaavat organisaatiot pystyvat myohemminkin selvittdmaan asiakaskan-
nattavuuksia. Malli voi olla pohjana myos tarjouksentekovaiheessa maariteltdessa
vastaavan tyyppisten asiakasyritysten palvelupaketteja tai palvelutarpeen mukaisia
veloitushintoja, jotka kattavat asiakkaan palvelemisesta aiheutuneet kustannukset ja

tuottavat tavoitteiden mukaista voittoa, mutta ovat kuitenkin kilpailukykyisia.

Syvyytta tutkimukseen saadaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa syksylla 2012 ko.
tilitoimiston asiakkaille tehdyn asiakastyytyvaisyystutkimuksen tuloksista ja tilitoimis-
tolle aiemmin tehdyistd opinndytetdista, jotka liittyvat sahkodiseen ostoreskontran ja

sahkdisen kierratysjarjestelman hankintaan seka strategiseen johtamiseen.



11

2 KUSTANNUSLASKENTA

OpinnaytetyOssa sovelletaan pienimuotoisesti asiakaskannattavuuslaskelmissa ylei-
sesti kdytettavaa toimintolaskentaa, joten viitekehyksessakin keskitytdaan kustannus-
laskennassa lahinna toimintolaskentaan. Perinteinen kustannuslaskenta ei valttamat-

ta sovellu asiakaskannattavuuden selvittdmiseen.

Perinteiselld kustannuslaskennalla tarkoitetaan yleensa kolmivaiheista laskentaa,
jossa selvitetdan laskentakauden kokonaiskustannukset ensin kustannuslajeittain,
kuten palkat, vuokrat, tarvikkeet jne. Seuraavaksi suoritetaan kustannuspaikkalas-
kenta kohdistamalla valilliset kustannukset kustannuspaikoille, esimerkiksi varastoon,
hallintoon tai valmistusosastolle. Kolmannessa vaiheessa toteutetaan suoritekohtai-
nen laskenta, jolloin valilliset kustannukset kohdistetaan suoritteille kayttamalla koh-
distamisperusteina jako- ja lisdyslaskentaa. Menetelma on liian suoraviivainen tuote-
ja asiakaskustannuksien laskemiseen, koska sen avulla yleiskustannukset kohdiste-
taan suoritteille vaarilla perusteilla. (Alhola 2008, 11-13.) Jarvenpaan ym. (2010, 130)
mukaan perinteiselld kustannuslaskennalla kohdistuu erikoistuotteille lilan vahan

kustannuksia ja vastaavasti perustuotteille liian paljon.

Jyrkkion ja Riistaman (2004) mukaan palveluyrityksissa on kustannuslaskennan ta-
voitteena selvittaa suoritekohtaiset kustannukset, mutta usein lasketaan myds asia-
kaskohtaisia kustannuksia. Kustannuslajilaskennan avulla voidaan maaritella tyokus-
tannukset valitonta tyotuntia kohden. Esimerkkina kaytetdan tilitoimistoa, jossa kir-
janpitdjan kokonaistydajasta maaritelldan asiakkaiden tehtavien hoitoon kaytetty
tydaika prosentteina ja sen perusteella saadaan selville asiakkaisiin kdytetyt tyétun-
nit. Palkka- ja henkilésivukulukustannukset jaetaan saadulla tuntimaaralla. Kustan-
nuspaikkalaskennan avulla selvitetdaan pinta-alojen perusteella jaetut vuokrakustan-
nukset ja arvioitu osuus poistoista ja toimistokustannuksista. Suoritekohtaisella las-
kennalla selvitetdan kirjanpitopalvelun kustannukset tyétuntia kohden sisaltden kiin-
teat kustannukset kokonaisuudessaan tai erottamalla kiinteista kustannuksista esi-
merkiksi atk:n erilliskustannukset. Asiakaskohtaisella laskennalla pystytaan selvitta-

maan asiakaskannattavuus, jonka avulla voidaan analysoida tilitoimiston tulosta.
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Asiakaskate saadaan asiakaskohtaisten tuottojen ja kustannusten erotuksena. (Jyrk-

kio & Riistama 2004, 80-83.)

Yritysten toiminta on muuttunut asiakaslahtéisemmaksi, tuotantotekniikka on kehit-
tynyt, tuotteet ovat monimutkaistuneet, ja palveluvalikoima on lisddantynyt. Naiden

lisdksi muutokset kustannusrakenteessa ovat saaneet aikaan uusia paatoksentekoti-
lanteita, jotka edellyttavat perinteista kustannuslaskentaa monipuolisempia kustan-

nuslaskentajarjestelmia. (Alhola 2008, 15-16.)

2.1 Toimintolaskenta

Toimintolaskennan lahtékohtana on, ettd toiminnot kuluttavat yrityksen resursseja,
kuten henkil6sto, toimitilat ja koneet, ja aiheuttavat siten kustannuksia. Kustannuk-
set kohdistetaan ensin ensimmaisen tason kustannusajurien eli resurssiajurien avulla
toiminnoille ja edelleen toisen tason kustannusajureilla eli toimintoajureilla laskenta-
kohteille, esimerkiksi tuotteille. Alun perin toimintolaskentaa hyddynnettiin l1dhinna
tuotelaskennassa, mutta nykydan myds palvelu-, asiakas- ja sopimuslaskennassa.
Kustannusajurien kartoittaminen ja valitseminen on toimintolaskennan kriittisimpia
vaiheita, silla vaarin valitut ajurit johtavat virheellisiin tuloksiin. Toimintolaskenta
seuraa kustannuksia organisaation toimintojen operatiivisista tiedoista eli siitd, mita
ihmiset ja koneet yrityksessa todella tekevat. Toimintoja kartoitettaessa on pohditta-
va, mihin toimintoon yksittaiset tehtavat kuuluvat. Esimerkiksi tilauksenkasittelytoi-
minto saattaa sisaltda puhelimeen vastaamisen, tilauksen vastaanottamisen, tallen-
tamisen jarjestelmaan, varastotilanteen selvittamisen ja tilauksen vahvistamisen.

(Alhola 2008, 31-32, 44.)

Alhola havainnollistaa toimintolaskennan kahta ndkékulmaa CAM-I (Consortium for
Advanced Manufacturing - International) -ristikon avulla (ks. kuvio 1.). Kuvion verti-
kaalinen nakdkulma liittyy kustannusten kohdistamiseen ja antaa informaatiota re-
sursseista, toiminnoista ja laskentakohteiden kustannuksista. Horisontaalinen eli
prosessien tehokkuuden nakékulma antaa tietoa toimintojen kustannuskohdistimis-

ta, suorituskyvyn mittareista ja siita, kuinka toimintoihin liittyva ty6 tehdaan. Tarkoi-
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tuksena on mitata ja kehittaa tuotteen tai palvelun tuottamiseksi tarvittavaa koko-

naisprosessia. (Mts. 34-35.)

Resurssit 1

Resurssikustan

kohdistaminen < Resurssiajurit !

A

KustannusajuH > TOIMINN SuoritemittarH

Toimintojen

nusten kohdistaminen — .
< Toimintoajuri

A

Kustannus-/ las
kohteet

KUVIO 1. Toimintolaskennan kaksi nakékulmaa. (Alhola 2008, 34.)

Oikean kohdistimen valitseminen edellyttda organisaation toimintojen selvittamista
ja ryhmittamista seka toimintojen hierarkkisten tasojen tunnistamista. Toimintoaju-
rin on oltava samantasoinen kuin toiminnonkin, mika tarkoittaa sita, vaikuttaako
toiminto valittdmasti tuotteen kustannuksiin vai ei. Toiminnot voidaan luokitella
esimerkiksi yllapito- eli yritystason, tuotetason, eratason ja yksikkétason toimintoi-
hin. Yritystason toiminnot aiheuttavat yllapitokustannuksia, joiden maara ei riipu
yksittaisten tuotteiden volyymeista ja toiminnot poistuvat vasta, jos yritys lopete-
taan. Tuotetason toimintojen kustannukset aiheutuvat yksittdisen tuotteen valmis-
tamiseen liittyvista toiminnoista. Kustannukset kasvavat useimmiten tuotteen mo-
nimutkaistuessa ja tuotemuunnosten tai tuotenimikkeiden lisdantyessa. Erdtason
kustannukset eivat yleensa riipu valmistusmaarasta, vaan tuote-erien lukumaarasta.

Yksikkétason kustannukset sitad vastoin muuttuvat suoraan volyymin suhteessa, ja ne
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kohdistetaan suoraan tuotteelle. Tuotteita, palveluja ja asiakkaita koskevia paatoksia
tehtdessa on tarkedta huomioida toimintolaskennan nakdkulmasta tehty toiminto- ja
kustannusluokittelu, joka selventda, mitka kustannukset todella reagoivat asiakkaissa
tai tuotteissa tapahtuviin muutoksiin. Toimintoja voidaan luokitella myos ydin- ja
tukitoimintoihin, arvoa lisdaviin, lissamattomiin ja tuhoaviin toimintoihin. (Alhola
2008, 37-39.) Tilitoimistoissa yritystason toimintojen kustannuksia ovat esimerkiksi
vuokrat. Tuotetason toimintojen kustannuksia ovat vaikkapa henkiléston koulutus-
kustannukset ammattitaidon yllapitamiseksi. Yksikkétason kustannuksia ovat tehdyt

tyotunnit, jotka kohdistetaan suoraan asiakkaille.

Toimintoajureilla eli toisen tason ajureilla tarkoitetaan sellaisia tekijoita, jotka vaikut-
tavat tietyn toiminnon suoritustiheyteen ja siihen, etta kyseista toimintoa yleensa-
kdan suoritetaan. Toimintoajurien lisdksi on joskus tarpeellista kayttaa yksikko- el
laskenta-ajureita, jotka auttavat havaitsemaan kustannuseroja saman toimintoryh-
man toiminnoissa. Yksikkoajureilla tarkoitetaan sellaisia tekijoita, jotka vaikuttavat
yksittaisen toiminnon resurssikulutukseen eli kustannuksiin ja toiminnon suorittamis-
tapoihin. Esimerkiksi toiminnon "myyntireskontran hoito” toimintoajurina voisi olla
laskujen lukumaara ja yksikkdajurina vientilaskujen lukumaara, joka vie aikaa huo-
mattavasti enemman normaaliin laskuun verrattuna. Toimintojen lukumaara yrityk-
sissa on yleensa suuri, joten samankaltaisia toimintoja on jarkevaa yhdistella kaytta-

malld toimintoaltaita kustannusten selvittamiseksi. (Mts. 48—49.)

Toimintolaskennassa kaikki kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mu-
kaisesti, ainoastaan ylikapasiteetti- ja tuotekehityskustannukset jatetdaan kohdista-
matta (Alhola 2008, 41). Jarvenpaan ym. (2001) mielesta kaikkia yleishallinnon kus-
tannuksia ei kannata kohdistaa yksittaisille asiakkaille, mutta ylikapasiteetin kustan-
nukset pitda kuitenkin saada katettua ja ne pitaisi kasitella periodikustannuksina (Jar-
venpaa, Partanen, Tuomela 2001, 247-248). Myds Suomala ym. (2011) tuovat esiin
kdayttamattoman kapasiteetin kustannukset, jotka on huomioitava laskelmissa, kun
arvioidaan toimintojen kohdistimien maaraa. Esimerkkina he kayttavat tarjouksen
tekemisen kustannusta. Jos tehddan 400 tarjousta vuodessa ja resurssikustannus on
40.000,00 euroa vuodessa, tarjouksen kustannus on 100,00 euroa. Jos kapasiteetin

kayttoaste onkin 50 %, niin kustannus on 200,00 euroa/tarjous. Kun tdma kustannus
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kohdistetaan laskentakohteelle, esimerkiksi asiakkaalle, voidaan ndahda tarpeelliseksi
nostaa hintoja, mika taas saattaa vdahentda tarjousten maaraa viela lisaa. Jarkevam-
paa on olla rasittamatta asiakasta lisakustannuksilla, jotka eivat johdu asiakkaasta

vaan asiakkaiden puutteesta. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjandinen 2011, 142-143.)

Toimintolaskennan kayttoonoton vaiheet ovat tavoitteenasettelu, tiiminmuodostus,
projektisuunnitelma, toimintoanalyysi, kustannusajurien maaritys, toimintopohjais-
ten kustannusten laskeminen ja laskentatietojen hyvaksikdytto seka toimenpiteet.
Toimintoanalyysi on tyokalu, jonka avulla selvitetdan, mita organisaatiossa tehdaan,
kuinka toiminnot liittyvat toisiinsa, mika on toimintojen lisdarvo ja mita toimintojen
suorittaminen maksaa. Toimintoanalyysin ensimmainen vaihe on toimintojen kartoit-
taminen, jossa valitaan esimerkiksi kymmenen eniten organisaation resursseja kulut-
tavaa toimintoa. Asiakaskeskeisyytta korostettaessa pohditaan, mitka toiminnoista
liittyvat suoraan asiakkaaseen. Analyysin avulla selvitetdan, mihin yrityksen resurssit
kuluvat, kuluvatko ne liiketoiminnan kannalta tarkeimpiin toimintoihin ja tehdaanko
yrityksessa oikeita asioita. Usein kartoitus tehddan avainhenkil6ita eli toimintoja suo-
rittavia ja toiminnoista tietdvia haastattelemalla. Haastateltavat maarittelevat, kuin-
ka paljon aikaa he kayttavat vuodessa kuhunkin toimintoon. Toiminto pystytaan sel-
kedsti rajaamaan muista toiminnoista, ja sille voidaan maarittaa suorite eli tuotos,
jonka se tuottaa. Tarkeata on pohtia, mita lisdarvoa toiminto tuottaa asiakkaalle ja
mita resursseja toiminnon suorittaminen edellyttda henkiloresurssien lisaksi. Analyy-
sin avulla toiminnot voidaan luokitella niin, etta niitd on helppo analysoida ja kdyttaa
apuna paatoksenteossa. (Alhola 2008, 93-96.) Tilitoimistoymparistossa keskeisia
toimintoja ovat esimerkiksi kirjanpitotyo, tilinpaatostyo, myynti- ja ostoreskontra

seka palkanlaskenta.

Jotain tiettya liiketoiminnallista kehittdmisprojektia varten tarvittava toimintolasken-
ta voidaan toteuttaa kertaluonteisena selvityksena. Tallainen toimintolaskentamalli
on jatkuvassa kdytossa olevaa toimintolaskentaa yleispiirteisempi toimintojen ja kus-
tannusten kohdistustekijoiden valinnassa. Kertaselvityksessa tutkitaan tarkasti oleel-
lisimpia kustannusryhmia, kun muut kustannukset voidaan mallintaa kevyemmilla
menettelytavoilla ja yhdistda toimintoja ja niiden kustannuksia isommiksi kokonai-

suuksiksi. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen. 2010, 144.)
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Toimintolaskennan tietojen kokoaminen, ryhmitteleminen ja laskeminen ovat tyolai-
ta. Moniin tuotannonohjaus- ja taloushallinnon ohjelmistoihin on saatavilla valmiit
linkit erillisiin toimintolaskentaohjelmistoihin. Usein toimintolaskenta on jarjestetty
rinnakkaislaskennaksi, jolla tehddan laskelmia kertaselvityksena harvakseltaan. Orga-
nisaatiot saattavat kokeilla toimintolaskentaa, mutta luopuvat siita jarjestelmien
huonon yhteensopivuuden, epavarmojen hyotyjen ja korkeiden kustannusten vuoksi.
Toimintolaskentaan kohdistuneen kritiikin johdosta siitd on esitetty myos aikaperus-
teinen toimintolaskentamalli, joka perustuu havaintoon, etta ajureiksi valitaan kay-
tdnnossa useimmiten kaytetty tydaika. Malli on yksinkertaisempi ja parempi. Toimin-
toajureina kaytetaan pelkastaan aikaa ja toiminnoille kuuluvien kustannusten kohdis-
taminen pohjautuu toimintokohtaisten kustannusajureiden yksikkéhintojen kayt-
toon. Yksikkohintojen maarittelyssa arvioidaan (ks. kuvio 2.) aikayksikdn kustannus
eri toimintojen kaytossa olevalle kapasiteetille ja toimintojen vaatima yksikkoaika,
joiden avulla maaritelladn kustannusajureiden yksikkéhinnat eri toiminnoissa. (Pelli-

nen 2006, 193-194.)

70 000 €/100 000 min. = 0,7 €/min.
Yhden tilauksen kadsittelyn vaatima aika 5 min.

Tilauksen kasittelyn yksikkohinta: 5 min. x 0,7 €/min. =3,5 €

KUVIO 2. Esimerkki aikaperusteisesta toimintolaskennasta. (Pellinen 2006, 194.)

Toimintolaskennan virheiden lahteita ovat mittaus-, laajuus- ja maarittelyvirheet.
Mittausvirhe tarkoittaa resurssiin, toimintoon tai kohdistimeen valittua virheellista
mittalukua. Laajuusvirheet liittyvat usein keskenaan liian erilaisten resurssien tai toi-
mintojen niputtamiseen resurssi- ja toimintoaltaisiin, jolloin aiheuttamisperiaate ei
aina toteudu, kun kustannusaltaiden kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle.
Maarittelyvirheet liittyvat usein virheellisiin ajurivalintoihin. Kaytetdaan esimerkiksi

aika-ajuria, vaikka tarkempi intensiteettiajuri kuvaisi toimintoa paremmin, koska se
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mittaa suoraan, kuinka paljon toimintoa kdytetdan. (Suomala, Manninen & Lyly-

Yrjandinen 2011, 144.)

Pellisen (2006) mukaan laskentatoimen laajuus-, mittaus-, kohdistus-, jaksotus- ja
arvostusongelmat tulevat aina vastaan myds kustannusten ja tuloksen laskemisessa.
Laajuusongelma tarkoittaa valintaa siitd, mita tuottoja ja kustannuksia otetaan mu-
kaan laskelmiin. Myds mittauksessa on useita vaihtoehtoja. Laskelmien lopputulok-
sena halutaan yleensa selvittaa rajatun laskentakohteen kustannukset tai tulos. Kus-
tannusten kohdistaminen laskentakohteille voidaan kuitenkin tehda monilla eri me-
netelmillda. Menetelman valinta voi vaikuttaa lopputulokseen oleellisesti. Koska kus-
tannusten ja kannattavuuden laskemisessa selvitelldan tuloksen ja muiden hyotyjen
luomisessa vallitsevia syy- ja seuraussuhteita, pyritdan laskelmia laadittaessa noudat-
tamaan aiheuttamisperiaatetta, joka ohjaa etsimaan uskottavia ja oikean suuntaisia
perusteita kustannusten kohdistamiselle. Kustannuslaskenta kohdistuu useimmiten
konkreettisiin, havaittaviin laskentakohteisiin, kuten tuotteet ja asiakkaat, joten ra-
hamaaradinen mitattavuus voi vaikuttaa helpolta. Rahamaaradiset arvonmuodostusta
selvittdvat mittaukset ovat kuitenkin valillisia, ja tulokset ovat riippuvaisia mittaajan

tekemistd valinnoista. (Pellinen 2006, 53,57.)

2.2 Toimintolaskennan hyoédyt

Jarvenpaa ym. (2010) ndkevat toimintolaskennan hyotyina paremman luotettavuu-
den ja tarkemman kustannusinformaation perinteisiin laskentamenetelmiin verrat-
tuna. Toimintolaskenta auttaa ymmartamaan resurssikulutusta, kustannusten kayt-
taytymista ja laskentaperiaatteita paremmin. Myos eri ryhmien informaatiotarpeet
pystytdan huomioimaan tarkemmin, koska laskentakohteiden valinta on joustavam-
paa. Kustannusten laskeminen ei vahenna kuitenkaan kustannuksia, vaan on pystyt-
tava valitsemaan oikeat toimenpiteet niiden vahentamiseksi, ja siihen tarvitaan laa-
dukasta laskentainformaatiota. Kun tuote- ja asiakassuhteiden kustannukset ja kan-
nattavuus ovat tiedossa, on mahdollista parantaa kustannustehokkuutta ja kannatta-
vuutta. Parhaiten toimintolaskennasta hyotyvat organisaatiot, joissa on paljon yleis-
kustannuksia ja joissa niiden kohdistaminen tuotteille, palveluille ja asiakkaille ovat

tarkeita. Myos palveluliiketoiminnassa on usein hyodyllista kdayttaa toimintolasken-
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nan eri tyovaiheisiin perustuvia, ajankdayton mukaisia kustannusten kohdistamisteki-
joita. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen, Pellinen 2010, 131-132.) On tarkeéata selvit-
tda syita etenkin sellaisiin kustannuksiin, jotka eivat tuota asiakkaalle lisdarvoa. (Al-

hola 2008, 27-28.)

Toimintolaskennan strategiset hyodyt organisaatioille ovat hinnoittelua ja tuotestra-
tegioita helpottava parempi tuotekustannustieto seka markkinoinnin ja asiakasstra-
tegioiden kannalta tarkeat asiakas-, asiakasryhma- ja jakelukanavakohtaiset kannat-
tavuusanalyysit. Analyysien avulla on mahdollista keskittya kannattavimpien asiak-
kaiden palvelemiseen tai kehittda kannattamattomia asiakassuhteita kannattavam-
miksi. Asiakkaiden kannattamattomuuden syita ovat usein pieni asiakaskoko tai tila-
uskoko, suuri palvelutarve, toistuvat toimitukset tai ylivertaiset neuvotteluasemat.
Toimintolaskennan voi jaotella hydodyntamisen kannalta operatiiviseen ja strategi-
seen toimintolaskentaan. Operatiivinen hyddyntaminen auttaa selvittamaan, etta
tehdaan asioita oikein ja strateginen hyddyntaminen, etta tehdaan oikeita asioita.
Toimintolaskennasta ei aina ole hyotya, jos sen avulla kohdistettavien yleiskustan-
nusten osuus kustannusrakenteessa on pieni. Kuitenkin on havaittu, etta joskus pie-
nellakin yleiskustannusten maaralla on joidenkin tuotteiden ja asiakkaiden kannatta-

vuuteen ratkaiseva merkitys. (Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2001, 90-92.)

Alhola (2008) tuo esiin toimintolaskennan hydtyina seuraavia tekijoita:

» Kannattavuus ja sen todelliset syyt selvidvat.

» Tuottavuus tunnetaan ja siihen pystytaan vaikuttamaan.

» Yleiskustannusten sisalto ja luonne ymmarretdan ja tunnistetaan todelliset
tarpeet ja mahdollisuudet vaikuttaa niihin.

» Laskentajarjestelman omistus siirtyy tiedon tuottajilta tiedon kayttdjille.

» Laskenta jarkeistyy, jolloin mitataan vain merkityksellisid asioita, eika ainoas-
taan asioita, joita on helppo mitata tai joita ennenkin on mitattu.

» Laskenta yksinkertaistuu.

Toimintolaskenta soveltuu erityisen hyvin korkean osaamistason yrityksiin ja sen

hyodyt tulevat parhaiten esiin yrityksissa, joiden yksittdisten tuotteiden, asiakkaiden
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ja asiakasryhmien resurssikulutus ei ole suorassa suhteessa valmistus- tai myyntivo-
lyymiin. Toimintoajattelun avulla on mahdollista muuttaa organisaation taloushallin-
to ja laskentatoimi rasitteesta organisaation ratkaiseviksi menestystekijoiksi. (Alhola

2008, 77-78, 85.)

Seka Alhola ettd Jarvenpaa ym. nakevat toimintolaskennan auttavan ymmartamaan
paremmin tuotteiden ja asiakkaiden resurssikulutuksesta aiheutuvien kustannusten
vaikutusta tuote- ja asiakaskannattavuuteen. Yleiskustannusten jakaminen aiheutta-
misperiaatteen mukaan laskentakohteille selkiytyy ja kannattavuustietojen luotetta-
vuus paranee. Jarvenpdan ym. mielesta toimintolaskennasta saatava hyoty on suurin,
kun yleiskustannuksia on paljon, ja Alholan mukaan toimintolaskenta soveltuu par-

haiten korkean osaamistason yrityksiin.

3 KANNATTAVUUS

Kannattavuus voidaan maaritelld joko absoluuttisena tuottojen ja kustannusten ero-
tuksena tai suhteellisena kannattavuutena (esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoas-
te). Voiton suuruus on perinteinen liikketoiminnan kannattavuuden mittari, mutta on
otettava huomioon myds millaisilla panoksilla voitto on saatu aikaan. Kannattava

yritys tuottaa sijoitetulle padgomalle jatkuvasti enemman kuin mita padoman saannin

ja kdyton kustannukset ovat. (Alhola & Lauslahti 2000, 50.)

Katetuottolaskentaa kdytetdaan usein organisaation lyhyen aikavalin kannattavuuden
arviointiin sisdisen paatdksenteon valineena ja sen keskeinen tunnusluku on kate-
tuotto eli myyntikate. Katetuottoajattelun lahtékohtana on kustannusten jakaminen
muuttuviin ja kiinteisiin. Katetuottolaskenta ei aina ole paras kannattavuuden mitta-
ri, koska se sisdltda monia yksinkertaisia oletuksia, jotka eivat pade reaalimaailmassa.
Palveluyrityksissa kayttokate ja sijoitetun pddoman tuottoprosentti voivat olla pa-

rempia kannattavuuden mittareita. (Eklund & Kettunen 2011, 64-65, 81).

Pientenkin yritysten olisi syyta jaotella kustannuksensa muuttuviin ja kiinteisiin, kos-
ka niiden avulla on helpompi selvittaa hinnoittelun vaikutusta myynti- ja kayttokat-

teisiin, seka selvittda myynnin kriittista pistetta (Koski 2008, 74). Pellisen (2006) mu-
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kaan kustannusanalyyseissa kustannukset jaotellaan usein muuttuviin ja kiinteisiin
sen mukaan, miten niiden katsotaan olevan riippuvaisia toimintatason muutoksista.
Muuttuvat kustannukset ovat riippuvaisia tuotannon maarasta. Osa kustannuksista
on sekakustannuksia, jotka voivat olla sekd muuttuvia etta kiinteitd, kuten puhelinku-
lut. Kiinteat kustannukset on katettava ilman toimintaakin. Kiinteista kustannuksista
organisaation oikeudellisen ja fyysisen olemassaolon sdilyttdmiseen tarvittavat sitou-
tuneet kustannukset, esimerkiksi vakuutukset, korot ja vuokrat, sekd operatiivisen
johtamisen kustannukset, kuten johdon palkat, eivat ole siis riippuvaisia toiminta-
tasosta. Kiinteista kustannuksista esimerkiksi tuotekehityskustannuksiin pystytaan
kuitenkin vaikuttamaan. Kustannuksia suhteutetaan yleensa johonkin toiseen teki-
jadan; muuttuvia toimintaan ja kiinteita ajan kulumiseen. Paatoksenteon nakdkulmas-
ta on tiedettava, mitka kustannukset muuttuvat paatoksia tehtdessa. (Pellinen 2006,

206-208.)

Katetuottolaskennan perusajatus on, etta yksittdisesta tuotteesta saadun tuoton on
katettava aina muuttuvat kustannukset, mutta ei kaikkia kiinteitd kustannuksia. Siksi
yksittaiselle suoritteelle kohdistetaan ainoastaan muuttuvat kustannukset ja kiinteat
kustannukset kasitelldan koko yrityksen tasolla yhtena erana. Kiinteat kustannukset
ja tulos on saatava katettua katetuotolla, jotta yrityksen toiminta olisi kannattavaa.

(Eskola & Mantysaari 2006, 21.)

Myynnin kriittinen piste kertoo, paljonko myyntia on oltava, ettda myyntikate kattaisi
organisaation kiinteat kustannukset. Poistot ja rahoituskustannukset on syyta huo-
mioida kiinteina kustannuksina, jolloin voidaan selvittaa kriittinen piste, missa yritys
tekee voittoa. Myyntikateprosentti eli kdayttokatteen ja lilkkevaihdon suhde kertoo
paljonko liikevaihdosta jaa muuttuvien kustannusten vahentamisen jalkeen muihin
kustannuksiin. (Koski 2008, 74—75.) Kriittisen pisteen analyysin avulla voidaan arvioi-
da liiketoiminnan kokonaiskustannuksia ja kannattavuutta, mutta sita voidaan kayt-
tda myos yksittdisten paatésten apuna. Analyysin avulla voidaan muuntaa voittota-
voitteet toiminnallisiksi tavoitteiksi, vaikkapa myyntimaariksi. (Pellinen 2006, 206—
209.) Varmuusmarginaali kuvaa yrityksen toteutuneiden myyntituottojen ja kriittisen
pisteen myyntituottojen erotusta (Eklund & Kettunen 2011, 69). Positiivinen var-

muusmarginaali ilmaisee kuinka paljon myynti voi laskea ennen nollatulosta ja nega-
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tiivinen kertoo, paljonko myyntia pitdisi saada lisaa, etta saavutettaisiin edes nollatu-

los (Eskola & Mantysaari 2006, 21).

Puolamaki (2007) korostaa, ettd organisaation kannattavuuslaskennan toteuttamisen
on pohjauduttava strategiaan. Yleensa asiakkaisiin ja tuotteisiin jaettavat liiketoimin-
nan ytimessa olevat laskentakohteet on maariteltava strategialdahtdisesti. Tuottojen
ja kustannusten tarkka rekisterointi laskentakohderakenteen mukaisesti on kannat-
tavuuslaskennan luotettavuuden edellytys. Ensisijaisesti kdytetaan toimintolasken-
taa, jossa myos toiminnot ovat laskentakohderakenteen mukaisia. Tama mahdollis-
taa asiakkaiden ja tuotteiden kustannusten kohdistamisen todellisen resurssikulutuk-
sen mukaisesti. Kannattavuuslaskennan yksinkertaisin muoto on yhdistaa tuotekus-
tannustieto vastaaviin tuottotietoihin. Seuraavana tasona on asiakaskannattavuuden
taso, jonka tavoitteena on selvittda poikkeavuudet asiakkaiden resurssikulutuksessa.
Karkein taso on hierarkiataso eli strategisen liiketoiminta-alueen taso, jolle kunkin
alueen asiakastuotot ja vastaavat strategisten liiketoiminta-alueiden kustannukset

kohdistetaan. (Puolaméaki 2007, 119-120.)

3.1 Asiakaskannattavuus

Merkittava kannattavuuden osa-alue on asiakaskannattavuus, jota ei perinteisen
kustannuslaskennan avulla pystyta selvittamaan. Koska asiakkaat ovat erilaisia, on
kustannusten selvittamiseksi otettava huomioon kaikki asiakaskohtaiset toiminnot.
Saman tuotteen tai palvelun todelliset kustannukset eivat ole samansuuruisia kaikilla
asiakkailla, koska toiset asiakkaat aiheuttavat ty6ta enemman kuin toiset. Siksi tarvi-
taan asiakaskohtaista toimintojen kannattavuusseurantaa. Asiakaskannattavuuden
seuraamisen avulla pystytaan hinnoittelemaan tuotteet ja palvelut myds asiakkaan
kannalta oikeudenmukaisesti ja kohdistamaan suuremmat kustannukset huonoim-
min tuottaville asiakkaille. (Alhola 2008, 67.) Kustannusten kohdistaminen yksittaisil-
le asiakkuuksille voi olla kuitenkin haasteellista johtuen kaytettavista laskentajarjes-
telmista ja laskentatarkkuuden tulisikin olla suhteessa saatavaan hyotyyn (Mantyne-

va 2003,37).
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Yritysten liiketoimintaymparistd on muuttunut merkittavasti, globaali kilpailu on [i-
saantynyt, teknologia ja valmistusjarjestelmat ovat kehittyneet. Asiakkaiden vaati-
mukset ja odotukset ovat lisddntyneet ja he haluavat laadukkaita, edullisia tuotteita
ja palveluja. Muutokset edellyttavat entista tarkempaa informaatiota tuotteiden ja

asiakkaiden kannattavuudesta. (Alhola 2008, 18-19.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet ns. Pareto -sdannon pitavan paikkansa; 20 pro-
senttia yrityksen asiakkaista tuottaa 80 prosenttia yrityksen voitosta. Joissakin tapa-
uksissa on esitetty, ettd 20 prosenttia asiakkaista tuottaisi yli 100 prosenttia voitosta.
Tama tarkoittaisi, ettd 80 prosenttia asiakkaista olisi yhteenlaskettuna kannattamat-
tomia. (Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2001, 249.) (Peppers & Rogers 2004, 120.)
Kaplanin ja Nortonin tutkimustulosten mukaan 20 prosenttia asiakkaista tuo jopa 225
prosenttia tuloksesta ja 80 prosenttia asiakkaista tuhoaa siitd 125 prosenttia (Hell-
man & Varila 2009, 124). Suuri osa yritysten asiakkaista on kannattamattomia, vaih-
dellen 20-80%, mutta ainoastaan suuret asiakkaat voivat olla todella kannattavia tai
kannattamattomia perustuen suureen volyymiin (Storbacka 1999, 101-102). Koko
organisaation kannattavuuteen vaikuttavat tuote- ja asiakastasolla tehdyt paatokset,
silld organisaatio ei pysty kattamaan menojaan omilla tuloillaan, ellei silla ole kannat-

tavia tuotteita ja asiakkaita (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjandinen 2011, 106).

Organisaation asiakaslahtdinen toimintapa johtaa parempaan asiakastyytyvaisyy-
teen, joka lisda asiakasuskollisuutta ja siten parantaa myos kannattavuutta. Asiakas-
tyytyvaisyyden aktiivisen seuraamisen avulla pystytdaan tutkimaan kannattavuuden ja
asiakastyytyvaisyyden valista riippuvuutta. Tutkimusta vaikeuttavat kuitenkin asia-
kastyytyvaisyyden ja kannattavuuden muutosten ajalliset eroavuudet seka asiakas-
tyytyvaisyyden parantumisen eli positiivisten kokemusten valittymisen vaikutus mui-
hin asiakkaisiin ja siten liikevaihdon lisddntymiseen. (Jarvenpaa, Partanen, Tuomela

2001, 243.)

Eskolan ja Mantysaaren (2006, 40) mielesta katetuottolaskenta soveltuu myos palve-
luyrityksiin, joissa on jarkevaa laskea asiakaskohtaisia kannattavuuksia. Osa asiakkais-
ta on kannattamattomia, koska he kuluttavat paljon tydaikaa ja aikaansaavat siten

enemman kustannuksia, joita ei voida laskuttaa asiakkaalta. Tutkittaessa asiakaskan-
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nattavuutta on selvitettava ensin yrityksen toiminnot ja mita toimintoja ja kuinka
paljon erilaiset asiakkaat kayttavat. Kustannukset kohdistetaan siten aiheuttamispe-
riaatteen mukaan ja hinnoittelun nakdkulmasta tama tarkoittaa sitd, ettd samasta
palvelusta voidaan veloittaa eri asiakkailta hyvinkin erilainen hinta. (Eskola & Manty-

saari 2006, 40-41.)

Yrityksen menestys perustuu pitkdaikaisiin asiakassuhteisiin ja uskollisiin asiakkaisiin.
Vaikka yritys toimisi asiakaslahtoisesti, on sen kuitenkin jarkevada seurata asiakas- tai
asiakasryhmakohtaista kannattavuutta esimerkiksi asiakaskatteen (ks. kuvio 3.) avul-
la. Asiakaskohtaisten kustannusten tunteminen auttaa parantamaan yrityksen kan-

nattavuutta. (Mts. 2006, 68.)

Myyntituotot asiakkaalta

./. asiakkaan ostamien tuotteiden valittémat kustan-
nukset

myyntikate

./. asiakkaalle kohdistettavat vililliset kustannukset
asiakaskate

asiakaskatteet yhteensa
./. yritystason vililliset kustannukset
yrityksen tulos

KUVIO 3. Kannattavuuslaskelma. (Eskola & Mantysaari 2006, 69.)

3.2 Asiakaskannattavuuden selvittiminen kustannuslaskennan avulla

Asiakassegmentoinnissa ja asiakkuuksiin liittyvassa paatoksenteossa on asiakaskoh-
tainen kannattavuuslaskenta ensiarvoisen tarkeata (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen
& Pellinen 2010, 148). Organisaatio voi asiakaskannattavuuksia selvittdessaan ryhmi-
telld asiakkaitaan maantieteellisen sijainnin, asiakasyritysten koon ja toimialan tai
asiakkaiden tyypin (henkilo- tai yritysasiakas) mukaan. Ryhmittelyperusteina voivat
olla my6s asiakasuskollisuus, kannattavuus tai asiakkuuden arvo jne. Asiakaskannat-
tavuuden selvittdmisessa voidaan kayttaa apuna toimintopohjaista ldhestymistapaa.

(Eskola & Mantysaari 2006, 72—-73.)
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Asiakaskohtaisessa paatoksenteossa kaytetdaan johdon laskentatoimen informaatiota
esimerkiksi selvitettdessa miten asiakaskohtainen kannattavuus vaihtelee asiakas-
ryhmittdin, mista eroavuudet johtuvat ja onko tarpeellista tehda muutoksia asiakas-
sopimuksiin. Asiakaskohtaiset kustannukset eroavat toisistaan, vaikka asiakkaat
hankkisivat identtisia tuotteita tai palveluja. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pelli-

nen. 2010, 37)

Alhola (2008) havainnollistaa perinteisen kustannuslaskennan ja toimintolaskennan
eroavuutta esimerkilla tilitoimiston asiakaskannattavuudesta. Vahan tyollistavan asi-
akkaan asiakaskate nayttaa perinteiselld laskennalla, jossa kaytetaan vain yleiskus-
tannuslisaa, nk. palkkalisaa (valilliset kustannukset/valittomat kustannukset * 100 %
= xx %), paljon pienemmalta kuin toimintolaskennan avulla ja ylihinnoittelee selkedsti
asiakkaan kayttamat palvelut. Paljon tyollistavan ns. hankalan asiakkaan asiakaskate
nayttaa vastaavasti perinteiselld laskennalla positiiviselta, kun toimintolaskenta
osoittaa kannattavuuden olevan selkedsti negatiivinen. Perinteinen laskenta suosii
siten tyollistavia asiakkaita. Todellisuudessa voitaisiin alentaa "hyviltd” asiakkailta
veloitettua hintaa ja “hankalien” asiakkaiden hintaa nostaa. Osa kannattamattomista
asiakkaista saattaa silloin vaihtaa tilitoimistoa, mutta tappiollisista asiakkaista kan-

nattaakin luopua, ellei heita pystytd muuttamaan kannattaviksi. (Alhola 2008, 68,72.)

My®ds Pellinen (2006) on sita mieltd, etta asiakas, jonka myynneista saadaan suurin
myyntikate, ei ole silti aina kannattavin. Asiakkaan kannattavuuteen vaikuttaa se,
kuinka paljon asiakkaan palveleminen on kuluttanut yrityksen resursseja. Asiakkait-
tain on arvioitava erikoispalvelun osuus palvelusta ja asiakkaan kuluttamat resurssit.
Seuraavaksi on pohdittava voiko asiakkaan hintaa muuttaa resurssikulutusta vastaa-
vaksi, voiko palvelua tehostaa vai onko jarkevaa lopettaa asiakassuhde. Asiakkuuden
erityispiirteiden ja kannattavuuden valilta on etsittava yhteyksia. Kannattamattomat
asiakkuudet ovat usein tyollistavia. Asiakkaan kannattavuuteen vaikuttavat asiakkuu-
den kesto seka useat laadulliset ja hankalasti ennakoitavat tekijat. Pellinen kayttaa
myo6s esimerkkina tilitoimistoa, jonka asiakaslaskutus tapahtuu toimitettujen kuittien
maaran pohjalta. Kuittien maara vuodessa ja siten myds asiakaslaskutus on asiakkail-
la A ja B yhtd suuri. Koska asiakas A kayttaa asiakasneuvontaa 50 tuntia ja asiakas B 2

tuntia vuodessa, on A:n asiakaskate negatiivinen ja B:n positiivinen. Asian toteami-
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nen edellyttaa, etta asiakkuuteen liittyvat tekemiset rekisterdidaan. Saatujen kan-
nattavuustietojen perusteella asiakkuudet voidaan luokitella kannattaviksi ja kannat-
tamattomiksi seka edelleen yllapidettaviin, kehitettaviin ja ongelmallisiin asiakkuuk-
siin, joiden kannattavuutta parantamaan kehitetdan tarvittavat toimenpiteet. (Pelli-

nen 2006, 227-229.)

Useissa palveluyrityksissa on tyoajan kayton kohdistaminen toiminnoille avainase-
massa, jotta tuotteistettujen palvelujen toimintoperusteiset kustannukset voitaisiin

selvittad. Kohdentaminen voidaan toteuttaa useilla tavoilla:

» kokonaistyoaika voidaan kohdistaa toimintoihin tyontekijan oman tai esimie-
hen arvion pohjalta jakamalla ty6aika toiminnoille prosenttiosuuksien perus-
teella, joka on helppo ja nopea tapa, mutta antaa vain yleiskuvan asiasta

» kokonaistyOaika voidaan jakaa toiminnoille tyontutkimuksen perusteella, jol-
loin tyontekija kirjaa eri toimintoihin kayttdmansa tydajan esimerkiksi 15 mi-
nuutin tarkkuudella 1-4 viikon ajan tyypillisimpien ty6tehtaviensa osalta, tie-
dot kerataan esimerkiksi osastokohtaisesti ja tydaika kohdistetaan toiminto-
jen kautta laskentakohteille ndin saatujen suhteellisten osuuksien mukaan

» tyotunnit voidaan kirjata seurantajarjestelmiin jatkuvasti joko manuaalisesti
tai automaattisesti, tama tapa on yleistynyt asiantuntijatyossa

» keskimaardinen ajankaytto voidaan maarittaa tyotehtava- tai tyovaihekohtai-
sesti ilman jatkuvaa seurantaa tai kokonaistydajan tarkkailua, jolloin nain saa-
tuja toimintojen suoritusaikoja pystytaan kayttamaan kustannuslaskentaso-

velluksessa jatkuvasti.

Jos tybajan seuranta toteutetaan vaaralla tavalla tai puutteellisesti, voi se aiheuttaa
suuriakin virheita eri laskelmiin. Seurantaa ei kannata kadyttaa tyontekijoiden suori-
tusten arviointiin, koska se voi aiheuttaa jarjestelmiin kirjattavien tydaikojen manipu-
lointia. Tyontekijat on saatava suhtautumaan tyajan seurannan kirjaamiseen positii-
visesti ja tarpeeksi vakavasti, ettd saadaan laadukasta ajankayttotietoa. (Jarvenpas,

Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 142-144.)
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Palvelusektorilla kustannukset ovat ensisijaisesti henkiléstdsidonnaisia, jolloin ajan-
kayton rekisterdinti on keskeista. Ajankdyton seurannan voi toteuttaa kyselyilld, tau-
lukkolaskentapohjaan kirjaamalla tai erilliselld ajankdyton seurantaohjelmistolla. Seu-
rannan tulisi olla jatkuvaa ja keratyt tiedot pitdisi syottaa joko taloushallinnon ohjel-
maan tai kustannuslaskentaohjelmaan, mikali kaytossa ei ole integroitua jarjestel-
maa. Yhteisia tai valillisia kustannuksia joko vyorytetdaan apukustannuspaikoilta paa-
kustannuspaikoille, joissa palvelutuotantoa harjoitetaan tai kdytetaan avuksi ns. ja-
koavainta, jolla valillisia kustannuksia viedaan laskentakohteille. Usein valilliset kus-
tannukset kohdistetaan valittdmien kustannusten suhteessa. Jakoavaimen kayttoa
on harkittava huolellisesti, jos laskennassa noudatetaan tarkoin aiheuttamisperiaa-
tetta. Tuote- ja palvelukannattavuutta tarkasteltaessa on aidosti yhteisten kustan-
nusten jakamista tuotteille ja palveluille kuitenkin valtettava. Toimintolaskennan to-
teuttamiseen on tarjolla useita erillisjarjestelmia, joita isommat organisaatiot kaytta-
vat tarvitessaan tarkkaa tuote-, palvelu- tai asiakaslaskentaa. (Granlund & Malmi

2004, 86, 94.)

Paatoksenteon tueksi tarvitaan mahdollisimman selkea kasitys kunkin tuotteen, pal-
velun ja asiakkaan kannattavuudesta. Tietoja hyodynnetdan hinnoittelussa ja tehta-
essa paatoksia toiminnan suuntaamisesta tietyn tyyppisiin asiakkuuksiin tai tietyille
markkinoille. Keskeisimmaksi haasteeksi relevantin kustannustiedon tuottamisessa
paatoksenteon tueksi osoittautuu usein yleis-, yhteis- ja vilillisten kustannusten koh-
distaminen laskentakohteille. Asiaa on kasitelty paljon kirjallisuudessa, mutta kay-
tannossa vieldkin useissa laskentajarjestelmissa kustannusten kohdentamisongelmat
on ratkaistu Johnsonin ja Kaplanin aikanaan esittamilla volyymisidonnaisilla yleiskus-
tannuslisilla. Suoraviivainen yleiskustannusten kohdistaminen onnistuu ainoastaan
silloin, kun laskentakohteet ovat samankaltaisia ja kdyttavat yhta paljon yrityksen
resursseja. Jos tuotteiden tai palveluiden ominaisuudet vaihtelevat paljon, volyy-
misidonnaiset yleiskustannuslisat eivat anna oikeita tuloksia laskelmista. (Mts. 83—

84.)

Sipponen (2005) esittda artikkelissaan mallin palveluyrityksen valittdmien tyokustan-
nusten kohdistamisesta asiakaskohtaisille laskentakohteille. Laskentakohteelle koh-

distetaan laskutuksen mukaiset myyntituotot ja valittémat asiakaskohtaiset kustan-
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nukset, kuten markkinointi-, reklamaatio- ym. kustannukset. Tuntipalkkaisten tyon-
tekijoiden palkkakustannukset kohdistetaan usein laskentakohteelle suoraan palkan-
laskennasta, mutta kuukausipalkkaisten tyontekijoiden palkkojen osalta ongelmana
on ajoitus; palkkoja laskettaessa tyotuntiraportit eivat ole kaytettdessa, koska ne
valmistuvat vasta seuraavan kuukauden alussa. Tyotunteja kirjataan yleensa erilli-
seen jarjestelmaan, joka pienissa yrityksissa on usein Excel -taulukko. Tunnit merki-
taan palveluyrityksissa asiakkaittain ja jaoteltuna tyovaiheittain, jolloin toteutetaan
yksinkertaista toimintolaskentaa. Tyotuntiseurannan tunnit kohdistetaan asiakkaille,
mutta usein todellisia palkkakustannuksia ei lasketa, ainoastaan tunnuslukuja kuten
myynti/tyotunti. Silloin todellinen asiakaskate jaa selvittamatta. Henkilokohtaisia
tuntihintoja ei yleensa kayteta palkkasalaisuuden vuoksi, vaan keskituntipalkkoja.
Mallissa kdydaan lapi todellisten palkkojen kohdistaminen henkil6ittdin laskentakoh-
teille, jolloin kuukausittaiset tydtuntiraportit laaditaan henkildittdin seka laskenta-
kohteittain. Palkkakustannuksista kohdistetaan laskentakohteelle kdytettyja tunteja
vastaava osuus henkilon kuukausipalkasta ja lisditdan summaan sosiaalikuluja vastaa-
va prosenttiosuus. Laskelmissa on huomioitava myds lomapalkat ja ylity6tunnit, jotka
voivat joskus olla suoraan tietylle asiakkaalle kuuluvia, jos ne ovat hanesta johtuvia.

(Sipponen 2005, 39-41.)

Asiakaskannattavuuden tai asiakaskohtaisen myynnin merkittava muutos voi olla
signaali strategian muutostarpeelle (Suomala ym. 2011, 234). Myos Jarvenpaa ym.
(2001) ovat sita mielta, etta asiakkaiden ja asiakasryhmien kannattavuuslaskelmilla
on strategista merkitysta, jos markkinoita segmentoidaan ja toimintaa fokusoidaan
laskelmien avulla, samoin jos kohdistetaan toimenpiteita yksittaisiin kannattamatto-
miin asiakkaisiin. Kannattavuusanalyysien avulla on saatu myds operatiivista hyotya
selvittamalla "ylipalveltuja” asiakkaita, joiden hinnoittelua on muutettu vastaamaan
tarkemmin syntyneita kustannuksia. Parhaassa tapauksessa syntyy win-win -tilanne,
jolloin seka asiakas etta itse organisaatio hyotyvat tilanteesta. Silloin asiakkaan osto-
kayttaytymista ohjataan siten, ettd on mahdollista eliminoida kustannuksia ja antaa
asiakkaallekin hinnanalennuksia kustannussaastojen vuoksi. (Jarvenpaa, Partanen,
Tuomela 2001, 246.) Alennukset vaikuttavat kuitenkin katteisiin niin paljon, etta

alennuksia tulee antaa vain, jos siita hydtyy myos organisaatio. Esimerkkind maara-
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alennus, jos se vaikuttaa ostojen suuruuteen tai kateisalennus, jos se nopeuttaa suo-

ritusten saamista. (Eskola & Mantysaari 2006, 70.)

Mita tarkempaa kustannusten aiheutumisen analysointi on, sitd luotettavampaa
asiakas- ja tuotekohtaista informaatiota saadaan. Tarkimmat kustannusten kohdis-
tamistavat edellyttavat kuitenkin massiivista tiedonkeraamista, joka voi olla vaikeaa
ja kustannustehotonta. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen, Pellinen. 2010, 157.) Asia-
kaskannattavuuden selvittamiseen kaytettavien tydkalujen pitaisi olla niin helppo-

kayttoisia, ettd kannattavuuden selvittdmisesta saatava hyoty kattaisi kustannukset.

4 ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN JA KANNATTAVUUS

“If we can measure it, we can manage it” (Peppers & Rogers 2004, 357).

Asiakkuuksien johtaminen on ehka vaikein johtamisen muodoista, silla asiakkaita ei
voi ohjata vastoin heiddn omia tavoitteitaan ja visioitaan (Storbacka, Blomqvist, Dahl
& Haeger 1999, 55). Asiakassuhteiden johtamisen kdynnistdmisvaiheessa organisaa-
tiolla on nelja tehtdvaa; oppia tunnistamaan asiakas, erottaa asiakkaat toisistaan asi-
akkuuden arvon ja erilaisten tarpeiden mukaan, toimia asiakkaan kanssa vuorovaiku-
tuksessa ja toimia asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Resurssit keskitetdan asiakkaisiin,
jotka tuottavat parhaan hyodyn. Asiakaskohtaiset strategiat laaditaan erilaisten asia-
kastarpeiden tyydyttamiseksi ja mukautetaan palvelua asiakkaiden tarpeiden ja arvo-
jen mukaiseksi. (Peppers & Rogers 2004, 68—69.) Asiakastuntemus saavutetaan ym-
martamalla aidosti asiakkaan arvontuotantoa ja tavoitteita, jolloin on mahdollista
luoda asiakkaalle ainutlaatuinen tarjooma (Storbacka ym. 1999, 15-16). Kun asiak-
kaiden palvelutarpeita ja arvomaailmaa ymmarretaan syvallisesti, pystytaan organi-
saatiossa luomaan sellaisia toimintamalleja, jotka parantavat palveluiden ominai-

suuksien hyodyllisyytta asiakkaiden kannalta (Partanen 2007, 104).

Monipuolisen asiakastiedon avulla on mahdollista johtaa asiakkaita, mutta se on
haastavaa ja edellyttda, etta on selkedsti maaritelty millaiset asiakkaat ovat organi-
saatiolle tarkeitd. Asiakassuhteisiin on panostettava hallitusti ja kehitettava niita ja

niiden kannattavuutta molempien kannalta jarkevaan suuntaan. Asiakaskannan kehi-
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tys ja asiakkaisiin kohdistettavat investoinnit muodostavat strategisen kokonaisuu-
den, jonka avulla tutkitaan organisaation nykyista asiakaskantaa ja sen kehittamista
asetettujen tavoitteiden mukaiseksi. Keskeisia tavoitteita asiakaskannan kehittami-
sessa ovat asiakaskannan arvo, rakenne ja kannattavuuden kehittaminen, jotka edel-
lyttavat pitkdaikaisia investointeja asiakkaisiin. Strategisia fokusalueita asiakasnako-
kulmasta katsottuna ovat tuotteet ja palvelut, joiden pitaisi tukea organisaatiossa
valittua strategiaa; uusasiakashankintaa, asiakasvirtojen hallintaa, asiakasosuuksien
kehittdmistd, asiakassuhteiden laajentamista, asiakassuhteiden pysyvyytta ja kanava-

kehitysta. (Hellman 2003, 76, 149-151.)

4.1 Asiakassegmentointi

Asiakkuudenhallinnan toteuttamisen lahtokohtana on asiakkaiden ryhmitteleminen
samanlaisten tarpeiden, odotusten ja ostokayttaytymisen perusteella suhteellisen
yhdenmukaisiin kokonaisuuksiin (Mantyneva 2003, 25-26). Storbacka ym. (1999)
luokittelevat asiakkuudet kolmeen eri ryhmaan. Suojeltavien asiakkuuksien ryhma
muodostaa yrityksen selkdrangan ja siihen kuuluu kannattavimmat asiakkaat. Muu-
tettavat asiakkuudet koostuvat paljon ostavista, kannattamattomista asiakkuuksista,
jotka olisi saatava asiakkuusstrategiaa muuttamalla kannattaviksi. Kehitettdvdit asiak-
kuudet ovat pienivolyymisia asiakkuuksia, joiden kannattamattomuuden syyna on
vika yrityksen toimintatavoissa. Kannattamattomat asiakkaat ovat kiinnostavia ja
heihin on suhtauduttava myonteisesti, silla pienellakin muutoksella heidan ostokayt-
taytymiseensa voi olla suuri vaikutus kannattavuuteen. Kannattamattomuuden syita
voivat olla laskuttamaton tyo, virheellinen hinnoittelu ja liilan pieni volyymi. (Stor-

backa 1999, 105-108.)

Asiakassegmentoinnissa kdytetddn apuna asiakaskannattavuuslaskentaa (Partanen
2007, 369). Tavoiteltavat kohderyhmat valitaan hyodyntamalla asiakaskannattavuus-
laskelmia, joiden perusteella selvitetdan millaiset asiakkaat ovat kannattavia ja foku-
soidutaan niihin. Kannattavimmat asiakkaat eivat yleensa vaadi erityisehtoja eivatka
tarvitse oheispalveluja, mutta maksavat silti palvelusta hyvan hinnan. Vaativatkin
asiakkaat voivat olla kannattavia, jos he ovat valmiita maksamaan erityispalveluista.

Mikali suuri osa kannattavimmista asiakkaista on tarpeiltaan yhtenaisia, voidaan hei-
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dan palvelemiseensa tarvittavia ydinosaamistekijoita kehittaa ja fokusoitua heihin
edellytyksella, etta vastaavia asiakkaita on mahdollista saada tarpeeksi kapasiteetin
tayttamiseksi. Vaarana johonkin tiettyyn ns. helppoon ja tuottoisaan asiakasseg-
menttiin keskittymisessa on, ettda myos kilpailijat kohdistavat heihin markkinointitoi-
menpiteensd aggressiivisella hinnoittelulla. (Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2001,

250-251.)

Yrityksen johto voi valita tavoiteltavat asiakassegmentit strategisen analyysin perus-

teella, jolloin olemassa olevista asiakkaista osa kuuluu ko. segmenttiin ja osa ei. Edel-
leen osa tavoiteltavista asiakkaista on kannattavia ja osa kannattamattomia. Seuraa-
va kuvio (ks. kuvio 4) esittda mitd kuhunkin nelikentdn osaan kuuluvalle asiakkaalle

pitdisi tehda. (Mts. 249.)

KANNATTAVAT  TAPPIOLLISET

TAVOITELTUUN KOHDE-
SEGMENTTIIN KUULUVAT
ASIAKKAAT

SAILYTA MUUNNA

EI-TAVOITELTUJEN TARKKAILE ELIMINOI
KOHDESEGMENTTIEN

ASIAKKAAT

KUVIO 4. Tavoitekohderyhmaan kuuluminen ja kannattavuus asiakastoimenpiteiden

perustana. (Kaplan & Norton 1996a, 72. /Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2001, 250.)

Kannattamattomien asiakassuhteiden kasittelyssa paras vaihtoehto on pyrkia muut-
tamaan ne kannattaviksi. Asiakaskannattavuuslaskelmissa huomioidaan kiintedt kus-
tannuserat, jotka ovat olemassa, vaikka kannattamattomista asiakkaista luovuttai-
siinkin. Mikali asiakkaalta saatavat tuotot ylittavat muuttuvat kustannukset, voi lyhy-
ella tahtdaimelle olla jarkevaa kannattamattomankin asiakassuhteen sailyttaminen,
koska uusasiakashankinta on kallista. Pitkalla tahtdaimelldakin kannattamattomien asi-

akkaiden sailyttamista on harkittava, mikali asiakkailla on positiivista vaikutusta mui-
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den asiakkaiden toimintaan, esimerkkina tiivis yhteisty6 tai imagovaikutus. Palvelu-
kustannuksia voidaan pyrkia alentamaan tai muuttamaan hinnoittelua katteen pa-
rantamiseksi veloittamalla erityispalveluista erikseen. Asiakkaiden ostokayttaytymis-
ta ohjailemalla, kuten tilauskokoja kasvattamalla ja toimituksia standardoimalla, voi-
daan siirtda osa kustannussaastoista asiakkaalle alennuksina. (Jarvenpaa, Partanen,

Tuomela 2001, 252-254.)

Jos asiakaskohtaisten kustannusten erot ovat tarpeeksi suuret, on yrityksen jarkevaa
luopua joistakin paljon kustannuksia aiheuttavista asiakkaista ja silloin myods asiakas-
kohtainen hinnoittelu on kannattavaa. Jos kustannusten erot ovat vahaiset, yrityksen
ei ole jarkevaa erotella suuri- ja pienikustannuksisia asiakkaita, vaan kaikki asiakkaat
kannattaa sailyttaa. Asiakkaan kustannusperusteinen hinnoittelu voi olla jarkevaa
myos silloin, kun asiakas voi valita palvelutason ja siten vaikuttaa palvelukustannuk-

siin. (Jiwoong Shin & Sudhir 2012)

Kannattavuuteen perustuvassa asiakassegmentoinnissa on tarkeata 10ytaa suurin
piirtein oikeat segmentit mahdollisimman yksinkertaisesti. Asiakaskannattavuusana-
lyysien ongelmana on, etta ostohistorian perusteella on vaikea tehda johtopaatoksia
asiakkaan tulevasta ostokayttaytymisesta. Kannattavuustiedot, ilman tarkkoja kan-
nattavuuslukuja, pitdisi valittaa hallitusti asiakkaita palveleville tyontekijoille, siten
ettd kannattamattomiakaan asiakkaita ei leimattaisi huonoiksi asiakkaiksi. He ovat
kannattamattomia, koska yrityksen strategia on antanut heille mahdollisuuden kan-

nattamattomaan ostokdyttaytymiseen. (Storbacka ym. 1999, 44-47.)

4.2 Asiakkuuden arvo

Asiakaskannattavuuden perusajatus on, etta asiakkaan huono kannattavuus johtuu
asiakkaan ja myyntiorganisaation toiminnan huonosta yhteensopivuudesta ja kannat-
tavuutta voidaan parantaa liiketoimintamallia kehittamalla (Arantola 2006, 127).
Hellman & Varila (2009) ovat sitd mieltd, ettd asiakkaan huono kannattavuus on ldhes
aina yrityksen syyta. Tuote tai palvelu on hinnoiteltu vaarin, on tehty huono sopimus,
panostettu asiakkaaseen liikaa tai toimitaan muuten asiakkaan kanssa vaaralla taval-

la. Asiakaskannattavuuden parantaminen edellyttda suunnitelmallista ja tavoitteel-
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lista toimintaa. On ymmarrettava mista asiakaskannattavuus muodostuu ja mihin
tekijoihin vaikuttamalla kannattavuus paranee. Tarvitaan lisdksi paljon asiakaskoh-
taista rekisteroitya tietoa. Asiakaskannattavuuden maarittaminen asiakassuhteen
nakokulmasta on keskeista, mutta tarkedta on myods arvioida erityisesti merkittavim-
pien asiakkaiden oma kannattavuus ja sen kehitys. (Hellman & Varild 2009, 121, 125,
127.) Asiakkaan toiminnan kannattavuustiedot ovat tilitoimistossa jo olemassa, mut-
ta kannattavuuden kehityksen selvittdminen edellyttda hyvaa asiakkaan toimialan

tuntemista ja alan taloudellisiin kehitysnakymiin perehtymista.

Gronroosin (2009, 202) esittdman asiakassuhteen kannattavuuden malli etenee

asiakkaan kokemasta arvosta asiakastyytyvaisyyteen

asiakastyytyvaisyydesta suhteen lujuuteen

suhteen lujuudesta suhteen pituuteen

suhteen pituudesta asiakassuhteen
kannattavuuteen.

Sitoutuminen on keskeinen tekija menestyksekkaaseen, pitkaaikaiseen asiakassuh-
teeseen. Sitoutuminen syntyy luottamuksesta ja yhteisista arvoista seka uskomukses-
ta, ettd kumppania on vaikea korvata. Sitoutuminen motivoi kumppaneita tavoitte-
lemaan yhdessa asiakassuhteen yllapitamiseksi pitkdaikaisia hyotyja lyhytaikaisten
saastojen sijaan. Pitkdaikaiset asiakassuhteet pienentavat yrityksen markkinointikus-
tannuksia ja helpottavat tunnistamaan asiakkaan vaatimukset, tyydyttamaan ne kan-
nattavasti seka lisadmaan tuotteiden ja palveluiden myyntia asiakkaalle. My6s asiak-
kaiden on helpompi ymmartaa, mita yritys voi tehda heidan hyvakseen. Ajan myoéta,
kun asiakassuhde syvenee, luottamus ja sitoutuminen todennakdisesti lisdantyvat.
Sitad kautta kasvaa myos liikevaihto ja asiakastuotot tulevat varmemmiksi. (Buttle

2004, 15, 17-18.)
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Liilketoiminnasta vastaaville johtajille voi tulla yllatyksena millaisia keskinaisia eroja
asiakkaiden resurssikulutuksessa ja kannattavuudessa tulee esiin. On haasteellista
ratkaista kuinka toimitaan, jos tarkea asiakas on kannattamaton. Asiakaskatteisiin
vaikuttavien toimintojen kehittdminen on kuitenkin helpompaa kuin tuotekatetason
toimintojen. Strategisessa suunnittelussa on asiakaslahtdisyys ja asiakaskannatta-
vuuden strateginen analysointi keskeista. Yksittdisten asiakkaiden kannattavuutta on
helpompi yllapitaa ja vahvistaa asiakkaan tarpeiden pohjalta kuin koko liiketoiminta-
alueen asiakkaiden tarpeita huomioivalla liiketoiminnan ohjauksella. Asiakkaita on
ryhmiteltava ja kasiteltdva strategisten liiketoiminta-alueiden avulla, kun liiketoimin-
ta kasvaa uusien asiakkaiden kautta. Kasvuvaiheessa organisaatiossa on pohdittava

millaisiin asiakkuuksiin halutaan fokusoitua. (Puolaméaki 2007, 121.)

Yritykset kasvattavat arvoaan asiakkuuksien arvoa kasvattamalla. Yritykset pyrkivat
hankkimaan kannattavia asiakkaita ja sdilyttéimddn sellaiset mahdollisimman pit-
kdan, eliminoimaan kannattamattomat asiakkaat ja kasvattamaan asiakasosuutta
lisamyynnilla, jolloin toiminta- ja palvelukustannukset alenevat ja saadaan myos refe-
renssihyotyja. Ajattelumallin ja paatostenteon on toimittava koko organisaatiossa
siten, ettd asiakassuhteet ja asiakkuuksien arvo on etusijalla. Asiakkaille rakennetaan
erilaisia toimintamalleja ja heitd kohdellaan eri tavoin kunkin tarpeet huomioiden,
jolloin syntyy pitkaaikaisia asiakassuhteita, jotka paranevat ja syvenevat. (Peppers &

Rogers 2004, 4-6.)

Asiakaspdadoman arvottaminen on paitsi numeerinen myds strateginen asia ja vaadi-
taan hyvaa laskenta- ja strategiaosaamista seka asiakastuntemusta, etta pystytaan
maarittamaan asiakaspadoman arvonmaarityksen keskeiset tiedot ja hyédynnettavat
mittarit. Uusia kannattavuustekijoita ovat sahkdiset kaupankaynti- ja kommunikaa-
tiokanavat, asiakaskohtainen hinnoittelu, asiakaskohtainen tuote- ja palvelukehitys,
asiakashoitomallit ja toiminnan automatisointi. Nama tekijat on hyva tuntea, niitd on
pystyttava mittaamaan ja arvottamaan ja niihin pitaa pystya myos vaikuttamaan.

(Hellman & Varila 2009, 66, 117.)
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Asiakkaan potentiaaliarvon arviointi edellyttaa perusteellista asiakkaan toimialan
tuntemista ja ennen kaikkea asiakkaan tuntemista. Potentiaaliarvon maarittelyssa
keskeistd on asiakasosuus eli maara, joka yrityksella on asiakkaan ko. yrityksen toimi-
alaan liittyvasta liiketoiminnasta. Asiakaskannattavuus on sitd parempi mita suurem-
pi asiakasosuus on. (Lehtinen 2004, 135.) Tilitoimiston asiakkaat saattavat hoitaa
osan taloushallinnon tehtavista itse kuten ostolaskujen kasittelyn, maksatuksen ym.,

mutta useat asiakkaat ulkoistavat koko taloushallinnon tilitoimistolle.

4.3 Asiakasldhtoinen liiketoimintamalli

Asiakashallinta maaritellaan asiakassuhteiden valinnan ja hallinnan liiketoimintastra-
tegiaksi, jonka avulla pyritadn parantamaan asiakkaiden hankintaa ja pysyvyytta seka
asiakastyytyvaisyytta ja -kannattavuutta. Asiakashallinta liitetdan osaksi asiakaslah-
toista liiketoimintamallia, joka edellyttaa organisaation strategian maarittelya siten,
ettd voimavarat on mahdollista suunnata oikeisiin asiakkaisiin oikealla tavalla. Asia-
kasstrategiassa on maariteltyna asiakashallinnan asiakassegmentit kasittdaen konk-
reettiset segmenttikohtaiset keinot, tuotteet, palvelut ja tavoitteet. (Ala-Mutka &

Talvela 2004, 21-23.)

Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin (ks. kuvio 5) rakentaminen ei onnistu ilman joh-
donmukaista johtamista, voimavarojen oikeaa suuntaamista ja pitkajanteista, jatku-
vaa toiminnan kehittamista liiketoimintaympariston muuttuessa. Malli luo vaikeasti
jaljiteltavaa kilpailuetua. Asiakashallinnan merkittavin hyoty on strateginen tehok-
kuus, joka syntyy organisaation voimavarojen oikeasta suuntaamisesta esimerkiksi
asiakkaita segmentoimalla. Segmentointi kuvastaa organisaation strategisia tavoittei-
ta ja painotuksena voi olla uusasiakashankinta, asiakasosuuksien kasvattaminen tai

uusille markkinoille laajentaminen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 25-27, 71.)
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Ll _’
Markkina- ja asiakas- Toimintamallit Seuranta ja ohjaus
tuntemus
Liiketoimintaprosessit
Asiakasstrategia Muutoksen johtami-

nen

Tiedonhallinta

KUVIO 5. Asiakaslahtoisen liiketoiminnan kehittaminen — ”vesiputous”. (Ala-Mutka &

Talvela 2004, 25)

Suomalaisten yritysten keskeinen arvo on usein asiakaslahtoisyys, mutta johtamisen
suuntautuminen asiakkaisiin ei vield ndy johdon tydkaluissa. Noin yksi kolmasosa
organisaatioista pitda keskeisina johtamistydkaluina asiakastyytyvaisyystutkimuksia
ja asiakaskannattavuustietoja. Vain 15 % johdosta hyddyntaa melko uutta tydkalua,
asiakasennustetta, josta saatava tieto ei aina ole luotettavaa. Tutkimustulosten mu-
kaan jopa 95 % talous- ja markkinointijohdosta on sitd mielta, etta asiakastiedon
hyodyntamista tulisi lisatd. (Hellman & Varila 2009, 42, 49.) Arantolan (2006, 127)
mielesta asiakaskannattavuuslaskennasta on kuitenkin tullut yleisesti kaytettava

kannattavuuden parantamisen tyokalu.

Tilitoimistoalalla on erityisen tarkeata tuntea hyvin asiakas ja hanen toimialansa.
Asiakassuhteesta on luotava kumppanuussuhde, jolloin yrityksen ja asiakkaan valinen
yhteistyd sujuu ongelmitta. Mattinen (2006) painottaa lisaksi asiakkaan kriittisten
menestystekijoiden tuntemisen tarkeytta. Jos onnistutaan tulkitsemaan asiakkaan
menestystekijoita uudella tavalla, voidaan onnistua muuntumaan tutkittavassa tapa-
uksessa kirjanpitdjasta asiakkaan liiketoimintaa kehittavaksi kumppaniksi. Kilpailu
asiakkaasta voitetaan yha useammin tietamyksella ja sen jakamisella. Hyva kump-
panuus on osaamisen vaihtamista, ja se on keino tukea asiakkaan menestystekijoiden
toteutumista. Kun selvitetdan organisaation mahdollisuudet tukea nykyisella osaami-
sella asiakkaan osaamista, pystytdaan tulemaan vaikeasti korvattavaksi. (Mattinen

2006, 107-1009.)
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Jos asiakkaille esitetdadn avoin kysymys siitd, mika erottaa organisaation kilpailijoista,
vastaukseksi saadaan usein erot tavassa palvella, pitda yhteytta ja viestid. Kun vasta-
usta selvitetdan tarkemmin, paadytaan lopulta asiakkuusosaamiseen ja sen osateki-
jaan eli asiakkaan liiketoiminnan syvalliseen ymmartamiseen. Asiakasosaaminen tar-
koittaa sitd, kuinka hyvin tunnetaan asiakas ja asiakkuusosaaminen sita kuinka hyvin
yhteisty6 asiakkaan kanssa hallitaan. (Mattinen 2006, 138, 183.) Arantolan (2006,
134) mukaan asiakasymmarrys on edelleen vahaista, vaikka asiakastietoa kerataan
organisaatioissa paljon. Tilitoimiston asiakas tunnetaan yleensa melko hyvin ja tiede-
taan toimiala, organisaatio, taloudellinen tilanne jne. Ongelmana on, kuunnellaanko
asiakasta aidosti, otetaanko asiakkaan tarpeet huomioon palvelujen kehittamisessa
ja ohjataanko hanen toimintaansa kannattavampaan suuntaan. Siten saavutettaisiin
kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. Esimerkkina tutkittavassa organisaatiossa voisi

olla sdhkodisen taloushallinnon palvelujen lisdédminen asiakkaille.

Vahtera (2011, 20) kertoo artikkelissaan mika tilitoimistoyrittajan tyossa on kaikkein

parasta:

“lhaninta téissd tydssd on se hetki, kun puhuttuani ja selitettydni kéirsivdllisesti jotakin
elinkeino-, arvonlisévero-, tase- tai tuloslaskelma-asiaa, yhtdkkié asiakkaani silmdt
alkavat loistaa ja hén kiljaisee: Nyt mind tajuan.” Sen jélkeen hdn Idhtee keventy-
nein mielin jatkamaan liiketoimiaan ja mind olen onnellinen siitd, etté juuri mind olen

hénen kirjanpitdjénsd.”

Tama luo sellaista mielikuvaa asiakaslahtdisyydestd, jota pienten tilitoimistojen tulisi
korostaa markkinoinnissaan ja nahda se yhtena tarkeimmista kilpailueduistaan. Sah-
kéinen taloushallinto vahentaa asiakaskohtaamisia, joista ei kuitenkaan kannata ko-
konaan luopua, koska henkilokohtaiset kontaktit helpottavat asiakasyhteistyota ja
luovat hyvia tilaisuuksia asiakkaan aitoon kuuntelemiseen ja asiakastyytyvaisyyden

varmistamiseen.
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5 PALVELUJEN TUOTTEISTAMINEN JA HINNOITTELU

Apusen (2010) mukaan tuotteistamisessa on lahdettava liikkeelle selkedsta peruspal-
velusta ja yksinkertaisesta asiakaslupauksesta. Tilitoimistot tarjoavat asiakkailleen
ensisijaisesti perinteisia kirjanpitopalveluja. Koska tilitoimistot kuitenkin tuntevat
asiakasyrityksen talouden, ovat veroasiantuntijoita, osaavat budjetoida ja analysoida
kirjanpidosta saatuja tietoja, pitda niiden tarjota asiantuntijapalveluja, jotka tuotta-
vat yrittdjalle lisdarvoa ja joista yrittaja tulee riippuvaiseksi. Tuote on asiakkaalle eh-
dotus, joka ratkaisee asiakkaan akuutin ongelman ja on helppokayttdinen. Haasteena
tilitoimistoilla on taloushallinnon sdhkdistyminen, joka muuttaa osan aiemmista pal-
veluista arvottomiksi. Lisdksi asiakkaat ovat entista vaativampia ja haluavat saada
tarvitsemansa palvelut yhdesta paikasta. Myds erottuminen jollain muulla tavalla
kuin halvemmalla hinnalla on lakisdateisten palvelujen osalta vaikeata. (Apunen

2010, 12-14.)

Tuotteistuksen tulee poistaa asiakkaiden epdilykset ja pelot tarjottavaa palvelua koh-
taan. Tuotteistajan tehtdva on helpottaa asiakkaan elamaa tarjoamalla raportoinnin
ohessa arvioita keskeisista asioista ja tietoja asiakkaan liiketoiminnan muutostren-
deista seka syita raporteissa havaittuihin poikkeamiin ja parannusehdotuksia asia-

kasyrityksen toimintaan. (Mts. 16-18.)

5.1 Tuotteistaminen

Tilitoimistoilla on etuna se, etta asiakassuhteet ovat usein pitkdaikaisia ja asiakkaista
ja heidan toiminnastaan on olemassa paljon tietoa. Asiantuntijapalveluille on kohde-
ryhmat saatavilla, mutta on mietittava tarkoin mita asiantuntijapalveluja muutaman
hengen tilitoimisto pystyy ja mita sen on jarkevaa tuottaa. Taustaty6, joka yleensa

mahdollistaa vaativammat palvelut, vaatii paljon resursseja, koska on laskettava pys-
tytdaanko panostus huolellisen tuotteistamisen ja kilpailukykyisen hinnoittelun kautta

saamaan takaisin.

Sipilan (1999) mielesta asiantuntijaorganisaatioiden tuotteistamisprojekteissa perus-

ajatuksena on padsta eroon perinteisesta aikaveloituksesta, jonka avulla voi menes-
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tya kohtuullisesti, mutta ei koskaan erinomaisesti. Aikaveloitusta tarvitaan kuitenkin
ennakoimattomien lisatéiden veloittamiseksi. Hinnoittelun tulee olla riippuvainen
tehtdvien vaativuudesta, henkilon osaamisesta ja kustannustasosta. Asiantuntijaor-
ganisaatioiden pitdaa pyrkia markkinapohjaiseen projektihinnoitteluun, jolloin on
mahdollista saada katetta myos omalla ajalla tehdylle asiantuntijaosaamisen kehit-
tamiselle. Tuotteistetun palvelun asiakashyodyt ja luotettavuus ovat paremmat kuin
aikaveloitusmalleissa. Tuotteistaminen on asiantuntijapalveluissa usein tydmenetel-
mien ja -prosessien kehittdmista ja sopivien puitteiden luomista sisall6lle, joka vaih-
telee tapauskohtaisesti. Samalla pystytdan tuottamaan nopeammin ja edullisemmin
laadukkaampaa, asiakkaalle raataloitya palvelua. Tuotteistettua palvelua on myds
helpompi markkinoida ja sen avulla yritys voi pdasta onnistumisen kehalle. (Sipila

1999, 16-23, 82.)

Lehtisen & Niinimden (2005) mukaan asiantuntijapalvelut ovat kaikkein aineetto-
mimpia palveluja, koska ne ovat ohjeita, neuvoja ja ideoita, vaikka edellyttavatkin
laajaa osaamista ja palveluprosessien kehittamista. Joskus naista prosesseista voi
jaada asiakkaalle konkreettisia lopputuloksia erilaisina suunnitelmina tai omaisuuden
karttumisena. Asiantuntijapalveluihin liittyy usein kuitenkin riskeja ja seurauksena
saattaa olla pahimmassa tapauksessa jopa konkurssi, jos palvelu epdaonnistuu. Asian-
tuntijapalveluja tuotteistettaessa on tarkeata asiakkaan riittava osallistuminen ja
palvelutarpeen maaritys on usein vaativin osuus palvelun tuottamisessa, koska asia-

kas ei itsekdan tieda valttamattd mita han tarvitsee. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 11).

Tuotteistamisessa panostetaan joskus lilaksi standardisointitydohon, vaikka tarkeinta
on muokata palveluja siten, etta palvelujen asiakashyodyt maksimoituvat ja asiantun-
tijayrityksen tulostavoitteet tayttyvat mahdollisimman hyvin. Menestyksen kannalta
keskeista asiantuntijaorganisaatioissa on henkiléstoéresurssit ja niiden ajankayton
allokointi. Tuotteistaminen mahdollistaa ammattilaisten keskittymisen vaativampiin
tehtaviin, kun kokemattomammat asiantuntijat pystyvat hoitamaan tuotteistettuja
palveluja. My6s tehokkuus paranee, koska palveluprosessit ovat systematisoituja ja

tyot pystytaan siten jakamaan tehokkaasti. (Mts. 31.)
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Parantaisen (2010) mielesta tuotteistamista ei pida ajatella vain palvelun paketoimi-
sena toimituskelpoiseksi vaan paljon laajempana prosessina, jonka avulla samasta
tuotteesta saadaan erilaisia pakettiratkaisuja useiden asiakasryhmien tarpeisiin. Pal-
velutuote muodostuu ydinpalvelusta, johon lisatdaan erilaista tuotteistusta liittyen
hinnoitteluun, rahoitukseen, lisdominaisuuksiin ym. Tuotteistajan tehtavana on
ideoida jatkuvasti uusia tapoja, joilla kokonaisuus erottuu kilpailijoista. (Parantainen

2010, 105-106.)

Sipilan (1999) esittamista tuotevalikoiman testauskysymyksista tutkittavaan tapauk-
seen sopii:

» Kuinka hyvin tuote/palveluvalikoima tyydyttaa asiakkaiden tarpeet?

» Pystytaanko tuotevalikoimallamme toteuttamaan asiakassuhdemarkkinointia
ja luomaan pitkia asiakassuhteita? Onko palveluja asiakkaan eri kehitysvaihei-
siin?

» Ovatko kilpailijat tuotestrategian osalta niin edistyneita jossain asiassa, etta
valimatkaa ei pysty kuromaan enaa kiinni?

» Puuttuuko olennaisia palveluja? (Sipild 1999, 60.)

Apusen (2010) mukaan tuotteistusprojektin tavoitteena on parantaa yrityksen kan-
nattavuutta tarjoamalla palveluita tehokkaammin ja paremmalla katteella kuin ai-
emmin. Projektia aloitettaessa on kuvattava asiakkaan ongelmat ja ratkaisuehdotuk-
set ongelmiin. Asiakas on saatava vakuuttuneeksi tuotteen tuomista konkreettisista
hyodyista. Projektin tuotos on myyntikelpoinen tuotteistettu palvelu, jota toimitus-
vaiheessa pyritddan monistamaan mahdollisimman tehokkaasti. Toimitusvaiheelle on
asettava selkeat taloudelliset tavoitteet, joiden avulla pystytaan selvittamaan kannat-

taako tuotteistushanketta kdaynnistaa.

Tuotteistusprojektin aikana on I6ydettava vastauksia joihinkin kysymyksiin kuten:
» Onko tuote tarpeeksi yksiloity ja selked, etta sita pystytdadn myymaan?
» Pystytaanko sita toimittamaan niin monelle asiakkaalle, kuin on laskettu kan-
nattavuuden edellytykseksi?
» Kuinka monen yrityksessa on osattava toimittaa tuotetta?

> Mika on investoinnin takaisinmaksuaika?
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» Ehditaanko tuotetta myymaan riittavasti tavoitteiden saavuttamiseksi?
» Pystyyko asiakas ottamaan tuotteen tarpeeksi nopeassa aikataulussa kayt-

toon, etta tavoitteet saavutetaan?

Hyvia ja selkeita tavoitteita ovat esimerkiksi;
» palvelun avulla saadaan 10 uutta asiakasta vuodessa
» palvelusta laskutetaan 37000,00 euroa vuodessa, josta jaa katetta 20 %
» asiakas sadstaa palvelun avulla 5000 euroa vuodessa. Palvelun vuosihinta on
1200 euroa, joten asiakas tienaa palvelun avulla 3800 euroa vuodessa. (Apu-

nen 2010, 20, 24-25.)

Tuotteistamisen kohteena on aina asiakas, jonka akuutin ongelman palvelu ratkaisee.
Tuoteidea on hyva testata muutamalla sopivalla asiakkaalla, silla palvelu ei voi sopia
kaikille. Palveluprosessi on kuvattava vaihe vaiheelta esimerkiksi taulukon muodossa
lahtien liikkeelle asiakkaan ongelmasta, johon tarjotaan ratkaisua, kerrotaan ratkai-
sun tuomat hyodyt ja asetetut tavoitteet sekd kuvataan dokumentaatio. (Mts. 27,

31))

5.2 Hinnoittelu

Apusen (2010) mielesta tuotteelle ei ole olemassa oikeata hintaa, koska hyotya ei voi
aina mitata rahalla. Asiakas vertaa hintaa kuitenkin ennen ostopadatosta ja tuote on
liian kallis, jos vastaavan saa kilpailijalta halvemmalla. Ainutlaatuista tuotetta ei voi
verrata kilpailijoihin. Hinnan merkitys himmenee, kun asiakkaalle korostetaan tuot-

teesta saatuja hyotyja. Hinnoittelijan kuusi kaskya ovat;

1. tuotteeseen on uskottava, alennuksia ei anneta ja tinkijoille esitetaan riisut-
tua versiota

2. asiakkaalle on selvitettava tuotteesta saatava hyoty, johon hintaa voi suhteut-
taa

3. hinnan on oltava yksiselitteinen

4. palvelun hinnalle ei ole rajoitteita, mutta kannattavuus perustuu hintaan, ja

mita korkeampi hinta on, sita ainutlaatuisempaa palvelun on oltava
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5. ainutlaatuisuus erottaa tuotteen kilpailijoista hinnasta huolimatta
6. tuotteeseen on uskottava itse, etta sitd pystyy myymaan.

(Apunen 2010, 38-40.)

Puolaméen (2007) mukaan hinnoittelumenetelmat voidaan jakaa suoritekohtaiseen
kustannuslaskentaan pohjautuvaan kustannusperusteiseen hinnoitteluun ja markki-
naperusteiseen hinnoitteluun. Hinnoittelupaatoksia tehtdessa on oltava selvilld orga-
nisaation strategiset tavoitteet, suoritekohtaiset kustannukset ja markkinoilla vallit-

seva hintataso. (Puolamaki 2007, 125.)

Palveluyritysten suurin kustannusera on yleensa henkildstékustannukset, koska pal-
veluyritysten tuotteet syntyvat henkiloston tyosta ja ammattitaidosta. Muuttuvien
kustannusten osuus on vahainen ja ratkaisevaa kannattavuuden ndakdkulmasta on
yrityksen toiminta-aste eli se kuinka paljon tydajasta on mahdollista laskuttaa asiak-
kaalta. Hinnoittelussa voidaan ldhtea liikkeelle yrityksen kaikkien kustannusten las-
kemisesta. Jos veloitus on tuntiperusteinen, arvioidaan seuraavaksi, paljonko asiak-
kaalta laskutettavaa tyota on mahdollista tehda ja maaritetdan tuntihinta sen pohjal-
ta. Hinnoittelussa on kustannuksiksi huomioitava kaikkien tyépaivan tuntien kustan-

nukset, myos niiden joita ei laskuteta asiakkaalta. (Eklund & Kekkonen 2011, 94-95).

Sipild (1999) painottaa, etta asiantuntijapalveluissa ei tyon lopputulosta pideta varsi-
naisena tuotteena, ennemminkin asiakkaan saamana hyotyna asiantuntijatyon ja
asiakkaan omien panostusten seurauksena. Hyodyt ovat selkeitd ja ymmarrettavia ja
asiantuntijapalveluissa onkin jarkevaa korostaa asiakashyotyja ja lopputulosta, joka
helpottaa asiakasta suhteuttamaan maksamansa palkkiot saamaansa hyotyyn. (Sipila

1999, 30.)

Tilitoimistojen kayttama tapahtuma- ja toimenpidehinnoittelu on kdyton mukaista
hinnoittelua, jonka asiakas usein kokee oikeudenmukaiseksi ja selkedksi, koska asia-
kas maksaa aikaansaannoksesta. Palvelun kokonaishinta tarkentuu kuitenkin vasta,
kun tapahtumamaara on selvinnyt. Jarjestelmat rekisteroivat nykydaan tapahtuma-
maarat, joka helpottaa tiedon kerdaamista. Tapahtumahinnoittelukaytanto voi olla

erinomainen hinnoittelumalli, koska kappalehinta on pieni ja vaikuttaa siten asiak-
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kaan mielikuvaan edullisuudesta. Sipila esittaa, etta palvelupaketteja kannattaisi jopa
purkaa palasiksi ja veloittaa tapahtumaperusteisesti. Tilitoimistoille toimenpidehin-
noittelu on selkea ja tarkka menetelma, mutta mahdollisuus vaikuttaa omaan talou-
teen jaa hyvin vahaiseksi, jos volyymia ei pystyta lisédmaan. Taloushallintopalveluja
kokonaisuudessaan ulkoistaville yrityksille on tilitoimistolla mahdollisuus tarjota laa-
jempia palvelupaketteja. Kuukausiveloitukseen perustuvat yrityssopimukset ovat
kokemuksen mukaan osoittautuneet kannattaviksi. (Sipild 2003, 201-203.) Jyrkkio &
Riistama (2004, 83) esittavat tilitoimiston palkkioveloitukseksi palvelujen kiinteadta
kuukausi- tai vuosipalkkiota, tuntiveloitusta tai tosite/vientimaaraan perustuvaa

palkkiota.

Asiantuntijapalveluiden hinnoitteluun on vaikea l6ytaa jotain tiettya hinnoitteluta-
paa, koska palvelujen luonne vaikuttaa hinnoitteluun. Asiantuntijaorganisaation pi-
taisikin hallita erilaisia hinnoittelutapoja ja osata kdyttda niita joustavasti erilaisissa
tilanteissa. Aikaveloitus on perinteinen asiantuntijaorganisaation veloitusperuste,
jossa veloitetaan asiantuntijan kdyttaman ajan mukaan ja asiantuntijan tietamys ja
arvostus maaraavat veloitettavan tuntihinnan. Tuotteistaminen helpottaa kiinteaa
hinnoittelua. Suuntaus on kohti kiinteda projekti- tai toimenpidekohtaista hinnoitte-

lua tai osittain kiinteda hinnoittelua. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 55-56)

Alen (2009) on tutkinut opinnaytetyossaan palvelujen tuotteistamista ja hinnoittelua
tilitoimistossa, jossa laskutus on tuntiperusteinen. Han on tutkinut mahdollisuutta
rakentaa palvelupaketteja erilaisten asiakassegmenttien mukaan, joissa pakettien
avulla luotaisiin asiakkaalle sellaista lisdarvoa mita he eivat saisi yksittaisista palve-
luista. Pakettihintojen maarittely vaatii laajaa selvitystyota kustannuksista ja asiak-
kaan kuluttamista resursseista, etta hinnoittelu onnistuisi. Laskutusperusteena palve-
lupaketissa olisi joko kiintea kuukausi- tai vuosiveloitus, tuntiveloitus tai vientiperus-

teinen veloitus.

Sipild (1999) vertaa palvelupakettia kukkaan, jonka keskus muodostuu ydinpalvelusta
ja terdlehdet tuki- ja lisdpalveluista. Tarkoituksena on saada palvelupaketti naytta-
maan kauniilta asiakkaan silmissa ja juuri hanen tarpeidensa mukaiselta. Toinen na-

kokulma on, etta palvelupaketti on erilaisista osapalveluista muodostuva kokonai-
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suus, jossa osapalveluja myyddaan myos erikseen. Usein rakennetaan kolme erilaista
pakettia; riisuttu peruspaketti pienasiakkaille, keskisuurille asiakkaille peruspalvelu-
paketti, jota markkinoidaan ensisijaisesti kaikille, seka erikoispaketit, jotka koostuvat
peruspaketista ja asiakkaan tarpeiden mukaan raataloidyista lisdosista. (Sipila 1999,

64-65.)

Yksi kannattavuuden parantamisen keino on hinnan nostaminen, joka nakyy suoraan
katetuotossa ja tuloksessa yhta suurena, mutta se ei valttamatta paranna kannatta-
vuutta, koska se voi johtaa myynnin vahenemiseen. Toinen keino on vdhemman kan-
nattavien tuotteiden tai palveluiden poistaminen valikoimasta. Silloin on syyta kate-
tuottoprosentin sijasta tarkastella tuotteen kate — euroja. Jos yrityksen kapasiteetin
kayttoaste on sata, kannattaa valmistaa parhaan katetuottoprosentin tuotteita, muu-
toin myds pienemman katetuoton tuotteidenkin valmistaminen on jarkevaa. (Eklund
& Kettunen 2011, 73, 75.) Tutkittavassa tapauksessa vihemman kannattavien palve-
lujen poistaminen valikoimasta tulee kysymykseen lahinna sita kautta, etta palvelu-

valikoimaa muutetaan enemman sahkoiseksi.

Puolaméen (2007, 127) mielesta hinnankorotukset eivat valttamatta vaikuta asiakas-
suhteeseen, jos asiakas on riippuvainen toimittajasta tai toimittajan vaihtaminen on
kallista. Tilitoimistoilla on usein etuna moneen muuhun alaan verrattuna kiintea ja
luottamuksellinen suhde asiakkaaseen. Apusen (2010, 19) mukaan tilitoimiston pe-
ruspalvelua on tyo6lasta vaihtaa ilman erityista syyta, jos asiakas muutoin on tyytyvai-
nen palvelun tuottajaan, mutta kilpailijan tarjoamat houkuttelevammat lisapalvelut
tai kayttajaystavallisempi itsepalvelu voivat olla sysdayksenda muutokseen. Jiwoong ja
Sudhir (2012) tuovat esiin artikkelissaan "When to “Fire” Customers”, ettd asiakas-
kohtainen hintojen korottaminen on yksi keino paasta eroon kannattamattomista

asiakkaista.

Palkanlaskenta on osoittautunut useissa tilitoimistoissa kannattamattomaksi toimin-
noksi, koska asiakasyritykset eivat ole valmiita maksamaan siita tarpeeksi, vaikka
palkkahallintoa koskevan lainsdadannon ja tyéehtosopimusten ajan tasalla pysymi-
nen teettda paljon taustatyota. Kun palkkahallinto on ulkoistettu tilitoimistoon, toi-

mittaa asiakasyritys tarvittavat tiedot palkanlaskentaan yleensa valmiiksi taulukoitu-



44

na ja tilitoimistossa tehdaan vain palkkatapahtumien syéttaminen palkanlaskentaan
ja ennakonpidatysten ym. laskenta, jotka eivat toimintona vie paljoa aikaa. Jos tili-
toimistossa ei kuitenkaan tunneta hyvin tarvittavia tydehtosopimuksia, menee ty6-
hon kaikkine selvityksineen aikaa paljon enemman. Asiakasyrityksissa pitdisi olla tar-
vittava tyosuhdeasioihin liittyvd osaaminen, mutta pienissa yrityksissa osaamista
harvoin l0ytyy. Airaksisen (2010, 41) tutkimuksen perusteella palkkapussi oli huomat-
tavasti kannattamattomampi kuin oli oletettu, mutta koska se on tilitoimistolle kes-

keinen ja tarkea palvelu, josta ei voida luopua, on se vain saatava kannattavaksi.

Tilitoimistoissa tehdaan vieldkin paljon tyota, jota ei veloiteta asiakkaalta. Jddmaa &
Pussinen (2008) tulivat tutkimuksessaan tilitoimiston kannattavuuden parantamises-
ta hinnoittelun avulla siihen tulokseen, etta heidan tutkimansa tilitoimiston pitaisi
seurata tarkemmin laskutettavia tunteja, ottaa kaytt66n toimistomaksu ja veloittaa

myo0s arkistoinnista, aineiston varastoinnista ja tuhoamisesta.

Hannus (2007) on pohtinut artikkelissaan jo vuosia sitten mitka tilitoimistot uskalta-
vat pisimpaan lykata sahkoiseen taloushallintoon siirtymista. Tilitoimistojen tulisi olla
taloushallinnon kokonaispalvelua tarjoavia yrityksia ja sahkoistaa taloushallintonsa
joko investoimalla omiin ohjelmistoihin ja laitteisiin tai kayttamalla asp-palvelua.
Suurin kustannus tulee jarjestelman kayttéonottoon ja testaukseen kuluvasta tyo-
ajasta. Luontevinta on aloittaa sahkoistaminen ostolaskujen Internet -pohjaisella
kierratys-, hyvaksynta-, maksatus- ja arkistointipalvelulla ja siirtdamalla ensin oma
taloushallinto sahkoiseen jarjestelmaan. Sahkoiseen ostolaskujen kasittelypalveluun
on vaikea luoda yleista hinnoittelumallia. Tyd muodostuu lyhyista paivittaisista teh-
tavista, jolloin tuntiveloitus ei ole kayttokelpoinen hinnoittelumalli. Kiintea kuukausi-
hinta, kappalehinta tai ndiden yhdistelma olisivat vaihtoehtoja. Hinnoittelu on alku-
vaiheessa vaikeata ja hinnassa on huomioitava investoinnin ja kehitystyon kustan-
nukset. Asiakkaat saattavat joutua vaatimaan tilitoimistoilta uusia sahkdisia palvelu-
ja, jotka ovat kuitenkin vain osa hyvaa tilitoimistopalvelua eika se korvaa taloushal-
linnon ammattilaisen asiantuntevaa henkilokohtaista palvelua. (Hannus 2007, 25—

27.)
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Tapahtuma/vientiperusteinen hinnoittelu on tilitoimistoissa yleisesti kdytossa oleva
menetelmad. Rutiinipalvelujen hinnoittelu onkin jarkevaa toteuttaa vientiperusteises-
ti, jos asiakas ei aiheuta ylimaaraista tyota ja toimiala on tuttu. Jos tositemaara on
kutakuinkin vakio kuukausittain, myos kiintea kuukausiveloitus voisi olla vaihtoehto.
Osa asiakkaista kuitenkin ty6llistda enemman, koska heita pitaa muistutella aineiston
toimittamisesta joskus useammankin kerran. Tilitoimistoissa usein vahiten kannatta-
va asiakas haluaa paljon neuvontaa tai valilla jopa pelkkaa juttukaveria, eika pienet
tilitoimistot "kehtaa” veloittaa sellaisesta. Koska asiakassuhde on usein pitka ja luot-
tamuksellinen, on tallaisissa tilanteissa vaikea esittaa laskua tuntiveloituksen perus-
teella. My0s jotkut toimialat tyollistavat enemman kuin toiset, kuten talla hetkella
rakennusala kddannettyine arvonlisdaveroineen seka paljon vientia ja tuontia harjoitta-
vat yritykset, jolloin kirjanpitoviennit edellyttavat enemman pohjatyota. Asiantunti-
japalvelujen tuottaminen vaatii tyontekijoilta erityisosaamista ja niiden hinnoittelu

kannattaa pitda korkeampana kuin normaalin kirjanpito- ja tilinpaatostyon.

6 ASIAKASKANNATTAVUUSPROJEKTIN TOTEUTTAMINEN

Tietoja tilitoimiston asiakaskannattavuustutkimukseen kerattiin toimeksiantajayrityk-
sen toimitusjohtajaa haastattelemalla, organisaation strategiseen johtamiseen liitty-
vasta opinndytetydstd, aiemmasta organisaation sahkoisiin palveluihin liittyvasta
opinnadytetyosta seka Jyvaskylan ammattikorkeakoulun toteuttaman “Tilitoimistojen
asiantuntijuuden kehittdmishankeen” yhteydessa tehdysta asiakastyytyvaisyystutki-
muksesta. Koska kirjoittaja ei itse tyoskentele tilitoimistoalalla, vaati tutkimuksen
tekeminen tutustumista useisiin opinndytetoihin, joissa oli tutkittu tilitoimistojen

prosesseja, sahkoisia palveluja, tuotteistamista ja hinnoittelua jne.
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Tutkimusprosessin eteneminen tapahtui vaiheittain seuraavan (kuvio 6) mukaisesti:

Toimintojen maarittely

Seurantataulukon laadinta ja ajankdaytonseurannan toteutus

Ajankaytto- ja laskutustietojen kerdaminen asiakkaittain ja toiminnoittain

Palkkakustannusten maarittely seurantakuukauden tietojen perusteella

Hallinto- ja yleiskustannusten maarittely asiakastyotuntia kohden

i%

Asiakaskatteiden ja asiakaskannattavuuden selvittaminen

i%

Asiakaskannattavuustietojen tulkinta

i/?

Toimenpiteiden maarittely asiakaskannattavuuden parantamiseksi

K?

KUVIO 6. Tydn etenemisen vaiheet

6.1 Toimeksiantajayrityksen esittely

Toimeksiantaja on keskisuomalainen keskimaarin 12 tyontekijaa tyollistava tilitoimis-
to. Tilitoimistolla on paatoimipaikan lisdksi toinen toimipiste, jossa tyoskentelee nelja
tyontekijaa. Tilitoimisto on toiminut yli kaksikymmenta vuotta, ja se on saavuttanut
hyvan maineen vuosien varrella. Uusasiakashankinta ei ole vaatinut suuria markki-
nointitoimenpiteita internetin lisdksi, silla tieto tilitoimiston osaamisesta ja luotetta-
vuudesta on levinnyt asiakkaiden kautta. Tilitoimiston toiminta kokonaisuudessaan

on kannattavaa, joten osa asiakkaista tuottaa hyvaa katetta. Jokaiselta asiakkaalta ei
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kuitenkaan saada nykyisilla laskutusperusteilla ja hinnoittelulla veloitettua riittavasti

asiakkaan palvelemisen aiheuttamien kustannusten kattamiseksi.

Toimeksiantajayrityksessa on kdynnistetty strategiatyo ja laadittu strategiasuunni-
telma seka kehitetty strategisen johtamisen tueksi kdaytannon tydkaluja henkildston
sitouttamiseksi. Kyseessa olevaan organisaatioon liittyva opinndytetyo strategisesta
johtamisesta on valmistunut vuoden 2012 lopussa, ja siind tuodaan esiin jatkuvan
asiakaskannattavuuden seurannan puuttuminen. Johtopaatoksissa todetaan, etta
organisaation on my0ds syyta segmentoida asiakkaita. Parjatdakseen hintakilpailussa
isompien tilitoimistojen kanssa organisaation on muutettava hinnoitteluaan ja ra-
kennettava palvelupaketteja. Vuonna 2012 organisaatioon on hankittu taloushallin-
to-ohjelmisto, joka mahdollistaa sdahkdiset toiminnot. Ohjelman avulla pystytdaan
tarjoamaan asiakkaille lisdpalveluja, ja kehittamiskohteena onkin palvelupakettien
rakentaminen, joka edellyttaa palveluiden tuotteistamista. Organisaation tavoitteena
on vahvistaa pk-yritysten osuutta asiakaskannassa, joka talla hetkelld koostuu
padasiallisesti mikroyrityksistd. Opinndytety6ssa esitetyssa SWOT-analyysissa orga-
nisaation vahvuuksina tuotiin esiin hyva maine, vakavaraisuus, ammattitaitoinen
henkilokunta seka laaja ja heterogeeninen asiakaskanta. Heikkouksina esitettiin sah-
koisten palvelujen puuttuminen ja heikko asiakkaiden toimialojen ja tarpeiden tun-

temus.

Tilitoimiston tarjoamia palveluja ovat kirjanpito, ostoreskontra, laskutus ja myynti-
reskontra, alv-ilmoitukset, maksatuspalvelut, palkanlaskenta siihen liittyvine tyénan-
tajasuoritus- ja vuosi-ilmoituksineen, tilinpaatostyo, veroilmoitusten laatiminen seka
konsultointi- ja neuvontapalvelut. Tilitoimisto tarjoaa myds uusille yritystoimintaa
aloittaville asiakkaille ilmaisen neuvontapalvelun yritystoiminnan kdynnistamiseen

liittyvissa asioissa.

Tilitoimiston hinnoittelu on ollut edullista etenkin pienasiakkaille. Hinnoittelua muu-
tettiin vuoden 2012 alussa, jolloin yrityksessa otettiin kayttéon kirjanpidon minimive-
loitus 50,00 euroa kuukaudessa. Muita hintoja korotettiin keskimaarin 3 %. Tilitoimis-
tossa kaytetdan kirjanpitotyosta vientiperusteista hinnoittelua ja arvonlisaveroton

hinta on 1,30 euroa/vienti. Tuntiveloitus aineiston jarjestelytyéstad on 47,00 euroa ja
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neuvonnasta seka tilinpdatds- ja veroilmoitustydsta 50,00 euroa. Palkanlaskennan
minimiveloitus on 34,00 euroa kuukaudessa ja hinta per palkkalaskelma vaihtelee
12-15 euroa. Palkanlaskentaan liittyvdan neuvontatyon tuntiveloitus on 47,00 euroa.
Konsultoinnin veloitusta 70,00 euroa kdytetdan harvoin. Yrityksessa oli tehty ennen
tutkimuksen aloittamista paatos, etta uusia asiakkaita ei oteta resurssien riittamat-
tomyyden vuoksi. Toimitilat ovat riittavat nykyiselle henkilostolle, ja lisdksi uusien
ammattitaitoisten kirjanpitajien rekrytointi on haastavaa. Tilanne on tutkimuksen
edetessa muuttunut kuitenkin jonkin verran, mika johtuu merkittavan asiakkaan me-
nettdamisesta ja isojen tilitoimistojen hintakilpailun kiristymisesta. Strategiasuunni-

telmassa on pohdittu myds toiminnan laajentamista.

Tilitoimistoon on hankittu vuonna 2012 ohjelmisto, joka mahdollistaa sahkoisten
palvelujen tarjoamisen. Osalle asiakkaista on otettu kaytt66n TITO-toiminto eli tiliote
tositteena, joka on nopeuttanut kirjanpitotapahtumien tilidintia. Jarjestelma vahen-
taa kirjanpitajien rutiinityota ja vapauttaa tydaikaa vaativampien tehtavien hoitami-
seen. Hinnoittelussa ei kuitenkaan ole eroteltu perinteista ns. manuaalista tilidintia ja
konekielisen tiliotteen mahdollistavaa automaattista tapahtumatunnisteiden perus-
teella tapahtuvaa kirjausta. Automaattisten TITO—-vientien hinnoitteleminen on hoi-
dettu vahentamalla tapauskohtaisesti vientimaaria laskutusvaiheessa, koska ei ole
pidetty oikeudenmukaisena asiakasta kohtaan veloittaa automaattisista vienneista
yhta paljon kuin manuaalisista. Tutkimuksen alkuvaiheessa tutkija toikin esiin TITO-
vientien hinnoittelemisen alhaisemmaksi kuin perinteiset viennit, jolloin toiminta

olisi jarjestelmallistad ja my0ds asiakas saisi taloudellista hyotya automatisoinnista.

6.2 Asiakastyytyvdisyystutkimuksen tulokset

Toimeksiantajayrityksen asiakkaille tehtiin asiakastyytyvaisyystutkimus osana Jyvas-
kylan ammattikorkeakoulun Tilitoimistojen asiantuntijuuden kehittamishanketta, ja
tutkimus valmistui syksylla 2012. Kyselyssa tutkittiin tilitoimiston asiakkaiden tyyty-
vaisyytta heille tarjottaviin palveluihin ja etsittiin myds mahdollisia lisdtarpeita palve-
lutarjoomaan tulevaisuudessa. Asiakkaat olivat padosin tyytyvaisia tilitoimistoonsa.

Kyselyssa tuli esiin, etta keskeisia tekijoita tilitoimistoa valittaessa ovat osaaminen ja
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asiantuntemus, mutta ei hinta. Tilitoimistopalvelua piti hintansa arvoisena 64 % ky-

selyyn vastanneista.

Kaytannossa kaikki kyselyyn vastanneet asiakkaat halusivat maksaa tilitoimistopalve-
lut erikseen hinnoiteltuna, vaikka toisessa kohtaa kyselya 24 % vastanneista olikin
kiintedan kuukausittaisen palvelupakettihinnoittelun kannalla. Jos nykyisten asiakkai-
den hinnoittelua aiotaan muuttaa palvelupaketeiksi, on kehittelyvaiheeseen syyta
ottaa mukaan asiakkaat. Asiakkaat haluavat tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa
nykyistd enemman neuvonta- ja konsultointipalvelua, kuten verosuunnittelua, kan-
nattavuuslaskentaa, budjetointia, ennusteita ja asiakas- ja tuotekannattavuuslasken-
taa. (JAMK, Asiakastyytyvaisyyskysely 2012.) Tama asettaa haasteita tuntiveloitushin-
tojen maarittamiselle ja palvelupakettien rakentamiselle. Palvelupaketit edellyttavat

tarkkoja kustannustietoja ja asiakkaan tarpeiden selvittamista.

6.3 Asiakaskannattavuusselvityksen ldhtotilanne

Tutkittavalla tilitoimistolla on melko laaja ja heterogeeninen asiakaskanta, josta or-
ganisaation tutkittavassa kohteessa on noin 250 asiakasta. Alun perin tarkoituksena
oli rajata tutkimuksen ulkopuolelle kaikki pienimmat asiakkaat, kuten yhdistykset,
joita laskutetaan vain kerran vuodessa seka asiakkaat joita laskutetaan kuukausittain
minimiveloituksella 50,00 euroa. Nama asiakkaat oli tarkoitus kasitella yhtena pie-
nasiakkaiden ryhmana, etta heihin kulunut ajankaytto saataisiin selville. Yhdistely
olisi poistanut mahdollisuuden seurata naiden asiakkaiden kannattavuutta, koska
tuottopuolta ei olisi pystytty jaljittamaan asiakasnumeroiden puuttumisen vuoksi.
Tilitoimistossa oli juuri ennen tutkimuksen aloittamista otettu kayttoon pienasiakkai-
den minimiveloitus, koska pienasiakkaita pidettiin kannattamattomina. Siksi pie-
nasiakkaat paatettiin kuitenkin ottaa seurantaan mukaan, vaikka viitekehyksessa tuli-
kin esiin, etta todella kannattavia ja kannattamattomia voivat olla vain suurivolyymi-
set asiakkaat (viitekehys luku 3.1). Sellaiset kerran vuodessa laskutettavat pienasiak-
kaat, joille kirjanpitoty6ta ei ollut tehty seurantakuukauden aikana, jatettiin kuitenkin
pois tutkimuksesta. Yrityksen toisen toimipisteen asiakkaat ja ajankaytto rajattiin

myo6s kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle.
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Tyontekijat kirjaavat laskutusmaardykseen arvion kdytetysta tydajasta, mikali tyd
tehdaan tuntiveloituksella. Taloushallinnon jarjestelmasta saadaan vientiperustei-
seen laskutukseen tarvittava vientien kappalemaara. Tilitoimistossa ei ole kdytossa
muihin tietojarjestelmiin kytkettya ajankayton seurantaa, minka vuoksi jatkuva asia-
kaskannattavuuden seuranta koko asiakaskannalle olisi vaikeasti hallittavaa ja kallis-

ta.

6.4 Toimintojen kartoittaminen

Asiakaskannattavuuden selvittaminen lahti liikkeelle toimintojen kartoittamisesta.
Ensimmaiseksi maariteltiin organisaation keskeiset, resursseja kuluttavat toiminnot.
Kuten viitekehyksessa tuli esiin (ks. luku 2.1), toimintojen kartoitus tehdaan usein
avainhenkil6ita eli toimintoja suorittavia ja toiminnoista tietdvia haastattelemalla.
Tassad tapauksessa paatettiin kartoittaa keskeiset toiminnot yhdessa toimitusjohtajan
kanssa. Han on tehnyt tilitoimistossa pitkdan myos varsinaista kirjanpitotyota ja tie-

taa kokemuksesta keskeisimmat aikaresursseja kuluttavat toiminnot.

Keskeiset toiminnot vastasivat melko tarkasti tilitoimiston tarjoamia palveluja, joita
olivat kirjanpito, ostoreskontra, laskutus ja myyntireskontra, alv-ilmoitukset, maksa-
tuspalvelut, palkanlaskenta siihen liittyvine tyonantajasuoritus- ja vuosi-
ilmoituksineen, tilinpaatostyo, veroilmoitusten laatiminen seka konsultointi- ja neu-
vontapalvelut. Muita toimintoja olivat hallintotydhon luokiteltavat tilitoimiston oma
kirjanpito, palkanlaskenta ja asiakaslaskutus ym. seka koulutus. Asiakaskannattavuu-
den selvittamista varten laadittavaan ajankayton seurantataulukkoon paatettiin vali-
ta resursseja kuluttaviksi toiminnoiksi selkeat kokonaisuudet, ettd ajankayton maarit-

tely ei muodostuisi liian tyolaaksi.

Tarjottavista palveluista valittiin seurattaviksi eniten tyévoimaresursseja kuluttava

» kirjanpitoty0, joka kasittdd myos alv-ilmoitukset
» palkanlaskenta, sisdltaen tyonantajasuoritusten ilmoittamisen
» ostoreskontra

» laskutus- ja myyntireskontra
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» konsultointi- ja neuvontaty®
» tilinpaatostyo ja

» aineiston jarjestelytyo.

Lisaksi ajankayton seurantaan otettiin mukaan palkkakustannuksia aiheuttavina toi-
mintoina hallintoty0 ja koulutus, joita ei laskuteta asiakkaalta, sekd lomapaivat, va-
paapadivat, arkipyhat ym. poissaolot. Naita poissaolotietoja tarvittiin my6s palkkakus-

tannusten selvittdmisessa.

6.5 Ajankdyton seurannan toteutus

Tilitoimistossa kirjattiin ensimmaisen kerran loka — marraskuussa 2011 tietoja asiak-
kaisiin kdytetysta tydajasta ja laskutustiedoista, kun asiakaskannattavuuden selvitta-
mistd suunniteltiin. Ajankayton seurantaa ei ollut tehty toiminnoittain, eika siina seu-
rattu kokonaistyoaikaan sisaltyvia lomia tai kahvitaukoja jne. Ndiden tietojen pohjalta
oli alun perin tarkoitus lahtea selvittamaan asiakaskannattavuutta. Toimeksiantajan
kanssa paatettiin kuitenkin toteuttaa tarkempi ajankdyton seuranta toiminnoittain
sopivana ajankohtana ennen kesdlomia, kun tilinpaatoskiireet helpottavat. Vuoden
2011 tiedoista saatiin selvitettya asiakaslaskutus tehtya tyotuntia kohden, jota pys-
tyttiin vertaamaan tutkimuksen aikana toteutetun seurannan tietoihin. Vertailun
avulla pystyttiin hahmottamaan hinnanmuutosten ja etenkin pienasiakkaiden mini-

miveloituksen kayttéonoton vaikutusta asiakaskatteeseen.

Ajankayton seurantaa varten laadittiin helppokayttdinen Excel-taulukko (liite 1), jo-
hon tyontekijat syottivat paivittdisen ajankdyton toiminnoittain 15 minuutin tarkkuu-
della kullekin kasitellylle asiakasnumerolle. Ensin tehtiin viikon ajalta testiseuranta,
jolla taulukon kayttokelpoisuutta ja ohjeiden ymmarrettavyytta testattiin. Kaikilta
ajankayton seurantaa tehneilta pyydettiin sahkopostilla kommentteja taulukon sel-

keydestd, mutta ainoastaan yksi kommentoi, etta

“taulukko on mielestdni selked ja helppo téyttdd”.
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Testitaulukkoon lisattiin testauksen jalkeen oma sarake asiakkaan kyselyille ja muis-
tutuksille, jonka tarkoitus oli helpottaa tydllistavien asiakkaiden 16ytymista. Ohjeis-
tukseen lisattiin toivomus asiakkaan nimen lisdamisesta asiakasnumeron peraan, etta
varmistuu ajan kirjautuminen oikealle asiakkaalle. Toimeksiantajan toivomuksena oli,
ettd kahvitauot olisi jatetty ajankdyton seurannan ulkopuolelle. Asiakastuottojen
pitda kuitenkin kattaa myds tydaikaan sisaltyvien kahvitaukojen palkkakustannukset,
joten ohjeistuksessa pyydettiin lisddmaan kahvitaukoihin kulunut aika joko ennen
taukoa tai sen jalkeen kasitellylle asiakkaalle. Vaikutus tasoittuu kuukauden jaksolla,

silld tauot kohdistuvat usealle asiakkaalle.

Tarkeata oli saada tyontekijat suhtautumaan ajankdyton seurantatietojen kerdaami-
seen positiivisesti (ks. luku 3.2) selvittdmalla heille, ettei tarkoituksena ollut heidan
tyotehonsa seuraaminen. Seka yrityksen etta tyontekijoiden etujen mukaista on, etta
kaikki asiakkaat olisivat kannattavia. Asiakaskannattavuutta selvitettdaessa tarvittiin
ajankayton seurantaa asiakkaittain kaikilta toimipisteen tyontekijoilta. He lahettivat
viikoittain kuukauden ajalta ajankayttotietonsa sahkopostilla tutkijalle ja ndma tiedot
kerattiin yhteen koko kuukauden jaksolta, jolloin yksittdiset tiedot pysyivat osittain
jaljittdamattomina. Seurantatietojen sdanndllinen ja aukoton tayttaminen varmistet-
tiin siten, etta tutkija lahetti sahkopostilla maanantaiaamuisin uuden tyhjan pohja-
taulukon jokaiselle ja muistutti loppuviikosta taytetyn taulukon lahettamisesta takai-
sin sahkopostilla. Samalla tietojen tarkistaminen tuli tehtya viikoittain ja havaittuihin
puutteisiin tai tarkennuksiin oli mahdollista l6ytaa selvitys, kun asia oli vielda muistis-
sa. Kunkin tyontekijan toteutunutta asiakastyota, vapaita, koulutuksia ym. verrattiin

viikon kokonaistydaikaan, etta kaikki ty6aika tuli kirjattua.

6.6 Seurantatietojen kokoaminen ja toimintojen resurssikulutuksen maarittely

Viikkotaulukoita muodostui yhteensa 40 ja paivakohtaisia taulukoita 200 kappaletta.
Erillisten taulukoiden ajankayttotiedot koottiin tyontekijakohtaisesti omille valilehdil-
leen yhteen taulukkoon kopioimalla ne kustakin paivakohtaisesta taulukosta. Tieto-
jen oikeellisuus alkuperdisiin oli mahdollista tarkastaa tyontekijoittdin vertaamalla
toteutuneita tunteja kuukauden kokonaistydaikaan. Kaikki tyontekijakohtaiset taulu-

kot kerattiin edelleen yhteen taulukkoon, josta oli mahdollista summata kuhunkin
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asiakkaaseen kaytetty aika toiminnoittain yhteen Pivot—toiminnon avulla. Ajankdyton
seuranta toiminnoittain mahdollisti tuntiveloituksella veloitettujen palvelujen ja vien-
tien perusteella veloitetun kirjanpitotyon kannattavuusvertailun. Toimintojen resurs-
sikulutustietojen avulla pystyttiin vertailemaan myos seurantakuukauden vientipe-
rusteista kirjanpidon laskutusta vastaaviin ty6ajan resurssikulutuksesta aiheutunei-

siin kustannuksiin.

Tilitoimistossa kerattiin tydajanseurannassa mukana olleiden asiakkaiden laskutus-
tiedoista ajankdyton seurantakuukauden laskutukset, jotka jaoteltiin vientiperustei-
seen kirjanpidon laskutukseen seka tilinpaatos- ja muuhun laskutukseen. My6s vien-
timaarat kirjattiin. Tehtya tydaikaa vastaavan laskutustiedon selvittdminen vaati
tarkkuutta, koska kaikkea tyota ei valttamatta laskutettu saman kuukauden aikana.
Vastaavasti laskutustiedoissa saattoi olla ennen seurantakuukautta tehtya tyota. Ta-
ma vaikutti jonkin verran saatujen tietojen luotettavuuteen, koska esimerkiksi tilin-
paatoslaskutus ja tehdyt tilinpdaatostunnit piti jattaa joiltakin asiakkailta huomioimat-

ta, jos tyota oli tehty osittain jo ennen ajankayton seurantakuukautta.

Ennen ajankdyton seurannan toteuttamista olisi ollut hyodyllista selvittaa, kuinka
viikoittaisten paivakohtaisten Excel-taulukoiden tietojen yhdistaminen asiakas- ja
toimintokohtaisesti pystytaan toteuttamaan. Tietojen koostaminen erillisista taulu-
koista osoittautui tyolaaksi ja aikaa vievaksi. Taulukon olisi voinut rakentaa Excelin
yhteiskayttotekniikkaa hyodyntamalla, jolloin ajankdyton seurantataulukosta olisi
ollut vain yksi versio (Lammi, 2008, 27), mutta se olisi edellyttanyt erityisohjelmisto-
ja. Kukin seurannassa mukana ollut tyontekija olisi padssyt tayttamaan tietoja maari-
teltyyn osaan taulukkoa, jolloin yhteenvetotiedot olisivat olleet helpommin saatavis-

sa. Taulukon hallinta olisi ollut haasteellista.

Ajankdyton seurantatiedoista kerattiin yhteen tyotuntien maarat toiminnoittain tun-
teina ja prosentuaalisesti seuraavan taulukon mukaisesti (taulukko 1). Toimintoihin
kuluneen ajan prosentuaalisia osuuksia voidaan hyédyntaa viitteellising, jos asiakas-
kannattavuusseurantaa toteutetaan jatkossa, jolloin ajankayttotietoja ei tarvitse ke-
rata toiminnoittain. Kuukauden ajalta kerattiin kaikkien tyontekijoéiden ajankayttotie-

dot ja verrattiin tietoja kuukauden kokonaistydaikaan. Koska peruskirjanpitotyo tois-
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tuu kuukausittain keskimaarin samanlaisena, pitdisi prosentuaalisten osuuksien olla

melko luotettavia. Poikkeuksena on kerran vuodessa tehtavan tilinpaatostyon osuus,

jota seurantakuukauden aikana oli jonkun verran. Saatua asiakastyon tuntimaaraa

verrattiin vuoden kokonaistuntimaaraan, joka 7,5 tunnin tyopaivilla laskettuna on

lomapaivien ja arkipyhien vaikutuksen eliminoimisen jalkeen 1687,50 tuntia henkilo

kohden. Laskelma tydtunneista on esitetty luvussa 6.8 (ks. taulukko 2). Kuukaudessa

tyotunteja kertyy 141, joka kuuden kokopadivadisen ja yhden 60 %:sta tyOaikaa tekevan

henkilon mukaan laskettuna on 928 tuntia. Oman tilitoimiston toihin kului seuranta-

kuukauden aikana 26 tuntia ja siten tuottavaksi asiakastyoksi jdi 902 tuntia. Eroa

ajankayton seurantatietojen mukaan saatuun maaraan 892 oli vain 10 tuntia, joka

vahvistaa tiedon luotettavuutta.

TAULUKKO 1. Ty6tuntien jakautuminen toiminnoittain

nit %-
osuus

36 %

2%
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14 %

11%
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17 %

100 %

Aineis | Konsul- Hal-

Kirjan- neis- | tointi ja Kyselyt, Tilinpaa- Las- linto-

pitotyé | ton neuvonta | muistu- tos, ve- kutus, | tyd Tun- Asia-

(vienti- | jarjes- | (tuntive- tukset ym. | roilm. Palkan- | Osto- | my- kou- Loma, | nit kas-

perust.) | tely loitus) (tuntivel.) | (tuntivel.) | laskenta | resk. |resk. |lutus |vapaa |yht. tyo
Ty6tun-
nit kk 443 27 3 29 176 135 45 34 145 208 1246 892
Ty6tun-

72 %

Toiminnoista eniten aikaa vei luonnollisesti kirjanpitotyd (36 %). Tilinpaatostyon

osuus (14 %) oli melko suuri, vaikka toukokuu ei enaa ollut tilinpadtéstyon sesonkiai-

kaa. Palkanlaskennan osuus oli myds merkittava (11 %). Hallintotyohon, koulutuk-

seen ja vapaisiin kului yhteensa 29 % tydajasta. Asiakastyon osuudeksi jai 72 % koko-

naistyoajasta.

6.7 Vilillisten kustannusten maarittely

Henkiloston palkkakustannukset sivukuluineen ovat suurin kustannusera tilitoimis-

toissa. Liiketoiminnan muista kuluista merkittavimpia ovat atk-ohjelmistot ja niiden

yllapito, ohjelmapaivitykset, toimitilavuokrat, posti- ja lahettikulut, toimistotarvik-

keet, koulutuskulut, pankkikulut ja Internet-mainonta. Kustannukset ovat paaasialli-
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sesti kiinteita ja pysyvat muuttumattomina riippumatta suoritemaarasta. Kiinteita,
valittdmia kustannuksia ovat kuukausipalkat sivukuluineen, jotka on helppo kohdis-
taa suoraan laskentakohteelle eli asiakkaille. Muuttuvia kustannuksia ovat ylityopal-
kat, joita ei seurantakuukauden aikana ollut maksettu, silla ylityot pidetdan paaasial-
lisesti vapaana tyotilanteen salliessa. Vililliset kustannukset eli yleiskustannukset
ovat lahinna kiinteita yhteiskustannuksia, joita on vaikeampi kohdistaa laskentakoh-

teelle.

Tilitoimiston liiketoiminnan muut kulut suhteessa palkkakustannuksiin olivat 20 %.
Vililliset kustannukset olivat siten suhteellisen pienet ja asiakaskannattavuuden sel-
vittdmiseksi olisi saattanut riittda kustannusten huomioiminen maaritellylla kertoi-
mella asiakkaan kuluttaman aikaresurssin suhteessa. Kaikkien kustannusten jakami-
nen todellisen resurssikdayton mukaan olisi vaatinut paljon ty6ta suhteessa saatavaan
hyotyyn, joten kokonaiskustannukset maariteltiin kuukausitasolla ja jaettiin vastaa-
valla asiakastyon tuntimaaralla. Kustannusvaikutus lopputulokseen olisi resurssikay-
ton mukaisesta laskennasta ollut todenndkoisesti vahdinen ja virheelliset resurssiaju-

rit olisivat voineet vaaristaa tuloksia.

Toimeksiantaja esitti tutkimusta aloitettaessa, ettd asiakaskannattavuus olisi selvitet-
ty huomioimalla ainoastaan suurin kustannusera eli laskemalla kannattavuus valit-
tomien, helposti kohdistettavien palkkakustannusten perusteella. Tutustuminen
muutamaan asiakaskannattavuutta kasittelevaan opinnaytetyohon selvitti, etta oli
valttdamatonta huomioida kaikki kustannukset. Se taas tarkoitti kustannuslaskennan
ja jossain maarin myos toimintolaskennan kdyttamista apuna. Toimintolaskentaa ei
kaytetty tutkimuksessa kuitenkaan puhtaasti sen periaatteiden mukaisesti, silla kus-
tannuksia ei kohdistettu ensin toiminnoille ja toiminnoilta laskentakohteille (ks. luku
2.1). Toimintolaskennasta ei ole hyoty3, jos sen avulla kohdistettavien yleiskustan-

nusten osuus kustannusrakenteessa on pieni.

Yrityksen tilikausi paattyi kesakuun lopussa ja tilinpaatos valmistui loppukesasta, jo-
ten kustannusten selvittdmiseen kaytettiin tilinpaatdsajankohdan tuloslaskelmatieto-
ja koko edelliselta tilikaudelta eli vuoden ajalta. Yrityksessa ei ole kustannuspaikka-

seurantaa, joten kaikki tuloslaskelman luvut sisalsivat myds sivupisteen kustannuk-
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set, jotka oli ensin eliminoitava laskelmista. Vuokrakustannukset eriteltiin toimipis-
teittdin suoraan kirjanpidon kustannuksista, mutta kaikista muista kustannuksista
sivupisteen osuudet jaettiin joko nelididen tai henkilomaaran suhteessa prosentuaa-
lisesti. Kiinteistokustannukset, sahko, vesi ym. jaettiin toimitilanelididen mukaan,
jotka ovat paatoimipaikalla 140 m? ja sivutoimipaikalla n. 70 m?. Koska toimipaikka
on jaettu samansuuruisiin tyopisteisiin ja pienehkd neuvottelutila toimii seka yhtei-
sena taukotilana etta asiakastapaamistilana, ei kiinteistokustannuksia ollut tarpeen
maaritelld tarkemmin toiminnoittain tai henkil6ittain. Atk-kulut, posti, puhelin ja
muut henkildstokustannukset jaettiin keskimaaraisen henkilomaaran mukaan. Paa-
toimipaikalla tyoskentelee keskimaarin kahdeksan henkil6a ja sivutoimipaikalla nelja
henkil6a eli yhteensa 12 henkil6a, joten kaikista kustannuksista, vuokria lukuun ot-
tamatta, huomioitiin kaksi kolmasosaa. Saadut vuosikustannukset jaettiin kahdella-
toista, etta saatiin yhden kuukauden osuus kustannuksista ilman joidenkin kuluerien
ajallisen vaihtelun vaikutusta. Kustannuksista huomioitiin poistot, ulkopuoliset palve-
lut ja kaikki liiketoiminnan muut kulut. Ainoastaan rahoituskulut, jotka olivat vahaisia,
jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Tilitoimiston hyvaan taloudelliseen tilanteeseen
vaikuttavat osaltaan rahoitustuotot, jotka olivat merkittavat. Niiden suhteellinen

osuus liikevoitosta oli yli 30 %.

Tutkittavan toimipisteen osuus poistoista, ulkopuolisista palveluista ja liiketoiminnan
muista kuluista oli toisen toimipisteen kustannusten vahentamisen jalkeen 63 000,00
euroa vuodessa ja 5 250,00 euroa kuukaudessa. Tama kustannusten maara jaettiin

ajankayton seurannasta saatujen tietojen perusteella selvitetylld asiakastyotuntimaa-
ralla, joka oli 892 tuntia kuukaudessa. Nain saatiin asiakaskannattavuuden selvittami-

sessa kaytetty yleiskustannusosuus 5,88 euroa.

6.8 Palkkakustannusten maarittely

Sipposen esittdmassa mallissa (ks. luku 3.2) palveluyrityksen valittdmien tyokustan-
nusten kohdistamisessa laskentakohteille kirjattiin tyotunnit Excel-taulukkoon asiak-
kaittain ja jaoteltuna tyovaiheittain, jolloin toteutettiin yksinkertaista toimintolasken-
taa. Mallissa oli kdytetty kunkin henkilon todellisia palkkakustannuksia. Usein kayte-

taan palkkasalaisuuden vuoksi keskituntipalkkoja, kuten tassakin tutkimuksessa.
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Palkkakustannuksista kohdistettiin esimerkissa laskentakohteille kdytettyja tunteja
vastaava osuus lisattyna sosiaalikuluja vastaavilla prosenttiosuuksilla ja huomioiden
myo6s lomapalkat ja ylityotunnit. Laskentakohteille kohdistettiin laskutuksen mukai-

set myyntituotot.

Pajukosken (2008) pro gradussa erilliskustannukset kohdistettiin suoraan asiakkaille
toiminto- ja asiakasryhmakohtaisesti, mutta yleiskustannuksia kohdistettiin asiakkail-
le seka liikevaihtojen suhteessa etta toimintojen avulla samassa suhteessa kuin eril-
liskustannukset oli kohdistettu. Henkildstokustannukset kohdistettiin toiminnoille
tyontekijaryhmien ajankdyton jakauman mukaan tydajanseurantakyselyn perusteel-
la. Henkilostokustannusten kohdistaminen toiminnoille yksittaisten henkil6iden ty6-
ajan jakautumisen suhteessa olisi ollut liian tyolas vaihtoehto kehiteltavaan lasken-

tamalliin, vaikkakin olisi antanut tarkimmat tulokset. (Pajukoski 2008.)

Opinnaytetyota aloitettaessa pohdittiin ensin palkkakustannusten selvittamista kir-
janpidon koko vuoden palkkakustannuksista, jolloin olisi ollut vaikeata selvittdaa hen-
kilbmaaran muutosten vaikutusta ja toisen toimipisteen osuutta. Palkkakustannusten
erittely paatettiin toteuttaa tydajanseurantakuukauden palkkatietojen pohjalta.
Palkkasalaisuuden vuoksi kaytettiin keskipalkkaa laskemalla kk-palkat yhteen ja ja-
kamalla henkilomaaralla. Keskipalkan katsottiin antavan tarpeeksi luotettavan tiedon
asiakaskannattavuuksien selvittamiseksi. Yksi tyontekija oli provisiopalkkainen, ja osa
hanen palkastaan huomioitiin provisioina yhteisten kustannusten kautta. Yksi tyon-
tekija teki 60 % normaalista ty0ajasta, mika huomioitiin kuukauden keskipalkkaa las-
kettaessa. Palkatonta harjoittelijaa ei huomioitu kustannuksissa, vaikka tehdyt ty6-
tunnit kirjattiin seurantaan. Tilanne oli verrattavissa normaaliin toimintaan, koska
tilitoimistossa tyoskentelee yleensa vahintaan yksi palkaton harjoittelija. Toimitus-
johtaja tekee kirjanpitotyon ohessa johtamisty6ta, joten hanen palkastaan huomioi-
tiin osuus yhteisiin kustannuksiin, samoin maksetut kannustepalkkiot ja omistajan
palkka. Laskettuun kuukauden keskipalkkaan lisattiin tilitoimiston pakollisia sosiaali-

kuluja vastaavat prosenttiosuudet.

Lomapalkkojen vaikutus huomioitiin myos palkkakustannuksissa. Vuosilomalain (Fin-

lex, vuosilomalaki 5 §) mukaan lomaa kertyy 2,5 padivaa kuukaudessa, yhteensa 30 pv
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vuodessa. Koska lomapaiviksi luetaan myos lauantait, on vuoden lomapaivista arki-
padivia 25. Lomapadiviin sisaltyvat tyétunnit ovat 11,11 % vuoden nettotydtunneista ja
lomaraha 50 % lomapalkasta, jolloin lomapalkkojen kustannusvaikutus on seuraavan

esimerkin (ks. taulukko 2) mukaisesti 16,67 %.

TAULUKKO 2. Lomapalkkojen kustannusvaikutus

Vuosityotunnit 52*37,50 1950,00
Arkipyhat 2012 10 pv ./. 10*7,5 75,00
Lomat 25 arkipdivaa .J. 25*%7,5 187,50
Vuoden tyotunnit/hlo 1687,50
Lomapalkan vaikutus % 11,11% (187,50/1687,50)
Lomarahan vaikutus % 5,56 % (50 % edellisesta)

Lomapalkkojen kustannusvaikutus yht. 16,67 %

Kuukauden keskipalkaksi saatiin 2 268,00 euroa ja pakollisten sosiaalikulujen ja lo-
mapalkkojen vaikutusten jalkeen keskimaaraiseksi palkkakustannukseksi saatiin seu-
raavan taulukon (ks. taulukko 3) mukaisesti 3 213,39 euroa kuukaudessa. Seurannas-
sa mukana olleessa tilitoimiston toimipisteessa tyoskenteli ajankdyton seurantakuu-
kauden aikana kuusi kokopaivaista tyontekijaa, yksi 60 % tydaikaa tekeva ja yksi pal-
katon harjoittelija. Siten kuukauden kokonaispalkkakustannuksiksi saatiin 21 208,40
euroa, ja kuukauden seurantatietojen perusteella laskettua asiakasty6tuntia (892
tuntia) kohden valittomia laskentakohteille eli asiakkaille kohdistettavia kustannuksia
kertyi 23,77 euroa. Muita valittémia, selkeitd suoraan asiakkaille kohdistettavia eril-
liskustannuksia, kuten markkinointi- reklamaatio- ym. kustannuksia, ei tilitoimistossa

toimitusjohtajan mukaan ollut.



TAULUKKO 3. Palkkakustannukset asiakastyotuntia kohden
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Kuukauden keskipalkka 2268,00
Pakolliset sosiaalikulut palkoista Sos.kulut
Sotu 2,12 % 48,08 €
Tyel 18,15 % 411,64 €
Tyottomyysvakuutus 0,80 % 18,14 €
Tapaturmavakuutus 0,30 % 6,80 €
Ryhmahenkivakuutus 0,07 % 1,59 €
Sosiaalikulut yhteensa 486,26 €
Lomapalkkojen vaikutus palkkakustannuksiin
Lomapalkka ja lomaraha 16,67 % 378,08 €
Lomapalkkojen sotu 0,35 % 8,02 £
Lomapalkkojen tyel 3,03 % 68,62 €
Tyottomyysvakuutus lomapalkoista 0,13 % 3,02 €
Tapaturmavakuutus lomapalkoista 0,05 % 1,13 €
Ryhmahenkivakuutus lomapalkoista 0,01 % 0,26 €
459,14 €
Keskimaardinen kk-palkka sis.sos.kulut+lomapalkan 3213,39¢€
Kuukauden palkkakustannukset 6,6 hlo 21 208,40 €
Palkkakustannukset/tehty asiakastyotunti 23,77 €

Provisiopalkkaiselle tyontekijalle maksetut provisiot kerryttivat lomapalkkaa, joten

provisioiden maaraan lisattiin pakollisten sosiaalikulujen lisdksi lomapalkan vaikutus

kustannuksiin. Koska maksetut kannustepalkkiot eivat vaikuttaneet lomapalkkaan,

lisattiin kannustepalkkioihin vain pakolliset sosiaalikulut. Omistajan palkkaan lisattiin

yrittdjan elakevakuutusmaksua vastaava prosenttiosuus. Vilillisiksi hallinnon palkka-

kustannuksiksi toimitusjohtajan palkan johtamistyon osuudesta, kannustepalkkioista,

provisioista ja omistajan palkasta maaraytyi tehtya asiakastydtuntia kohden 6,91 eu-

roa.

Asiakaskannattavuuslaskennassa kaytettavaksi asiakastyon kokonaiskustannukseksi

maaraytyi 36,56 euroa eli valittdmien palkkakustannusten 23,77 euroa, valillisten

yhteiskustannusten 5,88 euroa ja valillisten hallintokustannusten 6,91 euroa yhteis-

maara. Kun tahan lisattiin tilitoimistossa asetettu voittotavoite, prosentteina 33 %,
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saatiin asiakaskannattavuuslaskelmiin kannattavien asiakkaiden raja-arvoksi 48,62
euroa, minka verran asiakkaalta saatu tuotto tehtya tyétuntia kohden on oltava, etta

asiakas on kannattava.

Tilitoimistossa henkilostoresurssit olivat kaytossa 100-prosenttisesti, minka vuoksi
vajaakdyton kustannuksia ei ollut tarpeellista selvittaa (viitekehys luku 2.1). Ylitoita
tehdaan jonkin verran, mutta seurantakuukauden aikana niita kertyi ainoastaan kah-
delle tyontekijalle seka toimitusjohtajalle muutama tunti. Tammikuusta huhtikuulle
ajoittuu kiireisin aika tilitoimistossa, jolloin ylitoita kertyy enemman. Ylityot pyritdan

pitdmaan ensisijaisesti vapaana, mikali tyotilanne sallii.

7 ASIAKASKANNATTAVUUSTUTKIMUKSEN TULOKSET

Tilitoimistossa on kaytdssa taloushallinnon ohjelmisto, joka on suunniteltu tilitoimis-
tojen ja tilitoimistojen asiakkaiden kayttoon. Ohjelmasta ei ollut saatavissa asiakas-
laskutusraporttia vientilajeittain, josta olisi voinut selvittaa esimerkiksi vuoden aikana
asiakkaalta laskutetut vientiperusteiset tapahtumat tai tilinpaatostyon laskutus. Las-
kutuslajikohtaiset tiedot olisi pitdnyt kerdatd manuaalisesti avaamalla jokainen vuo-
den aikana tehtyihin laskuihin liittyva laskutusmaarays, joista erittelyt olisivat selvin-
neet. Tilitoimistoon tilattiin ohjelmatoimittajalta raportointi laskutuslajeittain, mutta
raportointia ei edelleenkdan saanut yhteenvetona vuoden tapahtumista, vaan tiedot
piti hakea kunkin asiakkaan kuukausikohtaisesta laskutuserittelyraportista. Tilitoimis-
to olisi saanut kayttéonsa hyvan tydkalun asiakaskannattavuuden seurantaan lasku-
tuslajikohtaisesta yhteenvetoraportista asiakkaittain vuositasolla. Raporttia olisi voi-
nut hyodyntaa myos tilinpaatostyon laskutuksen tarkistamisessa. Todennakoisesti
vuositason yhteenvetoraportti on mahdollista jatkossa saada strategisen toimin-

nanohjauksen tueksi.

Asiakaskannattavuutta lahdettiin selvittdmaan seurantakuukauden laskutustietojen
pohjalta, koska vuositason tietojen kerdaminen olisi ollut liian tyolasta. Vuositason
tiedot olisivat kuitenkin lisdanneet kannattavuustietojen luotettavuutta, koska kuu-
kausitasolla tehtyjen toiminnoittain eriteltyjen ty6tuntien ja vastaavien laskutustieto-

jen valilla voi olla eroavuuksia. Tehtyjen tyétuntien maaran toiminnoittain pitaisi olla
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melko luotettava, koska ty6aikaa seurattiin koko kuukausi ja tyotehtavat ovat suurel-
ta osin kuukausittain samanlaisina toistuvia, lukuun ottamatta tilinpaatostyota. Kuu-
kauden vaihde aiheutti jonkin verran poikkeavuutta asiakaskohtaisiin tietoihin, silla
kuukauden alussa voidaan tehda viela edellisen kuukauden laskutukseen liittyvaa

tyota.

Seurannassa oli mukana 167 asiakasta, joista jouduttiin jattdmaan pois 17 asiakasta,
koska muutama heista oli osittain toisen toimipisteen tyontekijoiden hoitamia ja
muutamien asiakkaiden laskutus oli tehty seurantakuukauden jalkeen. Asiakaskan-
nattavuuslaskelmissa jouduttiin oikaisemaan niiden asiakkaiden tuntitietoja, joille oli
seurantakuukauden aikana tehty tilinpaatostyota, mutta sita ei ollut veloitettu. Vas-
taavasti jouduttiin oikaisemaan laskutustietoja, jos tilinpaatostyota oli tehty aiemmin
ja tilinpaatoksen veloitustunteja seurantakuukauden aikana oli enemman kuin tehty-

ja tyotunteja. Tilinpaatostyo veloitetaan asiakkaalta yleensa yhdella kertaa.

7.1 Asiakaslaskutus tehtya ty6tuntia kohden

Tutkimuksen aikana saatuja asiakaslaskutustietoja tehtya tydtuntia kohden vertailtiin
ennen tutkimusta kerattyihin vastaaviin ajankaytto- ja laskutustietoihin. Molemmissa
seurannoissa mukana olleita asiakkaita, joiden tuotto ennen hinnankorotusta ja mi-
nimiveloituksen kayttéonottoa oli alle 50,00 euroa tehtya tyotuntia kohden, [6ytyi 29
kpl. Naista 27 asiakkaan tuotto parani ja keskimaardinen laskutus tehtya tyotuntia
kohden kohosi jopa kymmenia euroja. Minimiveloituksen kdyttoonotto paransi ni-
menomaan huonoimmin tuottavien pienasiakkaiden katetta ja oli siten kannattavaa.
Vertailtavista 29 asiakkaasta lahes puolet oli isompia asiakkaita, joiden kuukauden
kokonaislaskutus oli yli 200,00 euroa kuukaudessa. Naiden asiakkaiden tuoton para-
nemiseen tehtya tydtuntia kohden vaikutti todennakoisesti automaattisen TITO-
tilidinnin kayton lisdantyminen. Hinnan muutokset vaikuttivat vain vahan asiakkaisiin,
joiden tuotto oli yli 50,00 euroa tuntia kohden, silla sellaisten asiakkaiden tuotto mo-

lemmissa seurannoissa mukana olleista 110 asiakkaasta sailyi lahes ennallaan.

Asiakaslaskutus tehtya tyotuntia kohden osoitti selkedasti kirjanpidon vientiperustei-

sen veloituksen tuottavan paremmin kuin tilinpaatostyon (50,00 €/h) tai neuvonnan
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ja aineiston jarjestelytyon (47,00 €/h). Huomioiden viela ajankdytén seurantatietojen
perusteella havaitun toimintatavan, ettd osa tilinpaatéstunneista jatetaan laskutta-
matta, kate asiantuntijatyosta on huomattavasti huonompi kuin peruskirjanpidosta.
Juuri asiantuntijatyon pitdisi olla arvostetuinta ja asiakkaankin nakokulmasta arvok-

kainta tyota, koska se vaatii erityistd ammattitaitoa ja osaamista.

7.2 Asiakaskannattavuus

Ajankadyton seurannassa mukana olleet 150 asiakasta jaettiin kahteen erilliseen tau-
lukkoon suuren tietomaaran kasittelyn helpottamiseksi. Koska tilitoimiston strategia-
suunnitelmaan oli kirjattu pk-yritysten osuuden lisdédminen asiakaskannassa, haluttiin
asiakaskannattavuuden selvittamisesta etsia tukea suunnitelmalle, joten asiakkaat
ryhmiteltiin pienempiin ja isompiin asiakkaisiin. Jako tehtiin kdaytetyn ty6ajan perus-
teella siten, etta toiseen taulukkoon poimittiin kuukausitasolla kolme tuntia tai
enemman tydaikaresursseja kuluttavat isommat asiakkaat, joita oli 64 kpl. Toiseen
taulukkoon koottiin loput 86 pienempaa asiakasta, joihin ty6aikaa kului alle kolme
tuntia kuukaudessa. Koko organisaation liikevaihto oli vuonna 2012 paattyneella tili-
kaudella noin 750 000,00 euroa, josta seurantakuukauden laskutuksen mukaan arvi-

oituna tutkittavan toimipisteen liikevaihto oli 73 %.

Isompien asiakkaiden kannattavuus

Isommista asiakkaista kertynyt liikevaihto oli seurantakuukautena 31 000,00 euroa ja
vuositasolla arvion mukaan noin 50 % organisaation kokonaisliikevaihdosta. Asiak-
kailta saaduista tuotoista vdahennettiin asiakkaisiin kuluneen ty6ajan mukaan lasketut
valittdmat palkkakustannukset seka valilliset hallinto- ja muut kustannukset, jolloin
saatiin selvitettya kunkin asiakkaan kannattavuus euroina ja prosentuaalisesti lasket-
tuna. Asiakaskannattavuuslaskennan perusteella saatiin ko. kuukauden voitoksi noin
10 000,00 euroa, joka on 32 % ko. asiakkaiden liikevaihdosta. Asiakkaat olivat padosin
kannattavia, silla tutkituista 64 asiakkaasta 36 (57 %) taytti organisaatiossa asetetun
33 % voittotavoitteen eli asiakaskannattavuus oli valittémien ja valillisten kiinteiden
ja muuttuvien kustannusten vahentamisen jalkeen 33 % tai enemman. Tutkituista

asiakkaista 18 (28 %) ei tayttanyt voittotavoitetta, mutta kattoi kaikki kustannukset ja
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keskimadrainen voittoprosentti oli 22 %. Kymmenen asiakasta (16 %) oli tappiollisia,

jolloin tuotot eivat kattaneet palvelusta aiheutuneita kokonaiskustannuksia.

Voittotavoitteen tayttaneista 36 asiakkaasta vain neljalla (11 %) oli kuukauden aikana
yhteensa yli kaksi tuntia palkanlaskentaa ja osto- ja myyntireskontran hoitoa. Palkan-
laskentaa yli kaksi tuntia tai enemman oli 14 (22 %) asiakkaalla kaikista 64 asiakkaas-
ta, ja niista vain kolme (21 %) taytti voittotavoitteen ja kolme (21 %) oli tappiollisia.
Ostoreskontra oli kdytossa 11 (17 %) asiakkaalla, joista vain kolmella (27 %) tayttyi
voittotavoite. Muilla asiakaskannattavuus oli alle 16 %, ja asiakkaista kolme (27 %) oli
tappiollisia. Palkanlaskentaa ja osto- ja myyntireskontran hoitoa oli yhteensa yli kaksi
tuntia kuukaudessa 19 (30 %) asiakkaalla, joista 13 (68 %) kattoi em. tdiden kustan-
nukset, mutta vain kahdeksan (42 %) voittotavoitteen 33 %. Ajankayton seurantalo-
makkeeseen oli lisatty sarake kyselyihin ja muistutuksiin kdytetysta tyoajasta, jotta
saataisiin helpommin esiin tyollistavat asiakkaat. Tydaikaa muistutuksiin oli merkitty
13 (20 %) asiakkaalle, joista viisi taytti kuitenkin voittotavoitteen, mutta nelja oli tap-
piollisia. Laskutus asiakkailla vaihteli 50,00 eurosta 2 600,00 euroon ja kannattavuus
850,00 euron voitosta 380,00 euron tappioon. Laskutusta oli 25 asiakkaalla yli 500
euroa kuukaudessa ja heista voittotavoitteen taytti 15 (60 %). Asiakaskannattavuus

oli parhaimmillaan 79 % ja huonoimmillaan tappiollinen yli 100 %.

Isommista asiakkaista saatu voitto oli kuukaudessa 10 000,00 euroa. Kun tasta laske-
taan 80 %, saadaan Pareto-sdannon (ks. luku 3.1) tarkastelua varten vertailuarvoksi
8000,00 euroa. Tama 8000,00 euroa tayttyi parhaiten tuottaneista asiakkaista laskien
24 (38 %) asiakkaan voitoista, joten Pareto-saanto ”20 % asiakkaista tuottaa 80 %

voitosta” ei toteutunut tutkittavassa organisaatiossa.

Pienempien asiakkaiden kannattavuus

Pienempia asiakkaita, joihin oli kdytetty tydaikaa alle kolme tuntia kuukaudessa, oli
86 kappaletta. Nailta asiakkailta kertynyt liikevaihto oli seurantakuukauden aikana
14 250,00 euroa ja asiakaskannattavuuslaskennan perusteella saatu voitto 9 300,00
euroa, joka oli 65 % ko. asiakkaiden liikevaihdosta. Tutkittavan toimipisteen pienem-
pien asiakkaiden osuus oli merkittava ja koko yrityksen liikevaihdosta vuositasolla

arvioituna 23 % tilitoimiston kokonaisliikevaihdosta. Pienasiakkaiden liikevaihto vaih-



64

teli 50,00 eurosta 612,00 euroon, ja asiakaskannattavuus 512,00 euron voitosta
29,00 euron tappioon. Asiakkaista 71 (83 %) oli kannattavia ja taytti myos tilitoimis-
ton asettaman voittotavoitteen (33 %). Asiakkaista 11 (13 %) ei tayttanyt voittotavoi-
tetta, mutta kattoi kaikki kustannukset, ja keskimaarainen voittoprosentti oli 19 %.

Nelja asiakasta oli (5 %) tappiollista.
Pareto-saanto ei toteutunut pienempien asiakkaidenkaan kohdalla, silla 80 % asiak-
kailta saadusta 9 300,00 euron voitosta on 7 440,00 euroa ja se tayttyi parhaimman

katteen tuottavista asiakkaista laskettuna 42 asiakkaan (50 %) voitoista.

Analysoitujen 12 asiakkaan kannattavuus vuositasolla

Asiakaskannattavuustiedoista ilmenneet joidenkin isompien asiakkaiden huonot kan-
nattavuusluvut toivat esiin tarpeen tutkia osaa asiakkaista tarkemmin vuosilaskutus-
tietojen pohjalta, seka selvittaa ndiden asiakkaiden toimiala, liikevaihto ja henkil&s-
tomaara. Asiakaskannattavuuslaskennan tietojen pohjalta poimittiin kaksitoista
isohkoa asiakasta tarkempaan analyysiin. Valinta tehtiin joko tutkimuksessa havaitun
huonon kannattavuuden vuoksi tai tilitoimistolle muutoin merkittavan asiakassuh-
teen perusteella. Asiakkaiden vuosilaskutustiedot kerattiin kuukausittaisista laskulaji-
kohtaisista raporteista eritellen vientiperusteinen kirjanpidon laskutus, joillakin asi-
akkailla kaytettava erillisella laskutusperusteella tehtava kirjanpitovientien veloitus,
tilinpaatoslaskutus ja muu laskutus. Asiakkaisiin kdytetty tydaika vuodessa laskettiin
toiminnoittain seurantakuukauden ajankdyttotietojen pohjalta jattden tilinpaatostyo
huomioimatta. Ainoastaan yhdelld analysoitavaksi valituista asiakkaista oli tilinpaa-

tostyo tehty kokonaisuudessaan seurantakuukauden aikana.

Valittujen 12 asiakkaan vuosilaskutus oli 96 700,00 euroa (13 % kokonaisliikevaihdos-
ta), vaihdellen 2 100,00 eurosta 15 900,00 euroon. Asiakasyritysten henkilostoméaara
vaihteli yhdesta 61 henkiloon ja liikevaihto vaihteli reilun 100 000,00 euron ja 18 mil-
joonan euron valilla. Asiakkaiden toimialat olivat autojen ja koneiden huolto, konei-
den ja laitteiden asennus, tavaroiden kuljetus, rakennusala, tukkukauppa, puunjalos-
tus ja leipomoala. Asiakaskannattavuuslaskelman perusteella asiakkaista saatu voitto
oli parhaimmillaan 8 500,00 euroa (53 % asiakkaan liikevaihdosta) ja huonoimmin

kannattavan asiakkaan tuottama tappio -2 000,00 euroa (-26 %).
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Asiakkaista kuusi (50 %) oli kannattavia ja taytti asetetun voittotavoitteen (33 %).
Voittoprosentti vaihteli 30 %:n ja 63 % valill3, ja voitto euroina oli 1 750,00 euron ja
8500,00 euron valilla. Lisaksi kaksi asiakasta (17 %) kattoi kaikki kustannukset, mutta
voittoprosentit olivat alle tavoitteen eli 22 % ja 7 %. Nelja asiakasta (33 %) oli tappiol-
lisia. Prosentuaaliset tappioprosentit olivat -7 %:n ja -30 %:n valilla ja tappiot euro-

maaraisesti 500,00:n ja 2000,00 euron valilla.

Kaikilla 12 asiakkaalla oli kaytossa tilitoimistossa aiemmin kayttéonotettu kirjanpito-
ohjelma ja useimmilla kaytettiin tiliotteen automaattista tilidintia, joka nopeuttaa
huomattavasti suurten tietomaarien kasittelya. Yhdellakaan yrityksella ei viela ollut

kdytossa vuonna 2012 hankittua sahkoisen taloushallinnon mahdollistavaa ohjelmaa.

Yhteenveto asiakaskannattavuudesta

Kaikista seurannassa mukana olleista 150 asiakkaasta 107 asiakasta (71 %) oli kannat-
tavia ja tuotot kattoivat seka kustannukset etta voittotavoitteen. Asiakkaista 29:1la
(19 %) tuotto kattoi palvelemisesta aiheutuneet kustannukset, mutta ei voittotavoi-
tetta ja keskimaarainen voittoprosentti oli 22 %. Asiakkaista 14 (9 %) oli kannatta-
mattomia, eivatka tuotot kattaneet kustannuksia. Muutamilla asiakkailla huonot
kannattavuusluvut voivat osittain selittya silla, etta kaikkea laskutusta ei ollut tehty
seurantakuukauden laskutuksen yhteydessa. Asiakaskannattavuustiedoista ilmeni,
ettd 47 (55 %) pienasiakkaalla laskutus tehtya tyétuntia kohden oli yli 100,00 euroa ja
nadista 17 (20 %) asiakkaalla jopa yli 200,00 euroa. Isompien asiakkaiden vertailuryh-
massa yli 100,00 euron liikevaihto tehtya tydtuntia kohden toteutui kahdeksalla (13
%) asiakkaalla. Kiristyvassa kilpailutilanteessa on ldhitulevaisuudessa mahdotonta
tuottaa kannattavia taloushallintopalveluja ilman tydaikaa sdastavaa automaattista

tilidintia ja jatkossa myds sahkoista taloushallintoa.
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8 YHTEENVETO TULOKSISTA JA KEHITYSEHDOTUKSET ASIAKASKAN-
NATTAVUUDEN PARANTAMISEKSI

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda toimeksiantajayrityksen asiakaskannattavuus.
Tuloksista pyrittiin I0ytdmaan yhdistavia tekijoita kannattavien ja kannattamattomi-
en asiakkaiden valilla. Tavoitteena oli myos etsid keinoja asiakaskannattavuuden
parantamiseksi. Tilitoimiston strategiaan oli kirjattu tavoitteeksi lisdta pk-yritysten
osuutta asiakaskannassa ja sen vuoksi asiakaskannattavuuksia tarkasteltiin jaottele-
malla asiakkaat pienempiin ja suurempiin asiakkaisiin kaytetyn tydajan perusteella,

jotta vertailu erikokoisten asiakasyritysten valilla oli mahdollista.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd pienasiakkaat olivat odotettua kannattavampia. Asi-
akkaista 83 % oli hyvin kannattavia ja ainoastaan 5 % tappiollisia. Lopuilla 13 %:lla
voittoprosentti oli keskimaarin 19 %. Tarkein pienimpien asiakkaiden kannattavuutta
parantava tekija oli 50,00 euron minimiveloituksen ottaminen kaytt66n ennen asia-
kaskannattavuustutkimuksen aloittamista vuoden 2012 alussa. Toisena kannattavuu-
den paranemiseen vaikuttavana tekijana oli osalla asiakkaista vuoden 2012 alkupuo-
lella kayttoonotettu sahkodisen taloushallinnon mahdollistava ohjelma, joka tehostaa
kirjanpitoty6ta. Uuden ohjelman kaytto on lisddantynyt asiakaskannattavuustutkimuk-

sen jalkeen, joten se on todennadkoisesti parantanut asiakaskannattavuutta edelleen.

Isommista asiakkaista hyvin kannattavia, myods voittotavoitteen tayttavia, oli 57 %.
Palvelemisesta aiheutuneet kustannukset kattoi 28 % asiakkaista ja voittoprosentti
oli keskimaarin 22 %. Isommissa asiakkaissa oli enemman tappiollisia asiakkaita kuin
pienasiakkaissa, jopa 16 %. Toimitusjohtaja toi tuloksia koskevassa haastattelussa
esiin kannattavuuteen vaikuttavana tekijana sen, etta erittdin hyvin kannattaviksi
osoittautuneet isommat asiakkaat toimittavat aina selkean kirjanpitoaineiston hyvin
jarjesteltyna. Vastaavasti huonommin kannattavissa asiakkaissa oli sellaisia, joilta
joudutaan usein kyselemaan epaselvista tositteista ja aikaa kuluu myos materiaalin
jarjestelemiseen. Materiaalin jarjestelytyolle on maaritelty tuntiveloitushinta, mutta
tutkimuksen aikana tilatusta laskutuslajiraportista kavi ilmi, etta veloitusta ei ollut
kaytetty. Veloitus ohjaisi asiakasta toimittamaan aineiston sellaisessa muodossa, etta

veloitusta ei jatkossa tarvittaisi.
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Tulokset pienempien asiakkaiden paremmasta kannattavuudesta puoltavat pie-
nasiakkaiden sailyttamista asiakaskannassa, huolimatta suunnitelmasta hankkia lisaa
pk-yritysasiakkaita. Resurssien keskittaminen parhaiten kannattaviin asiakkaisiin on
asiakkuuksien johtamisessa keskeinen tavoite (ks. luku 4). Hyvin kannattaviksi osoit-
tautuneet, isommat asiakkuudet voidaan luokitella suojeltaviksi, yrityksen selkaran-
gan muodostaviksi, mutta myos erittdin kannattavat pienemmat asiakkaat kuuluvat
tdhan ryhmaan. Muutettavia asiakkuuksia ovat tutkimuksessa huonosti kannattaviksi
osoittautuneet, paljon palveluja kayttavat asiakkaat, jotka pyritddn saamaan kannat-
taviksi hinnoittelua ja laskutuskaytantéja muuttamalla seka sahkoisia palveluja lisaa-
malla. Kehitettavia asiakkuuksia ovat pienivolyymiset kannattamattomat asiakkaat,

joita tutkimustulosten perusteella oli pienasiakkaista nelja.

Sitda huonommaksi asiakaskannattavuus vaikutti muuttuvan useilla asiakkailla, mita
enemman taloushallinnon muita palveluja yrityksilla oli kaytossa kirjanpidon ohella,
kuten osto- ja myyntireskontra, laskutus ja palkanlaskenta. Havaintoa ei voi kuiten-
kaan tdysin yleistda, koska osa muita palveluja kayttavista oli kannattavia. Palkanlas-
kentapalvelun tuottoa analysoitiin tarkemmin. Palvelu oli kdytossa 48:lla seurannassa
mukana olleella asiakkaalla. Naista kymmenella asiakkaalla palkanlaskentaty6ta oli
tehty yli kolme tuntia kuukaudessa, ja nailta asiakkailta saatu tuotto tehtya tyotuntia
kohden oli keskimaarin 21 euroa, vaihdellen 15 ja 25 euron valilla. Tuotto ei kattanut
edes tyotunnin kokonaispalkkakustannuksia 23,77 euroa. Palkanlaskentatyon mini-
miveloitus oli 34,00 euroa kuukaudessa pienasiakkailla, joilla on 1 — 2 tydntekijaa, ja
se paransi pienasiakkaiden kannattavuutta taman palvelun osalta. Palkanlaskenta-
tyohon oli kdytetty 25 (52 %) asiakkaalla 45 minuuttia tai vdhemman kuukaudessa,
jolloin ty6sta saatava asiakastuotto oli minimiveloituksella laskettuna tyotuntia koh-

den vahintaan 45,33 euroa.

Muiden taloushallinnon palvelujen laajemman kayton vaikutus kannattavuutta alen-
tavasti ei tue vaittamaa, etta mita suurempi asiakasosuus yrityksella on, sitd parempi
on asiakaskannattavuus (ks. luku 4.2). Syyna palvelujen huonoon kannattavuuteen
on vaara hinnoittelu. Palvelut ovat tilitoimistolle keskeisia, joten niiden kannatta-

vuutta on pyrittava parantamaan. Sahkoiset palvelut tehostavat esimerkiksi ostores-
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kontran hoitoa merkittavasti. Sahkoisen taloushallinnon mahdollistavaa uutta ohjel-
maa ei ollut vield kaytdssa isommilla asiakkailla. Asiakastyytyvaisyystutkimuksesta
ilmeni, ettd vain neljannes tilitoimiston asiakkaista oli kiinnostunut sahkdisten palve-
lujen lisddamisestd, kuten ostolaskujen sahkoisesta siirtdmisesta suoraan kirjanpitoon.
Kiinnostus sahkoisia palveluja kohtaan oli tutkittavassa tilitoimistossa selkedasti alhai-
sempi kuin vertailuryhmassa. Yleinen kehitys kohti sahkoista taloushallintoa ja kilpai-
lukyvyn sdilyttdminen paljon tyévoimakustannuksia vaativalla alalla voivat kuitenkin

tuoda paineita sahkoisten palvelujen lisdidamiseen myds toimeksiantajayrityksessa.

Toimiala ei ndyttanyt vaikuttavan merkittavasti kannattavuuteen. Rakennusala on
kdannettyine arvonlisdveroineen muita aloja tyollistavampi, mutta lahes jokaisen
rakennusalan yrityksen asiakaskannattavuus oli hyva. Vuoden laskutustietojen poh-
jalta tarkemmin analysoiduista kahdestatoista asiakkaasta yksi oli rakennusalan yri-
tys, joka oli kuitenkin tappiollinen. Analysoiduista yrityksista kaksi oli vientia ja tuon-
tia harjoittavia yrityksia, jolloin kirjaukset vaativat usein enemman selvitystyota, mut-
ta sillakaan ei nayttanyt olevan vaikutusta asiakaskannattavuuteen, silla molempien

yritysten asiakaskannattavuus oli erittdin hyva.

Puolet analysoiduista kahdestatoista asiakkaasta osoittautuivat erittdin hyvin kannat-
taviksi. Nailla kaikilla oli liikevaihto melko suuri, alimmillaan 614 000,00 euroa ja
enimmillaan 18 miljoonaa euroa. Yrityksilla on paljon tositemateriaalia, jonka kasitte-
ly automaattisen tilidinnin avulla tapahtuu kustannustehokkaasti. Huonommin kan-
nattaneista asiakkaista yhden liikevaihto oli 800 000,00 euroa, mutta muilla liikevaih-
to vaihteli 107 000,00:n ja 440 000,00 euron valilla. Isommilla yrityksilla toiminnan

volyymin kasvu ndyttdisi siten parantavan asiakaskannattavuutta.

8.1 Muutokset palvelujen hinnoitteluun

Tilitoimistot menettavat asiakkaitaan nykyisessa huonossa taloudellisessa tilanteessa
liilketoiminnan loppumisen vuoksi, jolloin uusasiakashankinnan tarve lisdantyy. Tama
luo tutkittavalle tilitoimistollekin paineita hinnoittelun muuttamiseen parjatakseen
tarjouskilpailuissa. Asiakaskannattavuuden selvittdminen paljasti, etta kirjanpidon

vientiperusteisen laskutuksen hintaa on mahdollista alentaa, silloin kun tiliotteen
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automaattinen tilidinti on kdytdssa. Tilitoimiston vientiperusteinen veloitus sisaltaa
raportoinnin ja kausiveroilmoituksen, jotka voivat olla erikseen hinnoiteltuja kilpaili-
joilla. Automaattivientien hinnoitteleminen edullisemmaksi kuin perinteiset viennit
parantaisi asemia kilpailussa suurten tilitoimistojen kanssa. Joitakin isompia asiakkai-
ta veloitettiin kirjanpitotyosta vientiperusteisesta veloituksesta poikkeavilla laskutus-
perusteilla, joka vaikutti tuovan huonomman katteen ja edellyttaa siksi tarkempaa

selvittelya jatkossa.

Muiden palvelujen kaytto, kuten palkanlaskenta, osto- ja myyntireskontra seka lasku-
tus, heikensivat asiakaskannattavuutta, joten palvelujen hinnoittelun muuttaminen
vastaamaan resurssikulutuksesta aiheutuneita kustannuksia vaikuttaisi tarpeelliselta
toimenpiteelta sahkdisten palvelujen lisddmisen ohella. Hintojen muuttaminen edel-
lyttda tarkempaa ja pidempiaikaisempaa ty6aika- ja laskutustietojen seurantaa. Sah-
koisten palvelujen alhaisempi hinnoittelu lisdisi myds olemassa olevien asiakkaiden
halua siirtya sahkaisiin palveluihin, joka taas vapauttaisi resursseja asiantuntijatyo-

hon.

Tilinpaatostyon hinta 50,00 euroa kattaa kustannukset ja voittotavoitteen tutkimus-
aineiston keradamishetken kustannustasolla, edellyttden etta kaikki tehdyt tyétunnit
kahvitaukoineen laskutetaan asiakkaalta. Hinnan tarkistus on kuitenkin ajankohtai-
nen lahitulevaisuudessa, varsinkin jos asiantuntijapalveluja lisataan, silla palkkakus-
tannukset nousevat jo yleiskorotusten vaikutuksesta ja muut kustannukset ovat ko-
honneet edellisen tilikauden tasosta yleisen kustannustason nousun mydéta. Aineis-
ton jarjestelytydn ja neuvontatyon veloitus 47,00 euroa tunnilta jaa 3 % alle kustan-
nukset ja voittotavoitteen tayttavaa tyétunnin tuottotavoitetta 48,62 euroa. Konsul-
tointi- ja neuvontatyota ei ollut kirjattu seurantakuukauden aikana ajankayton seu-
rantatiedoissa kuin kuusi tuntia, joten todennakdisesti myos konsultointia ja neuvon-
taa jaa laskuttamatta ja vahainenkin laskuttamatta jatetty tyo heikentaa katetta enti-
sestaan. Asiakastyytyvaisyystutkimuksen perusteella asiakkaat ovat halukkaita lisaa-
maan konsultointi- ja neuvontapalveluja, joten vaativamman konsultoinnin 70,00
euron tuntiveloituksen kayttoa on mahdollista lisdta. Huonosti menestyvat yritykset
tarvitsisivat enemman konsultointia, mutta siihen ei usein koeta olevan varaa, vaikka

konsultointi voisi parantaa yritysten taloudellista tilannetta. Tutkimuksesta saadut
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tiedot vahvistivat, ettd aikaveloituksella ei menestyta koskaan erinomaisesti, korkein-
taan kohtuullisesti (ks. luku 5.1). Asiantuntijaorganisaatioissa pitda hallita erilaiset
hinnoittelutavat erilaisissa tilanteissa ja erilaisille asiakkaille joustavasti (viitekehys

luku 5.2 ja 3.1).

8.2 Veloituskdaytannon tehostaminen

Laskutuslajikohtaisesta asiakaslaskutusraportista kavi ilmi, etta arkistointia ja aineis-
ton jarjestelytyota ei ollut veloitettu juuri lainkaan. Arkistointitydn ja aineiston jarjes-
telytyon veloitus ohjaa tyollistavia asiakkaita toimittamaan selkedampaa, virheetonta

aineistoa hyvin jarjesteltyna, joka parantaa asiakaskannattavuutta.

Tilitoimistossa tyoskentelee usein harjoittelijoita, jotka tekevat yksinkertaista kirjan-
pitotyotd ja mapittavat asiakkaiden kirjanpitoaineistoa. Yrityksessa on ohjeistettu
kirjanpitajia lisddmaan asiakkaiden laskutukseen harjoittelijan tekema tyo, mutta
kdytannossa tyo on usein jaanyt laskuttamatta. Tilitoimistossa paatettiin ottaa kayt-
toon lomake, johon harjoittelijat kirjaavat asiakastyohon kayttamansa ajan ennen
aineiston toimittamista asiakasta hoitavalle kirjanpitajalle. Harjoittelijalta kuluu tyo-
hon yleensa enemman aikaa kuin kirjanpitajilla, joten asiakkaalta veloitettavaa tyo-
aikaa kompensoidaan sovitulla kertoimella. Kaikki asiakkaan aineistoa kasittelevat
tyontekijat lisadvat lomakkeeseen asiakkaaseen kayttamansa tyoajan ja lopuksi kir-

janpitaja kirjaa vientimaarat ja laskutustiedot.

Kahvitaukoja ei ollut tilitoimistossa merkitty veloitettaviin asiakastyétunteihin, mutta
koska kahvitauot sisaltyvat tyontekijan tyoaikaan, on palkkakustannukset siltakin
ajalta saatava katetuksi asiakaslaskutuksella. Tyontekijoiden kanssa sovitaan myds
kahvitaukojen merkitsemisesta tuntiveloitustyohon. Kun ollaan tekemassa vientipe-
rusteisesti laskutettavaa kirjanpitotyotd, ei kdaytetyn tydajan kirjaamisella ole saata-
vaan tuottoon vaikutusta, mutta asiakaskannattavuuden seuraamista varten tieto on

hyva kirjata ajankayton seurantaan.

Seuraava esimerkki (ks. taulukko 4) kuvaa kuinka suuri vaikutus tulokseen on vahai-

sellakin tuntiveloitustyon jattamisella pois asiakaslaskutuksesta. Jos tyontekij6ita on
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kahdeksan ja heista jokainen jattaa pdivassa yhden kahvitauon kirjaamatta asiakas-

tyohon, jaa myyntituloja vuositasolla saamatta 26400,00 €. Kaksi kahvitaukoa merkit-

see vuositasolla 52800,00 € pienempia myyntituloja. Rahamaara on pois tuloksesta,

silla palkka- ym. kustannukset sailyvat ennallaan.

TAULUKKO 4. Laskuttamattoman tydajan vaikutus tulokseen

Tyontekijat | Tyopv/kk | Laskuttamat- Laskuttamat- | Laskuttamaton | Laskuttamaton
kpl tomat minuu- | tomat tun- ty6/kk 50€/h €/v
tit/pv nit/kk
8 22 15,00 44,00 2200,00 26400,00
8 22 30,00 88,00 4400,00 52800,00

Asiakkaisiin kaytettyja tilinpaatostydtunteja ja vastaavia laskutustietoja vertailtaessa
kavi ilmi, etta laskutettuja tilinpaatostunteja oli seurantakuukauden aikana yhta lu-
kuun ottamatta jokaisella asiakkaalla vahemman kuin tehtyja tyotunteja. Yksi tilin-
paatostyo oli jaanyt kokonaan laskuttamatta. Tilitoimistossa on muodostunut tavaksi
verrata tilinpaatoslaskutusta edellisvuosien tilinpaatostyon veloituksiin ja suhteuttaa
laskutusta sen mukaan. Syyna laskuttamattomiin tunteihin saattaa olla myos se, etta
kirjanpitajat eivat aina avaa ohjeistuksesta poiketen laskutusmaaraysta heti tilinpaa-
tostyota aloittaessaan, jolloin osa tunneista voi jaada merkitsematta. Aariesimerkki-
na tuli vastaan, ettd 16 tunnin tilinpaatdstyosta oli laskutettu seitseman tuntia. Veloi-
tus olisi ollut todellisen tyboajan perusteella 800,00 euroa, kun se nyt oli 350,00 eu-
roa. Seka tilinpaatoslaskutus etta tilinpaatdstyo kokonaisuudessaan oli tehty seuran-
takuukauden aikana kuudella asiakkaalla. N&illa asiakkailla tilinpaatostyota oli tehty
54,5 tuntia ja laskutettu 31 tuntia, joka on prosentuaalisesti 57 %. Seuraavassa taulu-
kossa (ks. taulukko 6) on esimerkki laskuttamattomien tilinpaatéstuntien vaikutuk-

sesta tulokseen.
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TAULUKKO 5. Laskuttamattomien tilinpaatostuntien vaikutus tulokseen

Tilinpaatostyo €/h | Laskuttamattomat | Asiakkaat kpl Laskuttamattomat
tunnit/asiakas tilinpaatostyot/vuosi
50 € 1,00 100,00 5000,00
50 € 2,00 100,00 10000,00
50 € 3,00 100,00 15000,00

Vuoden ensimmaisten kuukausien aikana tehdadan eniten tilinpaatostyota. Koska pe-
rustehtavat sailyvat silloinkin ennallaan, joudutaan tilinpaatostyota usein tekemaan
ylitydna, jolloin palkkakustannukset nousevat 50 % tai 100 % riippuen ylitdiden maa-
rastd. Tehtyja tyotunteja ei ole siten varaa jattaa laskuttamatta. Vaikka tilinpaatos-
tyon tuntiveloitusta ei tilitoimistossa vield korotettaisi, voidaan asiakaskannattavuut-

ta parantaa veloittamalla kaikki tilinpdaatostyotunnit asiakkaalta.

Yllattavaa oli, ettd myds asiantuntijatyota jatetaan laskuttamatta asiakkailta. Ennak-
kokasityksena oli, etta kaikkea asiakkaan kirjanpitomateriaalin jarjestelytyohon ja
"jutusteluun” kulunutta aikaa ei veloiteta. Jos tilinpaatdstyohon on kulunut edellis-
vuosia pidempi tydaika, johtuu se todennakoisesti asiakkaan toimintaan liittyvista
muutoksista, lainsaddannon muutoksista tai asiakkaan etujen mukaisten verotukselli-
sesti kannattavampien vaihtoehtojen selvittelemisesta. Harvoin syyna on kirjanpita-
jan osaamattomuus tai tehottomuus. Jokainen tilinpaatostyo edellyttaa raatalointia,
silla kirjanpitdjan on sovellettava lainsdadantoa ja tulkintoja seka toimialakohtaisia
suosituksia ja ohjeita, jotka voivat olla keskenaan ristiriitaisia. Harvoin on saatavissa
tasmallista tietoa, jolloin paatdkset on tehtdva olemassa olevien vajavaistenkin tieto-
jen pohjalta. Tama vaatii kirjanpitajiltd monipuolista asiantuntijaosaamista ja tyon
arvostaminen edellyttaa tyohon kuluneen ajan veloittamista kokonaisuudessaan asi-
akkaalta mukaan lukien kahvitaukoihin kulunut aika. Tilitoimistossa laaditun uuden
lomakkeen avulla asiakkaisiin kdytetyn ty6ajan seurannasta tulee systemaattista ja

jatkuvaa, jolloin tilinpaatostunteja ei jaa laskuttamatta.

Asiakaskannattavuutta parantaa automaattisen tilidinnin kdayttoonotto kaikilla asiak-

kailla, joilla sita ei vield ole kaytossa, mutta joilla on paljon kirjanpitoaineistoa. Auto-
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maattinen tilidinti nopeuttaa selkedsti kirjanpitotyo6ta ja parantaa merkittavasti tuot-
toa tehtya tyotuntia kohden. Sahkdisen taloushallinnon kdynnistdaminen isommilla

asiakkailla tehostaa muiden taloushallinnon palvelujen, kuten osto- ja myyntireskont-
ran seka laskutuksen, hoitamista ja auttaa hinnoittelun ohessa muuttamaan myds ko.

toiminnot kannattaviksi.

8.3 Palvelujen tuotteistaminen ja palvelupakettien rakentaminen

Tuotteistamisessa keskitytddn tydmenetelmien ja prosessien kehittamiseen palvelu-
jen standardisoinnin lisaksi (ks. luku 5.1). Palvelutarpeen maaritteleminen yhdessa
asiakkaiden kanssa on oleellista. On myos mietittava mita palveluja on mahdollista

tuottaa oman organisaation osaamisen puitteissa.

Tilitoimiston palveluja ei ollut tutkimuksen tekovaiheessa tuotteistettu. Ainoana
tuotteistettuna palveluna voitiin pitaa asiakkaan minimiveloitusta kuukaudessa, joka
vastaa pelkistettya peruspakettia mikroyrityksille. Minimiveloitus 50,00 euroa kuu-
kaudessa sisaltaa maksimissaan 38 kirjanpitovientia seka kausiveroilmoituksen ja

raportoinnin.

Toimeksiantajayrityksessa on tarkoituksena kdynnistdaa palvelujen tuotteistaminen ja
palvelupakettien rakentaminen, silla nykyiselld hinnoittelukdytannélla tilitoimisto ei
ole parjannyt pk-yritysten hintakilpailussa. Palvelupakettien rakentamiseen on pe-
rehdyttava huolella, silla hinnoittelun on oltava seka kilpailukykyinen etta kustannuk-
set ja voittotavoitteen kattava. Sipila (ks. luku 5.2) on esittanyt jopa palvelupakettien
purkamista ja siirtymista takaisin tapahtumaperusteiseen veloitukseen, mutta pai-
nottaa kuitenkin kiintedan kuukausiveloitukseen perustuvien yrityssopimusten osoit-
tautuneen kannattaviksi. Eri asiakkailla voidaan kayttaa erilaisia veloitusperusteita ja
toimeksiantajayrityksessa olisikin hyva sdilyttaa kannattaviksi osoittautuneille asiak-

kailla nykyinen laskutuskaytanto.

Tuotteistamistydssa ja palvelupakettien hinnoittelussa voidaan kayttaa apuna tutki-
muksessa laadittua ajankdyton seurantataulukkoa, johon kerdatadan muutaman kuu-

kauden ajalta valittujen pk-yritysten palvelemiseen kulunut tydaika toiminnoittain tai
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kokonaistyOaika, joka voidaan jakaa toiminnoille hyodyntamalla tutkimuksessa maa-
riteltyja toimintokohtaisia prosenttiosuuksia (ks. luku 3.2). Ajankdyttétietoja vastaa-
vat kustannukset saadaan selvitettya kdyttamalla opinndytetydssa laskettuja valitto-
mien palkkakustannusten ja valillisten hallinto- ja yleiskustannusten maaria, lisattyna
arvioidulla hintojen nousua vastaavalla prosenttiosuudella. Toimintokohtaisia kus-
tannustietoja verrataan vastaaviin asiakaslaskutuksen tietoihin, jotka selvidavat tutki-
muksen aikana tilatusta uudesta laskutuslajikohtaisesta laskutustietoraportista. Tie-
tojen avulla pystytdan selvittamaan esimerkiksi 500 kirjanpitovientiin kuluva aika ja
sitd vastaavat valittomat ja valilliset kustannukset. Nain saadaan maariteltya, paljon-
ko palvelupaketissa on tydsta veloitettava, ettd myos voittotavoite saavutetaan.
Asiakasty0Oaikaa ja toteutunutta laskutusta vertaillaan muutaman kuukauden ajalta,
jotta saadaan luotettavaa tietoa pakettihinnoittelua varten. Tietojen pohjalta voi-
daan alkuvaiheessa rakentaa pari palvelupakettivaihtoehtoa erityyppisia asiakasyri-
tyksia varten. Pakettihinnoittelulla saatavaa tuottoa verrataan toteutuneeseen lasku-
tukseen, jolloin pakettihinnoittelun kannattavuus saadaan testattua ennen sen varsi-
naista kayttdonottoa uusasiakashankinnassa tai nykyisilla huonommin kannattavilla
asiakkailla. Kiintea kuukausiveloitus helpottaa asiakasyrityksia ennakoimaan talout-
taan koskevia suunnitelmia, silla nykyisella laskutuskaytannolla kuukausilaskutus voi

vaihdella paljonkin.

Hinnoittelumuutoksia ja palvelupaketteja rakennettaessa seka asiakkaille palveluja
markkinoitaessa voidaan hyédyntaa laskelmaa oman henkiléston palkkakustannuk-
sista suhteessa tilitoimiston palveluveloituksiin. Tutkittavan tilitoimiston suurimman
yritysasiakkaan vuosilaskutus oli 15 860,00 euroa, joka tekee 1 320,00 euroa kuukau-
dessa. Kustannuksien muuttamista palkkakustannuksiksi havainnollistaan seuraavas-

sa laskelmassa (taulukko 6).
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TAULUKKO 6. Tilitoimiston veloituksen suhteuttaminen palkkakustannuksiin

Vuosilaskutus 15860,00
Laskutus/kk 1322,00
Kokonaispalkkakustannus/kk (kk-palkka 2268,00) 3200,00
Yrityksen saama hyoty € 1878,00
Yrityksen saama hyoty % suhteessa palkkakust. 59 %

Asiakkaan maksama hinta kirjanpitotydsta on 41 % tutkimuksessa maaritellysta tili-
toimiston keskimaadrdisesta kuukausipalkasta lisattyna sosiaalikuluilla. Kirjanpitoty6-
hon ei kulu tilitoimistossa normaalia kuukauden kokonaistydaikaa, mutta usein tyon-
tekijat palkataan kokoaikaisiksi. Tyontekijan olisi oltava moniosaaja, joka pystyy ylla-
pitdmaan osaamistaan ja tietojaan taloushallinnon muutoksista, laskemaan palkat,
tekemaan tilinpaatoksen ja arvioimaan lisaksi yrityksen tulevaa kehitysta seka etsi-
maan keinoja kannattavuuden parantamiseksi. Loma-ajat ja sairausajan tuuraukset
aiheuttavat myos kustannuksia ja haasteita. Tilitoimistolta saatavan asiantuntevan
konsultoinnin tuomaa, mahdollisesti suurtakin taloudellista hydtya voidaan konkreti-
soida yksinkertaisilla euromaaraisilla esimerkeilld palvelupaketteja markkinoitaessa.
Hinnan merkitys vahenee, kun asiakkaalle korostetaan tuotteesta saatuja euromaa-

raisia hyotyja (ks. luku 5.2).

8.4 Toimintamalli asiakaskannattavuuden selvittamiseksi

Asiakaskannattavuuden jatkuva seuraaminen on pienissa tilitoimistoissa usein mah-
dotonta puuttuvien resurssien vuoksi. Olemassa oleviin taloushallinnon ohjelmiin ei
yleensa ole mahdollista kytkea ajankdytonseurantaa, jonka avulla asiakaskannatta-

vuusseurannan saisi automatisoitua. Jatkuvasta manuaalisesta asiakaskannattavuu-
den seurannasta saatu kustannus-hyotysuhde ei ole kannattavaa suuren tyémaaran

vuoksi.

Pienissa, kaksi — kolme henkil6a tyollistavissa, tilitoimistoissa on yksinkertaisempaa
selvittda asiakaskannattavuus kuin toimeksiantajayrityksessa, varsinkin jos yrityksella

on vain yksi toimipiste ja kaikkien asiakkaiden kannattavuus selvitetdan. Silloin kan-
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nattavuuslukuja voidaan verrata kirjanpidosta ja tuloslaskelmasta saataviin lukuihin,

kuten kirjanpidon liikevoittoon, jolloin luotettavuus paranee.

Opinnaytetyohon laadittiin yksinkertainen toimintamalli, jota my6s muut tilitoimistot
pystyvat hydodyntamaan vastaisuudessa asiakaskannattavuuksia selvittaessaan. Mal-
lia voidaan hyddyntaa apuna myds hinnoittelussa, kun selvitetdan erityyppisten asia-

kasyritysten palvelutarpeiden mukaisia palvelupakettihintoja.

Asiakaskannattavuustutkimuksen toimintamalli

1. Madritelladn keskeiset toiminnot ajankdytdnseurantaan siten, etta ne vastaavat
eri laskutuslajeilla laskutettavia palveluja, kuten tuntiveloitus tai vientiperustei-

nen veloitus.

2. Valitaan asiakkaat, joiden kannattavuus halutaan selvittaa, kuten tarkeimmat tai

aikaa vievimmat, tai tutkitaan kaikki asiakkaat.

3. Kaikki ajankaytto kirjataan asiakkaittain ja toiminnoittain ajankayton seurantaa
varten luotuun taulukkoon (katso liite 1) huomioiden poissaolot, lomat ja hallin-
totyd. Kahvitauot kirjataan asiakastydaikaan. Tiedoista saadaan laskettua asiak-

kaaseen kulunut tydaika toimintokohtaisesti.

4. Ajankayton seurannan avulla saadaan laskettua keskeisten toimintojen resurssi-
kulutus prosentteina kaikista tehdyista tyotunneista. Prosenttiosuuksia voidaan

hyodyntaa jatkossa seuraamalla asiakkaaseen kulunutta kokonaistydaikaa.

5. Vilittomat asiakkaille kohdistettavat palkkakustannukset sosiaalikuluineen ja
lomapalkkoineen tehtya asiakastyotuntia kohden selvitetdaan maarittelemalla
keskipalkka tai kayttamalla todellisia palkkakustannuksia, jolloin asiakkaille koh-
distettavat kustannukset vaihtelevat tyontekijan mukaan. Palkkakustannukset
jaetaan asiakastyotuntien maaralla. Valilliset hallinto- ja johtamistyon palkkakus-
tannukset seka liiketoiminnan muut kulut kohdistetaan yleiskustannuksina tehtya

asiakastyotuntia kohden.
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6. Asiakkaan palvelemiseen kuluneet tyotunnit kerrotaan maaritellyilla tyétunnin
kustannuksilla, jotka vahennetdan asiakkaan liikevaihdosta vastaavalta ajalta, jol-

loin selviaa asiakkaalta saatu voitto.

Ison asiakaskannan ajankayttotietojen yhdistaminen osoittautui erillisista Excel-
taulukoista tyolaaksi. Tietojen kerdadaminen voidaan toteuttaa jaetulla resurssilla, jol-
loin yhteisellad levyasemalla on tiedosto, johon tydntekijat syottavat omat tyétuntinsa
omalle vélilehdelleen. Vililehdista rakennetaan yhteys koontitaulukkoon. Toinen
vaihtoehto on rakentaa makro, joka siirtaa tallennetut tunnit yhteiseen kantaan, jos-
ta tiedot lajitellaan asiakkaittain ja toiminnoittain. Tassa voidaan hyddyntaa Excelin
lomake -ominaisuutta. Excelin Suodata—toiminto osoittautui valttamattomaksi tieto-

jen kasittelyssa, silla sen avulla pystyttiin jarjestelemaan tietoja eri kriteereilla.

9 POHDINTA

Pienet tilitoimistoyritykset vahenevat jatkuvasti yritysfuusioiden kautta. Sailyttaak-
seen kilpailukykynsa muuttuvassa toimintaymparistdssa on nadiden tilitoimistojen
kiinnitettava entistda enemman huomiota kannattavuuteensa. Kun yrityksen toiminta
on kokonaisuudessaan kannattavaa, jaa asiakaskannattavuuden seuranta usein te-
kemattd. Ongelmaksi muodostuvat tilanteet, jolloin toimintastrategiaa muutetaan,
esimerkiksi uusasiakashankinnan yhteydessa, kuten tutkittavassa tilitoimistossa. Jos
suunnitelluista, uusista pk-yritysasiakkaista osa osoittautuisi saatujen asiakaskannat-
tavuustulosten mukaisesti huonosti kannattaviksi ja kuluttaisi muiden asiakkaiden
katetta, voisi muutos heikentaa tilitoimiston kannattavuutta merkittavasti. Toimin-
nan laajentaminen saattaisi muuttaa myods kustannusrakennetta, jos toimitiloja ja

henkilostoa lisataan.

Toimintatutkimus edellyttaa tiivista yhteistyota tutkijan ja toimijan valilla seka tutki-
jan vapaata paasya organisaation tietoihin (ks. luku 1.3). Tutkimuksen tekemista olisi
helpottanut ja nopeuttanut toimiminen harjoittelijana tai tydntekijana organisaatios-
sa tutkimuksessa tarvittavien tietojen kerdamisvaiheessa. Tilitoimistossa tilinpaatos-
tyon kiireisin sesonki kestdada tammikuusta huhtikuulla ja se rajasi ajankdyton seuran-

nan ajankohdaksi toukokuun, silla seuranta haluttiin toteuttaa ennen kesdlomien
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alkamista. Tyontekijat toteuttivat seurannan tunnollisesti muiden tyokiireiden ohes-

sa ja edesauttoivat siten tutkimuksen onnistumista.

Tutkimuksen aikana organisaatiossa laadittiin strategiasuunnitelma ja nakemys tutki-
jan ja tutkimuskohteen yhteisista tavoitteista parani, kun strategiasuunnitelmaan oli
kirjattu asiakaskannattavuuden selvittdminen ja uusasiakashankinnan strategiaksi pk-
yritysten osuuden lisaaminen ja mahdollinen toiminnan laajentaminen. Toimintatut-
kimus edellyttaa tutkijalta parannusehdotuksia toimintaan, etta tutkittava organisaa-
tio vakuuttuu tutkimuksen hyodyllisyydesta. Lukuun ottamatta muutamaa pienehkda
parannusehdotusta, sellaisia oli vaikea 16ytaa ennen kuin tarpeelliset tiedot oli saatu

kerattya ja tehtya niista analyysia.

Asiakaskannattavuusselvityksen tuloksista kavi ilmi, ettd isommista asiakkaista jopa
44 % oli huonosti kannattavia. Naista 28 % kattoi kustannukset, mutta ei voittotavoi-
tetta ja 16 % oli tappiollisia. Tutkimustulokset osoittivat pienempien asiakkaiden ole-
van odotettua kannattavampia, ja laskutus tehtya tydtuntia kohden oli selkeasti kor-
keampi kuin isommilla asiakkailla. Pienemmista asiakkaista hyvin kannattavia oli 83
%, palvelemisesta aiheutuneet kustannukset kattoi 13 % asiakkaista, ja tappiollisia oli
5 %. Tulokset osoittavat, ettda pienemmistakin asiakkaista kannattaa pitaa kiinni huo-
limatta strategiaan kirjatusta tavoitteesta lisata pk-yritysten osuutta. Asiakasyritysten
pieni koko on tuotu esiin yhtena syyna huonoon asiakaskannattavuuteen, mutta tas-
sa tapauksessa lahes kaikki pienemmat asiakkaat olivat hyvin kannattavia (ks. luku

2.2).

Tarkemmin analysoiduista isommista asiakkaista erittdin hyvin kannattaviksi osoit-
tautuneiden liikevaihto oli suuri ja kirjanpitoaineistoa paljon. Nailla asiakkailla kay-
tossa ollut automaattinen tilidinti tehosti palveluprosesseja ja toiminnan suuri vo-
lyymi ndytti parantavan asiakaskannattavuutta. Toimiala ei sen sijaan nadyttanyt vai-
kuttavan asiakaskannattavuuteen, silld tyéllistavan rakennusalan ja vientia ja tuontia

harjoittavien asiakkaiden kannattavuus ei eronnut muiden toimialojen asiakkaista.

Tutkimustulosten mukaan joidenkin isompien asiakkaiden kannattavuus laski, kun

yrityksilla oli kdaytdssa muita taloushallinnon palveluja kirjanpidon ohella. Muutamal-
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la toimeksiantajayrityksen isommalla asiakkaalla oli kdytéssa vientiperusteisesta las-
kutuksesta poikkeava kirjanpidon veloituskdytantd, joka ndytti myos heikentavan
asiakaskannattavuutta, ja edellyttaa lahempaa tarkastelua jatkossa. Useat erittdin
kannattaviksi osoittautuneet isommat asiakkaat toimittavat aina selkean kirjanpito-
aineiston hyvin jarjesteltyna. Vastaavasti joiltakin huonommin kannattavilta asiak-
kailta joudutaan usein kyselemadan puuttuvista tai virheellisista tositteista, ja heidan
kirjanpitoaineistonsa jarjestelemiseen menee paljon aikaa. Koska selvittelemiseen
kulunutta aikaa ei ole veloitettu asiakkailta, asiakaskannattavuus on heikentynyt.

Suuren palvelutarpeen voidaan siten todeta laskevan kannattavuutta (ks. luku 2.2.).

Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa nykyisesta muuttamalla laskutuskaytantoa
siten, etta kaikki asiakkaalle tehty tyo veloitetaan. Tuntiveloituksella veloitettavaa
tilinpaatds-, neuvonta- ja aineiston jarjestelytyota on jadanyt usein veloittamatta. Ve-
loitettavaan tuntitydmaaraan on huomioitava myds kahvitauot, jotka sisaltyvat tyon-
tekijan tydaikaan, ja palkkakustannukset on siten saatava katettua asiakasveloituksil-
la (ks. luku 5.2). Tuntiveloitushinnat kattavat juuri ja juuri asiakkaan palvelemisesta
aiheutuneet kustannukset ja toimeksiantajayrityksen asettaman voittotavoitteen,
joten vahdinenkin tyotuntien veloittamatta jattaminen tekee toiminnoista tappiolli-
sia. Tuntihintojen tarkistaminen I3hitulevaisuudessa on tarpeellista. Konsultointityon
hinnaksi on toimeksiantajayrityksessa asetettu 70,00 euroa tunnilta, mutta konsul-
tointity6ta oli veloitettu hyvin harvoin. Asiakkaan toimittaman aineiston jarjestelemi-
seen ja aineiston epadselvyyksiin liittyviin kyselyihin kuluneen tydajan veloittaminen

asiakkaalta ohjaa asiakkaan toimintaa vihemman tyollistavaksi.

Muiden taloushallinnon palvelujen hinnoittelua on tarkasteltava toimintokohtaisesti
jatkossa, silla tutkimuksessa laskutus kirjattiin yhteissummana, jotta tietomaara ei
kasvanut kohtuuttomaksi. Palkanlaskentaty®n kannattavuutta tarkasteltiin kuitenkin
lahemmin ja ilmeni, ettd tyosta saatava tuotto ei kattanut edes tehtyjen tyotuntien
valittdmia palkkakustannuksia. Ainoastaan pienasiakkailla, joilla kdytettiin minimive-
loitusta ja tyohon kului aikaa alle 45 minuuttia kuukaudessa, palvelu oli kannattavaa.
Sahkaoisen taloushallinnon kayton lisddminen tehostaa etenkin ostolaskujen kasitte-
lya ja parantaa siten asiakaskannattavuutta. Tutkimusta tehtdessa ei suuremmilla

asiakasyrityksilla ollut kaytossa uutta ohjelmaa, joka mahdollistaa sahkdiset palvelut.
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Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli selvittaa toimeksiantajayrityksen asiakas-
kannattavuus ja tdma tavoite saavutettiin, silla I1ahes kaikkien asiakkaiden kannatta-
vuus selvitettiin. Tutkimustulokset antoivat toimeksiantajayritykselle kokonaiskuvan
asiakkaidensa kannattavuudesta. Tavoitteena oli my06s etsia syitd kannattaviin ja
kannattamattomiin asiakkuuksiin ja pohtia keinoja asiakaskannattavuuden paranta-
miseksi. Joitakin yhtenevia tekijoita |0ydettiin asiakkaiden valilla, jotka selittavat syita
kannattavuuteen tai kannattamattomuuteen. Tutkimustulosten perusteella havaittiin
tarpeellisia muutoksia nykyisiin laskutuskdytantdihin ja hinnoitteluun, jotka paranta-
vat asiakaskannattavuutta. Muutokset on toteuttettava ennen kuin pk-yritysten
osuutta kasvatetaan. Kannattavuusvertailu pienempien ja suurempien asiakkaiden
valilla osoitti, miten tarkedta on myds pienasiakkaiden sdilyttaminen asiakaskannas-
sa. Pienasiakkaiden hyva kannattavuus vahvisti, etta kirjanpidon minimiveloituksen

kayttéonotto oli ollut hyodyllista.

Tilitoimistoala on muutosten paineessa ja tilitoimistot tarvitsevat tietoa asiakaskan-
nattavuudestaan, jotta ne pystyvat menestymaan kiristyvassa kilpailussa palvelujaan
tuotteistamalla ja rakentamalla kilpailukykyisia ja kannattavasti hinnoiteltuja palve-
lupaketteja. Tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyddyntaa yleisella tasolla vas-
taavanlaisissa organisaatioissa. Jokainen organisaatio on kuitenkin niin erilainen ko-
konaisuus, etta luotettavaa tietoa omien asiakkaiden kannattavuudesta saadaan vain
toteuttamalla vastaava asiakaskannattavuusselvitys. Selvityksessa voidaan hyddyntaa

tutkimuksessa esitettya toimintamallia.

Tutkimustulokset olivat samansuuntaisia, kuin aiemmin toteutetuissa tutkimuksissa.
Jaamaa ja Pussinen (2008) olivat tehneet tilitoimiston kannattavuuden parantamista
koskevassa tutkimuksessaan havainnon laskuttamattomista ty6tunneista. Sama kay-
tanto ilmeni toimeksiantajayrityksessd, jossa tilinpdatdstyota ja muuta tuntiveloitus-
tyota ei ollut veloitettu kokonaisuudessaan. Useiden asiakkaiden, joilla oli kdytdssa

kirjanpidon lisdaksi muita palveluja, kuten palkanlaskenta ja ostoreskontra, kannatta-
vuus osoittautui heikommaksi. Myos Airaksisen (2010) tilitoimiston tuote- ja asiakas-
kannattavuustutkimuksessa palkkapussi osoittautui oletettua kannattamattomam-

maksi.
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Kaikkien tilitoimiston asiakkaiden asiakaskannattavuuden selvittaminen osoittautui
niin laajaksi tyoksi, etta tutkimusta aloitettaessa pohdittu palvelujen tuotteistaminen
ja palvelupakettien rakentaminen jai tilitoimiston tehtavaksi. Opinndytetydssa on
esitetty kuinka palvelupakettien hinnanmaaritystyossa voidaan lahtea liikkeelle selvi-
tettyja ajankdytto- ja kustannustietoja hyddyntamalla. Palvelupakettien rakentami-
nen vaatii kuitenkin pitkdaikaista ajankdytonseurantaa ja asiakaskannattavuuksien
yksityiskohtaista selvittamista erityyppisilta asiakasyrityksilta. Palvelupakettien hin-
noittelussa tarvitaan tukena tarkkoja laskelmia, etta hinnat olisivat seka kilpailukykyi-
sid etta kustannukset ja voittotavoitteen kattavia. Tuotteistaminen ja palvelupaketti-

en rakentaminen soveltuvat hyvin jatkotutkimusaiheeksi.

Toimeksiantajayrityksen strategista johtamista kasittelevassa opinndytetydssa oli
tuotu esiin tilitoimiston heikkoutena asiakkaiden ja asiakkaiden toimialojen huono
tuntemus. Toiseksi jatkotutkimusaiheeksi nousi siten asiakkuuksien johtamiseen liit-
tyva aihe asiakkaiden tarkemmasta segmentoinnista seka asiakkaiden toimialojen ja
talouden selvittelysta. Tiedot lisddvat asiakasymmarrystd, auttavat kartoittamaan
asiakkaiden tarpeita ja helpottavat tavoiteltavien asiakkuuksien I6ytdamista uusasia-
kashankintatilanteessa. Opinndytetydssa analysoitiin tarkemmin vain valittuja kahta-

toista asiakasyritysta.

Laadullista tutkimusta voidaan pitda patevana, jos tulokset vastaavat tutkimuskoh-
detta ja asetettuja padmaaria ja tulevat esiin myos aihealuetta kasittelevasta koko-
naisuudesta (ks. luku 1.4). Tutkimuksessa toteutui ensisijaiseksi pdamaaraksi asetettu
toimeksiantajayrityksen asiakaskannattavuuden selvittaminen. Kannattavien ja kan-
nattamattomien asiakkaiden valilla 16ydettiin joitakin yhtenevia tekijoita, ja tutki-
muksessa esitettiin kannattavuutta parantavia toimenpiteita nykyisiin laskutuskay-
tantdihin ja hinnoitteluun. Tutkimustuloksia vertailtiin muihin vastaaviin tutkimuksiin
ja tutkimusaineistosta tehtyja johtopaatoksia peilattiin viitekehyksessa esitettyyn
teoriaan. Tulokset vastaavat tutkimuskohdetta, silla aineisto oli keratty kokonaisuu-
dessaan tutkittavassa tilitoimistossa. Tutkimustuloksia kaytiin toimeksiantajan kanssa
lapi jo tutkimuksen toteutusvaiheessa ja arvioitiin tulosten luotettavuutta. Tulosten

ja toimeksiantajan tarpeiden pohjalta tehtiin paatokset, kuinka seuraava vaihe toteu-
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tetaan. Saadut tulokset kaytiin lapi toimeksiantajan kanssa viela tutkimuksen loppu-

vaiheessa ja todettiin, etta ne eivat sisalla merkittavia virheita tai puutteita.

Tutkimusta voidaan pitaa luotettavana, jos tutkimuskohde ja tulkittava materiaali
sopivat yhteen ja viitekehyksessa kdydaan lapi keskeisia kasitteita (ks. luku 1.5). Tut-
kimus tehtiin toimeksiantajayrityksessa keratyn tutkimusaineiston ja yrityksesta saa-
tujen tietojen pohjalta, joten tutkimuskohde ja tulkittava materiaali ovat yhteensopi-
via. Validiteetti osoitetaan toimintatutkimuksessa tutkimusprosessin yksityiskohtai-
sella kuvaamisella. Tutkimuksen eteneminen on perusteltu vaihe vaiheelta. Tutki-
muksessa on kuvattu yksityiskohtaisesti toimintojen kartoittaminen, ajankdyton seu-
rannan toteuttaminen, toimintojen resurssikulutuksen maarittely, valittdmien ja va-
lillisten kustannusten maarittely ja asiakaskannattavuustietojen laskeminen. Valin-
nat tutkimusmenetelmista ja aineistosta on pyritty tekemaan perustellusti ja toimek-
siantajaorganisaation tarpeet huomioiden. Viitekehyksessa on kasitelty laajasti aihe-
alueen keskeisia kasitteitd, kuten toimintolaskentaa, asiakaskannattavuutta, asiak-
kuuksien johtamista, palvelujen tuotteistamista ja hinnoittelua. Tutkimuksen ajalli-
nen pysyvyys ei ole kuitenkaan mahdollista, koska asiakaskanta ja asiakasyritysten

toiminta muuttuvat jatkuvasti.
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