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Organisaatioiden kannattavuuslaskenta on kehittynyt viimeisten vuosikymmenten saatossa
merkittavasti. Toisin kuin viela 1980-luvun alkupuolella on yrityksilla tana paivana usein hyva
kasitys kannattavuudesta tuotteiden, palveluiden ja asiakkaiden osalta. Tarkea muutos on
tapahtunut perinteiseen kannattavuuslaskentamalliin kohdistuneen kritiikin pohjalta, jonka
myota toimintoperusteinen laskenta on kasvattanut suosiotaan.

Opinnaytetyossa kehitettiin Case-Yritys X:n asiakaskannattavuuden seurantaa arvioimalla
vaihtoehtoisten laskentamallien soveltutuvuutta yrityksen kayttoon ja antamalla ehdotukset
jatkotutkimukseksi. Toimeksianto tuli case-yritykselta, jonka tavoitteena oli saada asiakas-
kannattavuuslaskenta kaynnistettya. Toimeksiantohetkella tyokalut asiakaskannattavuuden
seurantaan olivat olemattomat ja tahan liittyvaa problematiikkaa pyrittiin kehittamaan yri-
tyksessa aktiivisesti lahikuukausien aikana.

Tyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jolle asetettiin kaksi paatutkimuskysymysta. Ky-
symysten kautta selvitettiin, missa tilassa case-yrityksen kannattavuuslaskenta on projektin
kaynnistyshetkella ja kuinka sita voitaisiin kehittaa, kun tutkimuskohteeksi otetaan asiakas-
kannattavuus. Tyossa kaytettiin toimintoperusteista laskentamallia Eskolan ja Mantysaaren

esimerkin kautta seka pohdittiin case-yrityksen olemassa olevian tyokalujen merkitysta las-
kennassa. Lisaksi pohdittiin toimialan vaikutusta projektiin.

Tutkimusosiossa kuvattiin kehittamistyon menetelmat, joista tarkeimmiksi muodostuivat ai-
neistoanalyysi, haastattelu ja havainnointi. Aineistoille pohjana toimivat teorialahteet ja
valmiit raportit valikoiduista aihepiireista, joiden jalkeen aineistoa syvennettiin case-
yrityksen sisaisilla ja julkisilla dokumenteilla. Tutkimuksellinen puolistrukturoitu haastattelu
toteutettiin case-yrityksen talous-, hallinto- ja henkilostojohtajalle. Lisaksi havaintoaineistot
case-yrityksessa toteutetun harjoittelujakson aikana tuottivat merkittavaa lisatietoa kehitta-
mistyon avuksi.Tyon lopuksi pohdittiin projektin edistamiseen ja onnistumiseen vaikuttavia
asioita seka laadittiin jatkokehitysehdotuksia.

Asiasanat kannattavuuslaskenta, asiakaskannattavuus, toimintolaskenta, asiantuntijaor-
ganisaatio
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The profitability accounting of organisations has developed in recent decades. Today compa-
nies have a good understanding of their product and customer profitability. The most signifi-
cant change took place after the 1980s when criticism of traditional costing led to an increase
in activity-based-costing.

This thesis was commissioned by the case-company, here referred to as Company X with the
objective of activating the customer profitability accounting. The development of methods of
managing customer profitability at Company X was achieved by comparing different types of
profitability accounting models and recommending choices to survey in the future. The ac-
counting tools of the organization were poor at the start of the project and this was one of
the main development targets of the company during subsequent months.

The research was accomplished using qualitative study methods following two main research
questions. The focus was on the present situation regarding the profitability accounting at the
case-company and the development of customer and project profitability accounting. An ac-
tivity-based costing model was used via examples by Eskola and Mantysaari and the existing
accounting tools used at the company were analysed. In addition, the influence of the field of
operation was also considered.

The main study methods of document analysis, interview and observation are described in the
empirical section. The theoretical basis for this study was drawn from the literature and ex-
isting reports, which were then complemented by both internal and public documents of the
Company X. Semi-structured theme interview was conducted with the controller and HR man-
ager of the company. In addition, observation documents gave significant added value to the
project. Factors contributing to the success of the project were considered in the last part of
the report, which also offers suggestions for future follow-up work.

Keywords profitability accounting, customer profitability, activity-based costing,
knowledge-intensive organisation
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1 Johdanto

1.1 Asiantuntijaorganisaatiot

Asiantuntijaorganisaatiot eroavat muista yrityksista erityisesti tarjotun tuotteen ominaisuuk-
sissa ja tyon luonteessa. Keskeisin naita organisaatioita yhdistava tekija on tyon tietointensii-
visyys, joka tuo omat haasteensa talousohjaukseen alalla ja sita myota myos kannattavuuslas-
kennan toteutukseen. Asiantuntijaganisaatioiden aineeton paaoma, ei-fyysisten ja ei-
taloudellisten tekijoiden kokonaisuus, korostuu ja luo merkittavan eron esimerkiksi myyntior-
ganisaatioihin. (Antikainen, Kujansivu & Lonnqvist 2006, 46-47; Laihonen, Lonnqvist & Kapyla
2011, 331.)

Asiantuntijaorganisaatioille on erittain tarkeaa mitata monipuolisesti niin taloudellisia kuin ei-
taloudellisia menestystekijoita. Aineettoman paaoman menestystekijat kuten asiakastyytyvai-
syys, henkiloston tyytyvaisyys ja tyon tehokkuus ovat erityisen tarkeita mittauskohteita, joita
jokaisen asiantuntijayrityksen on otettava huomioon. Tyon tehokkuuteen vaikuttaa suuresti
tietoa luovan organisaation sisainen ilmapiiri ja henkilostotyytyvaisyys. Tehokkuuden kautta
voidaan taas osaltaan tehda paatelmia toiminnan kannattavuudesta. (Antikanen ym. 2006, 22-
23, 28-29.)

tointensiivisen organisaation erityispiirteet tulee kuitenkin ottaa huomioon laskentamallia

valittaessa, jotta laskentaprojekti voidaan lapivieda onnistuneesti.

1.2 Tyon rajaus ja tavoitteet

Tama tyo on osa mainosalan case-yrityksen Yritys X:n kehitysprojektia, jonka tavoitteena on
selvittaa sopiva malli yrityksen asiakaskannattavuuslaskennalle. Tyo toteutetaan yrityksen
toimeksiannon pohjalta. Yritys nykytilassaan ei seuraa riittavalla tasolla asiakkaiden ja niihin
kytkeytyvien projektien kannattavuutta, joten tyossa arvioidaan ensin perusteellisesti toimin-

nan nykytila ja sitten soveltuvat ratkaisumallit.

Tyon teoriaosuudessa luvussa 2 kasitellaan vaihtoehtoisia ratkaisuja tutkimusongelmaan seka
kuvataan yleisesti kannattavuutta. Lisaksi pohditaan, kuinka organisaation luonne vaikuttaa
asiakaskannattavuuden laskentaan ja seurantaan. Case-yrityksen nykytila on kuvattu luvussa
3, jossa lisaksi kuvataan mainostoimintaa toimialana. Luvussa 4 pyritaan vastaamaan tutki-
muskysymyksiin: Millaisessa tilassa Yritys X:n kannattavuusseuranta on projektin kaynnis-
tyshetkella? Mihin suuntaan sita voidaan kehittaa, kun tarkastelun kohteeksi otetaan asiakas-

kannattavuus? Millainen asiakaskannattavuuslaskenta olisi soveltuvin yrityksen kayttoon?



Tyon ulkopuolelle jatetaan kannattavuuden seuranta koko yrityksen tasolla ja keskitytaan sii-
hen, kuinka yksittaisia asiakkuuksia ja niiden alla olevia projekteja voitaisiin jatkossa seurata.
Tyolla pyritaan edistamaan seka lyhyen etta pitkan aikavalin seurantaa. Kokonaistavoitteena

on saavuttaa sellaista tietoa, jota Yritys X voi hyodyntaa tulevassa toiminnassaan ja jota myos

muut alan yritykset voisivat mahdollisesti hyodyntaa.

2 Asiakaskannattavuuden laskenta

2.1 Kannattavuus

Kannattavuus on yksi yrityksen tai organisaation monista eri menestystekijoista, jolla yksin-
kertaistettuna tarkoitetaan yrityksen taloudellista tuloksellisuutta. Kannattavuus lukuina ker-
too siis toiminnan taloudellisesta tilasta. Kannattavuuden maarittelyyn on kehitetty erilaisia
mittareita. Naita mittareita eli tunnuslukuja ovat liikevoitto-, myyntikate- ja kayttokatepro-
sentit. Myos ROI (return on investment) on yleisesti laskettu kannattavuuden tunnusluku, joka

selvittaa sijoitetun paaoman tuoton. (Kauppalehti Oy)

Naita lukuja tutkitaan koko yrityksen tasolla ja toisaalta ne voidaan kohdistaa myos tarkem-
min yksittaisiin laskentakohteisiin kuten asiakkaisiin ja edelleen projekteihin. Yrityksen koko-
naistason seuranta voidaan suorittaa helposti tilinpaatostietoja lukemalla tai niista suoraan

laskemalla.

Liiketulos = liikevaihto + lilkketoiminnan muut tuotot -
toimintakulut - poistot ja arvonalennukset

Liiketulos-% = 100* liiketulos / liikevaihto
Kokonaistulos = nettotulos +/- satunnaiset erat
Kokonaistulos-% = 100* kokonaistulos / liikevaihto

Sijoitetun paaoman tuotto-% = 100* ( nettotulos + rahoituskulut
+ verot (12 kk) / sijoitettu padoma keskimaarin

Sijoitettu padaoma = oma paaoma + korolliset velat

Kuvio 1: Kannattavuuden tunnusluvut (Kauppalehti Oy)

Ylla olevassa Kuviossa (kuvio 1) esiintyvat keskeisimmat tuloksellisuuden eli kannattavuuden
laskentakaavat yrityksen kokonaistasolla ajateltuna. Tiedot kaavoihin tulevat suoraan yrityk-

sen tuloslaskelmasta ja taseesta.



Kannattavuuden laskentaa- ja analyysia harjoitetaan erilaisissa organisaatioissa eri tavoin.
Yrityksen johto joutuu jatkuvasti arvioimaan toimintaa ja tulevaisuuden mahdollisuuksia seka
tekemaan paatoksia tamanhetkisiin ongelmiin liittyen. Kannattavuuslaskennan tulisi auttaa
sia. Kannattavuuslaskelmilla saadaan objektiivinen nakokulma asioihin, joita muuten lahesty-
taan helposti intuition pohjalta. Analysoimalla eri kohteiden kannattavuutta yritys saavuttaa
tietoa, joka helpottaa ratkaisujen tekemisessa (Pellinen 2006, 163-165.) Yksi tarkea ja mer-

kittavan yleinen laskentakohde etenkin asiantuntija-alan yrityksissa on asiakas.

Asiakaskannattavuudesta puhuttaessa tarkoitetaan sita, kuinka kannattava yksittainen asiakas
on yritykselle. Monissa tilanteissa asiakaskannattavuus onkin tarkea laskentakohde, jotta saa-
daan selville kuinka kustannukset ja tuotot vaihtelevat eri asiakkailla ja kuinka nama erot
vaikuttavat koko liiketoiminnan kannattavuuteen. Seka tuotteita etta palveluita myyvat yri-
tykset hyotyvat tarkennetusta kannattavuuslaskennasta, joka voi kohdistua asiakkaiden lisaksi
vaikkapa tuotteisiin, projekteihin tai henkilostoon. Kysymys on nakokulmaeroista. Kun kan-
nattavuutta tutkitaan asiakkaan nakokulmasta, keskitytaan yhteen asiakkaaseen, joka ostaa

yhta tai useampaa yrityksen tuotetta. (Hellman & Varila 2009, 117-119.)

Vuosien aikana kannattavuuden tarkempaa laskentaa on alettu kehittaa ja nykypaivana mo-
nissa yrityksissa tunnetaankin eri osastojen, tuotteiden ja investointien kannattavuus. Vaikka
lopputulos koko toiminnan kannattavuudelle on sama kohdennetuista kannattavuuslaskuista
johdettuna kuin kokonaisuutena yritystasolta katsasteltunakin, saadaan tarkennetulla lasken-
nalla merkittavaa lisatietoa siita, mista kohteista todelliset tulokset syntyvat enemman ja
mista vahemman. (Hellman & Varila 2009, 117-118.)

Asiakaskannattavuuslaskennalla voidaan ohjata koko yrityksen toimintaa kannattavampaan
suuntaan. Muutokset asiakassuhteen kannattavuudessa otetaan huomioon, jonka seurauksena
voidaan keskittya paremmin kannattaviin asiakkuuksiin ja resurssoida toiminta niin, etteivat
vahemman kannattavat asiakkaat vie litkaa tyopanosta. (Turney P. 1996) Nain myos heikom-
min kannattavia asiakkaita voidaan johtaa niin, etta niiden kannattavuus kohenee. (Eskola &
Mantysaari 2006, 72.)

2.2 Toimintolaskenta

Yksi tapa laskea asiakaskannattavuuksia on toimintolaskenta (ABC eli Activity Based Costing),

joka on kirjallisuudessa ja kaytannossa parhaaksi todettu menetelma, kun halutaan kohdistaa

yleiskustannukset aiheuttamisperiaatteen mukaan laskentakohteille. Toimintolaskennalla tuo-



tetaan tietoa siita, miten kustannukset syntyvat esimerkiksi eri tuotteiden, palveluiden, asi-

akkaiden ja projektien valilla. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen. 2010, 128.)

Toimintolaskentamallissa kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle mahdollisimman tark-
kaan aiheuttamisperiaatteen mukaan. Toimintolaskenta on melko uusi laskentamalli kun ver-
rataan sita perinteiseen kustannuslaskentaan (Traditional Costing eli TC). Malli on kehitetty
alun perin 1980-luvulla, kun aiempia laskentamalleja kohtaan esitetty kritiikki antoi toimin-
tomallille ponnahduslaudan. (Laitinen 2003, 269-271.) Olennaisena erona on todellisen tulok-
sen laskeminen yksittaisen laskentakohteen (asiakkaan) tasolla, jota perinteisella kustannus-
laskennalla ei voida selvittaa. Perinteisen laskennan kaytto on johtanutkin monissa tapauksis-
sa vaariin asiakkaisiin panostamiseen, vaarien tuotteiden myyntiin ja vaariin markkinoihin
keskittymiseen. Toimintolaskennalla tuotettu tieto ohjaa yrityksen fokuksen oikeisiin asioihin

niin, etta liiketoiminta on kannattavaa. (Turney 1996, 18-20.)

Toimintolaskentamalli on levinnyt laajalle ympari maailmaa ja saavuttanut suosiota. Yleisesti
ottaen se on sidottu tiettyyn tarkoitukseen, kuten jatkuvaan parantamiseen tai suorituskyvyn
mittaamiseen. (Laitinen 2003, 269-271.) Laskentaa hyodynnettaessa selvitetaan valittomien
tuote- ja palvelukustannusten lisaksi eri toimintojen valilliset kustannukset. Toimintolasken-
nan perusteoriana on siis ajatus siita, etta yrityksella on x-maara voimavaroja eli resursseja,
joita toiminnot kuluttavat. Laskentakohde taas kayttaa toimintoja ja sen myota yrityksen re-

sursseja, joista kustannukset syntyvat. (Laitinen 2003, 271-273.)

Toimintolaskentaa voidaan hyodyntaa niin tuotteita kuin palveluita tarjoavissa yrityksissa.
Yhteista laskentaa kayttaville organisaatioille on se, etta tahdotaan paasta selville tarkemmin
tietyn laskentakohteen aiheuttamista kustannuksista. Toimintolaskennan avulla saadaan tar-
kennettua tietoa, jollaista ei perinteisen kustannuslaskennan (pelkistetysti katteiden ja kulu-

jen saately) keinoin voida selvittaa. (Turney 1996; Laitinen 2003; Jarvenpaa ym. 2010.)

2.2.1 Toimintoanalyysi

Kun yrityksessa halutaan selvittaa laskentakohteen, tassa tapauksessa asiakkaan, kannatta-
vuus, on ensimmaisena tiedettava, mita resursseja yrityksella on kaytossaan ja miten eri toi-
minnot kayttavat niita. Tama selvitetaan niin sanotulla toimintoanalyysilla, joka voidaan kay-
tannossa toteuttaa tyoajanseurannasta tai henkiloston haastatteluista keratyn tiedon pohjal-
ta. (Eskola & Mantysaari 2006, 73-74.)

Toimintoanalyysi on erittain tarkea osa toimintolaskentaprojektissa, silla sen avulla saadaan
selville yrityksen todelliset toiminnan prosessit. Talla tarkoitan sita, kuinka monivaiheisia eri

prosessit, eli toiminnot ovat, ja kuinka paljon niihin kuluu esimerkiksi henkiloston tyoaikaa.
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Toimintoanalyysi voi jo itsessaan auttaa yritysta hahmottamaan eri toimintojen kannattavuut-

ta ja tehostamaan toimintaa. (Eskola & Mantysaari 2006, 73-74.)

Analyysissa toimintoihin liittyvat tehtavat ja eri tehtavien valiset yhteydet kuvataan esimer-
kiksi kaaviolla, mutta on tarkeaa ensin hahmotella tarkkuuden taso, jolla eri tyotehtavat ku-
vataan. Liian tarkasti eritellyt toiminnot vaativat valtavan tyomaaran niita analysoitaessa.
(Eskola & Mantysaari 2006, 73-74.)

2.2.2 Toimintolaskennan vaiheet

1

——.

e Laskentakohteet

e Toiminnot

. .
e Resurssit

Kuvio 2: Toimintolaskentamalli

Kuviossa 2 on havainnollistava kuva toimintolaskennan ajatuksesta. Resurssikohdistimien avul-
la selvitetaan, kuinka jonkin resurssin kulutus aiheutuu. Toimintokohdistimilla selvitetaan,
kuinka paljon laskentakohteet vaativat toimintoja. Toiminnoittaiset kustannukset jaetaan siis
kohteille (asiakkaille) niiden kuluttamien maarien eli toimintokohdistinyksikk6jen mukaan.
(Laitinen 2003 271-273.) Joissain tapauksissa puhutaan myos resurssi- ja toimintoajureista,

joilla tarkoitetaan samaa asiaa kuin kohdistimilla.

Resurssien

kokonaiskust. Kohdistimet Toiminnot

Kirjanpidosta € Asiakasneuvonta Asiakaskoulutus Yleisjohto
Henkilostokulut 36 000 tyOaika 10 60 30
Hallinnon kulut 36 000 tasajako 1/3 1/3 1/3
Vuokrakulut 15 000 neliomaara 50m?2 200m?2 150m2

Taulukko 1: Toimintolaskennan vaihe 1 (Eskola & Mantysaari 2006, 76.)
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Toimintolaskentaprosessi on kaksivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa selvitetaan resurssien
kohdistuminen toiminnoille. Naita resursseja voivat olla esimerkiksi henkilosto, toimitilat,
laitteet ja hallinto. Resurssien kokonaiskustannukset saadaan yrityksen kirjanpidosta, jonka
jalkeen niille laaditaan kohdistimet. Ylla olevassa Taulukossa (Taulukko 1) on Eskolan & Man-
tysaaren (2006) esimerkki, jossa resurssit on jaoteltu henkilosto-, hallinto- ja vuokrakuluihin
vuositasolla. Henkilostokulut on luontevaa jakaa prosentuaalisesti tydajan mukaan, toiminnan
hallinnolliset kulut tasajaolla ja toimitilan vuokrakulut neliomaaran mukaan. Toimintoanalyy-
sin kautta selvitetyt toiminnot siis jaetaan ryhmiksi, jonka jalkeen eri resurssien kulut jaetaan
toiminnoille. (Eskola & Mantysaari 2006, 74-76.)

Toiminnot Kust.yht € Kohdistimet Kustannus/kohdistin €
Asiakasneuvonta 17 475 tyotunnit 17,48
Asiakaskoulutus 41 100 tyotunnit 27,4
Yleisjohto 28 425 asiakasmaara 284,25

Taulukko 2: Toimintolaskennan vaihe 2 (Eskola & Mantysaari 2006, 76.)

Kun toimintojen kokonaiskustannukset on laskettu ensimmaisen vaiheen avulla yhteen, voi-
daan suorittaa varsinainen kohdistus. Toisessa vaiheessa toiminnot kohdistetaan toimintokoh-
distinten avulla laskentakohteelle. Toisen vaiheen kohdistimia voivat olla esimerkiksi tyotun-
tien lukumaara tai asiakasmaara. Nain toiminnon kokonaiskustannus jaetaan kaytettyjen tyo-
tuntien tai asiakasmaaran mukaan, jolloin saadaan yhden tunnin, eli kohdistimen kustannus.
Taman jalkeen kustannukset voidaan maarittaa asiakkaalle. (Eskola & Mantysaari 2006, 74-
76.) Ylla olevassa Taulukossa (Taulukko 2) nakyy toimintolaskennan toinen vaihe. Esimerkissa
henkiloston tydajasta on kulunut 1000 tuntia asiakasneuvontaan ja 1500 tuntia asiakaskoulu-
tukseen. Yleisjohdon kustannukset jaetaan yrityksen 100 asiakkaalle tasan. Nain saadaan las-
kettua asiakkaalle asiakaskate. Alla olevassa kaavassa (Taulukko 3) on esimerkki asiakaskat-

teen muodostumisesta.
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Myyntituotot 8000 €
- valittomat kustannukset 5000 €
= Myyntikate 3000 €
- Asiakkaalle
kohdistettavat vililliset
kustannukset:
Neuvonta 40 * 17,48 € 699,20 €
Koulutus 50 * 27,40 € 1370 €
Yleiskust. 28 425 /100 284,25 €
= Asiakaskate 646,55 €

Taulukko 3: Asiakaskate toimintolaskennalla (Eskola & Mantysaari 2006, 76.)

Asiakas on siis ostanut yrityksen tuotetta 8000 eurolla vuoden aikana, josta valittomia tuote-
kustannuksia on kertynyt 5000 euroa. Asiakas on kuluttanut asiakasneuvontaa 40 tuntia ja

koulutusta 50 tuntia. Lopuksi on jaettu asiakaskohtainen yleiskustannus.

Laskentamalli on joustava siina mielessa, etta se voidaan toteuttaa lisana muihin laskentame-
netelmiin ja se toimii myos ainoana kustannuslaskentamallina. Toimintolaskenta voidaan suo-

rittaa yrityksessa jatkuvasti, mutta se toimii myos harvemmin kaytettyna. Yritys voi suorittaa

projektin esimerkiksi kerran vuodessa tai joka toinen vuosi, jolloin saadaan pitkan ajan vertai-
lu- ja seurantatietoa. Malli toimii erinomaisesti kun kannattavuuden ongelmakohdat halutaan

selvittaa. (Eskola & Mantysaari 2006, 77.)

2.3 Asiakaskannattavuuslaskelman rakentaminen

Asiakaskannattavuutta voidaan tutkia myos ottamalla laskentaan mukaan elinkaariajattelu.
Hellmanin ja Varilan (2009) mukaan asiakaskannattavuus olisi hyva maarittaa kolmella osa-
alueella, joita ovat asiakassuhteen kannattavuus, asiakkaan oma kannattavuus ja asiakassuh-

teen tuleva kannattavuus (asiakkaan elinkaaren arvo). (Hellman & Varila 2009, 124.)

Keskeisin kannattavuuden laskennan lahtokohta on asiakassuhteen kannattavuus. Asiakassuh-
teesta yrityksella on paljon tietoa ja tiedolla voidaan ohjata niita tekijoita, joista kannatta-
vuus muodostuu. Asiakassuhteen kannattavuutta tarkasteltaessa puhutaan kaytannossa asia-
kassuhteen nykytilasta. Keskeisena ajatuksena on se, etta pelkkaa yhta matemaattista kaavaa
soveltamalla ei saavuteta viela niin kattavaa tietoa kannattavuudesta, etta sita voitaisiin to-
dellisuudessa hyodyntaa liiketoiminnan ohjauksessa. Asiakaskannattavuuslaskentaan tulisi siis
yhdistaa tietoa useista eri lahteista, jolloin saadaan laaja kokonaiskuva asiakassuhteen kan-
nattavuudesta. (Hellman & Varila 2009, 125.)
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Asiakaskannattavuuslaskelma

Asiakkaan ostot (useita tuotteita) 280 200
Tuotteiden kustannukset 184 600
Vuosi-tai sopimusalennukset 14 010
Asiakaskate | 81590
Myyntikustannukset 8200
Tilaus- ja toimituskustannukset 1120
Laskutuskustannukset 260
Toimitus- ja pakkauskustannukset 1250
Palvelukustannukset 3200
Luottokustannukset tai -tuotot 1400
Asiakaskate Il 66 160
Asiakassuhteen hoitokustannukset 1280

Asiakassuhteen ylldpitokustannukset/

kanavakustannukset 1460
Asiakaspalvelukustannukset 2850
Asiakaskate IlI 60570
Poikkeamakustannukset 5250
Virhekustannukset 980
Kustannukset valituksista 1500
Palautukset, peruutukset 820
Takuukustannukset 1950
Perinta ja luottotappiokustannukset 0
Asiakastulos | 55320
Asiakkaan osuus yleiskuluista 8 000
Asiakastulos Il 47 320
Asiakasinvestointikustannukset 2400

Asiakasvoitto 44 920

Taulukko 4: Asiakassuhteen kannattavuuslaskelma (Hellman & Varila 2009, 126.)

Jarkeva tapa laskea asiakassuhteen kannattavuus on rakentaa asiakaskannattavuuslaskelma,
johon yhdistetaan tietoa eri tietolahteista. Laskelma voi olla tuloslaskelman tapainen, jolloin
se on looginen ja helpostiymmarrettava. Paasaantoisesti tiedot laskelmaan saadaan taloushal-
linnon, toiminnanohjauksen ja asiakkuuden hallinnan jarjestelmista. Tassa laskelmassa asia-
kaskatteet on jaettu kolmelle tasolle, joista ensimmainen vastaa myyntikatetta. Laskelma
viedaan aina asiakkaan kokonaistulokseen eli asiakasvoittoon asti. Laskelmassa huomioidaan
siis esimerkiksi satunnaisemmat erat kuten asiakasinvestointikustannukset. (Hellman & Varila
2009, 126.)
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Asiakaskate | saadaan siis vahentamalla asiakkaan ostoista tuotekustannukset ja annetut alen-
nukset. Taman jalkeen vahennetaan esimerkiksi myynti-, palvelu-, tilaus- ja toimituskustan-
nukset, jolloin saadaan Asiakaskate Il. Asiakassuhteen hoidon ja yllapidon kustannukset va-
hennetaan viela edellisesta luvusta, jolloin saadaan Asiakaskate Ill. (Hellman & Varila 2009,
126.)

Mahdolliset reklamaatiot ja muut poikkeuskustannukset vahennetaan, jolloin syntyy Asiakas-
tulos I. Kun tasta jalleen vahennetaan asiakkaan osuus yleiskuluista (=Asiakastulos Il) ja asia-
kasinvestointikustannukset, saadaan lopullinen Asiakasvoitto. Tallaisen tuloslaskelmaa mukai-

levan kaavan avulla ongelmakohdat on helppo havaita. (Hellman & Varila 2009, 126-127.)

Asiakassuhteen kannattavuuden laskennan lisaksi on hyva tutkia muita Hellmanin ja Varilan
(2009) nimittamia asiakaskannattavuuden osa-alueita. Asiakkaan omalla kannattavuudella
tarkoitetaan siis sita, kuinka kannattavaa asiakkaan liiketoiminta on. Informaatiota saadaan
esimerkiksi luokitus- ja luottolaitoksilta. Naiden tietojen valossa voidaan hahmottaa esimer-
kiksi asiakkaan toimialaa ja sen kehitysta, jolla voi olla vaikutuksensa asiakkaan toimintaan
tulevaisuudessa. Kun asiakassuhteen kannattavuus ja asiakkaan oma kannattavuus maaritel-
laan yhdessa, saadaan hyva kokonaiskuva tamanhetkisesta tilanteesta asiakaskannattavuudes-
sa. (Hellman & Varila 2009, 127-130.)

Jotta kannattavuusanalyysiin saadaan mukaan ennakointi, on tarkeaa ottaa mukaan tulevai-
suuden nakokulma. Nain kokonaiskasitys asiakaskannattavuudesta laajentuu ja toimintaa kos-
keviin muutoksiin voidaan varautua paremmin. Yrityksella olemassa oleva tietovarasto voi-
daan usein hyodyntaa asiakkaan elinkaariarvon maarittamisessa ja tata kautta asiakassuhteen
tulevaisuuden kannattavuuden arvioinnissa. (Hellman & Varila, 129-130; Taloussanomat
2010.) Seuraavassa luvussa esittelen viela pintapuolisesti asiakkaan koko elinkaaren arvon
maaritelmat, jotka voidaan hyodyntaa pitkajanteisessa asiakaskannattavuuden seurannassa.

Tassa kohtaa asia viedaan jo seuraavalle, edistyneemmalle pitkajanteisen laskennan tasolle.

2.4  Asiakkaan elinkaariarvon maarittaminen

Asiakkaan elinkaariarvon (CLV eli customer lifetime value) laskennalla tarkoitetaan asiakkaa-
seen kohdistuneiden tulevaisuuden kassavirtojen nykyarvoa. (Pfeifer, Haskins & Conroy 2004,
19.) Termiin liittyvia sanoja ovat myos muun muassa LTV (lifetime value) ja CPV (customer

placement value), jotka ovat eraanlaisia malleja elinkaariarvon maarittamiseen.

Asiakkaan elinkaaren arvon laskemiseen on kehitelty vuosien aikana useita eri maaritelmia.

Niiden valiset erot ovat kuitenkin pienia. Merkittavin ero on arvon maarittelyn laajuudessa:
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osassa lasketaan vain nettomaarainen kate kun taas toisessa mukaan otetaan myynnista saa-

tava kate ja lisaksi joitakin valillisia vaikutuksia. (Mutanen 2005, 2.)

Laajasti laskettuna LTV eli lifetime value sisaltaa asiakkaan arvon kolmesta nakokulmasta,
joita ovat:

1. Asiakkaan arvo asiakassuhteen aikana

2. Asiakkuuden pituus

3. Diskonttaustekija
Jokainen osatekija voidaan laskea erikseen ja niista yhdessa muodostuu asiakkaan elinkaaren
arvo. (Mutanen 2005, 2-3.)

Eras malli on Uta Wernerin kehittama Customer Placement Value eli CPV, joka ei vaadi yhta
paljon asiakastuntemusta kuin LTV. Mallin ajatuksena on tarkastella vain tiettya tai osaa pal-
veluista tai tuotteista rajatun ajanjakson aikana. Nain ollen malli ei huomioi koko elinkaaren

arvoa. CPV on ikaan kuin supistettu versio LTV-mallista. (Mutanen 2005, 3.)

Toisenlainen nakokulma aiheeseen on RFM-lahestymistapa (Recency, Frequency, Monetary
value). Mallissa eritellaan recency, eli ajanjakso viimeksi kuluneesta ostosta, frequency eli
rajatun ajanjakson aikana tehdyt ostot ja kolmanneksi monetary eli tietyn ajanjakson kulues-
sa tuotettu absoluuttinen kassavirta. RFM-mallin lukuja seuraamalla voidaan saada reaaliai-
kaista ymmarrysta asiakkaiden kayttaytymisesta. Malli ei kuitenkaan ota huomioon tulevai-
suutta sinallaan, vaan kaikki pohjautuu menneisyyden tutkimiseen. Mallin avulla ei voida var-

sinaisesti ottaa kantaa asiakkaan potentiaaliseen kaytokseen. (Mutanen 2005, 4.)

Elinkaaren arvon kokonaisvaltainen maarittaminen vaatii melko suurta laskennallista panosta.
Kokonaisvaltaisen nakokulman saavuttamiseksi elinkaaren jonkintasoinen maarittely on kui-
tenkin hyva huomioida. Kun elinkaaren arvo otetaan huomioon, on silla myos vaikutuksensa
asiakassuhteen yllapitamisen kannattavuuteen. Kun erilaiset muuttujat otetaan huomioon, voi
huonostikin kannattava asiakas olla potentiaalinen tulevaisuudessa ja lopulta hyvin kannatta-

va pitkassa ajanjuoksussa.

2.5 Asiantuntijaorganisaation erityispiirteet

Kun asiakaskannattavuutta lasketaan erityyppisissa organisaatioissa tulee niiden erityispiirtei-
den vaikutukset ottaa huomioon. Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan sellaista organisaa-
tiota, jonka liikeideana on asiantuntijatyon tarjoaminen. Asiantuntijatyota ovat esimerkiksi
suunnittelu- ja konsultointipalvelut. Toisin kuin muihin palveluyrityksiin asiantuntijaorgani-

saatioon liittyy paljon sellaisia kannattavuusseurantaa koskevia tekijoita, jotka voivat hanka-
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loittaa laskentaa ja mittaamista. (Antikainen ym. 49-51.) Toisaalta palvelun luonne on tarkea

peruste asiakaskannattavuuslaskennan kayttoonotolle.

Merkittava ero muihin organisaatioihin on se, etta tyon luonne on tietointensiivista. Tyolle
ominaista on, etta tiedon luomisen ja soveltamisen rooli tuotantopanoksena on vahva. Palve-
lut perustuvat pitkalti ammatilliseen osaamiseen, jota pyritaan jakamaan ja tuottamaan asi-
akkaalle. Toisaalta tyo voi odottaa myos merkittavaa tietotaitoa asiakkaalta, jotta prosessit
toteutuisivat onnistuneesti. Tyo toteutetaan joissain tilanteissa vahvasti yhdessa asiakkaan

kanssa. (Laihonen ym. 2011, 331.)

Asiantuntijaorganisaatiosta voidaan kayttaa myos nimitysta tietointensiivinen yritys (knowled-
ge-intensive firm, KIF). Naihin yrityksiin liittyvaa tutkimusta on tehty jo pitkaan aktiivisesti-

kin, mutta silti yleisesti hyvaksyttavaa maaritelmaa ei olla kehitetty. Nykypaivana tietointen-
siivisyys on liitetty erityisesti palveluorganisaatioihin, joita voidaan toisaalta kutsua sellaisiksi
asiantuntijaorganisaatioiksi, jotka tarjoavat palveluitaan toisille yrityksille. Naiden organisaa-

tioiden yhteisia useimmiten mainittuja piirteita ovat:

1. Ammatillisen osaamisen suuri merkitys yrityksen palveluissa.

2. Tiedon merkittava rooli tuotantopanoksena.

3. Palvelut ovat itsessaan tiedonlahteita tai osaamista kayttajilleen tai palveluita kaytetaan
asiakkaiden osaamisen kehittamisen panoksina.

4. Yrityksen ja asiakkaan valinen tiivis vuorovaikutus korostuu. Uutta tietoa luodaan yhdessa

ja asiakkaan oma korkea osaamistaso on usein vaatimuksena palveluprosessin onnistumiselle.

Vaikka asiantuntijaorganisaatioita, tai toisaalta niiden tietointensiivisyytta on vaikeaa maari-
tella on tiettyja yhteisia tekijoita, jotka yhdistavat organisaatioita. Aineettoman paaoman
kasite on yksi tapa yhdistaa asiantuntijayritykset toisiinsa. Kasitteeseen voidaan sisallyttaa
laajasti yrityksen aineettomat tietoresurssit, joita ovat siis ne suorituskyvyn lahteena toimivat

resurssit, jotka ovat ei-taloudellisia tai ei-fyysisia. (Laihonen ym. 2011, 335.)

Aineeton paaoma voidaan hahmottaa kolmen alaryhman kautta: inhimillinen paaoma, raken-
nepaaoma ja suhdepaaoma. Ensimmaiseen ryhmaan sisaltyy muun muassa yksiloiden osaami-
nen, toiseen ryhmaan tyoilmapiiri ja jarjestelmissa oleva informaatio ja kolmanteen ryhmaan
organisaation ja sen sidosryhmien valinen vuorovaikutus ja yrityskuva. (Laihonen ym. 2011,

335.) Nama eri tekijat ovat merkityksellisesti korostuneita tietointensiivisissa asiantuntijaor-

ganisaatioissa.

Tietointensiivisyys tuo laskentaan siis omat haasteensa. Tietoon perustuva tyo luo pohjan ko-

ko yrityksen palvelulle, joka taman takia usein hinnoitellaan varsin vaihtelevin menetelmin
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astiantuntijaorganisaatiossa. Asiakkuuksien ja projektien kustannukset vaihtelevat ja ovat
tiukasti kiinni kaytetyssa tyoajassa. Koko toiminnan pohja on henkiloston tietovarastossa ja
luovuudessa, jonka tuottavuuden kautta tulisi olla lopulta vietavissa kannattavuuden lasken-

taan asti. (Laihonen ym. 2011, 52.)

On tarkeaa lisaksi ymmartaa, kuinka asiantuntija toimii tyossaan. Suuri osa tyosta on ainee-
tonta, kuten suunnittelijan tai graafikon ajatustyota. Sen luokittelu tuntikirjanpidon kautta
voi osoittautua vaikeaksi. Erilaisten tyoprosessien yhteismitallistaminen ei ole lainkaan yksin-
kertaista asiantuntijatyossa, jossa aineeton paaoma korostuu. (Antikainen ym. 2006, 77.) Ca-
se-yrityksen tapauksessa kannattavuuslaskennan suorittamista pohditaan lisaa luvussa 4. Seu-

raavaksi esittelen yrityksen, toimialan ja toiminnan nykytilan.

3 Case-yritys X

3.1 Yritys lyhyesti

Toimeksiantaja on markkinoinnin ja mainonnan alalla toimiva keskisuuri asiantuntijaorgani-
saatio. Yrityksen liikevaihto tilikaudella 2012-2013 oli yli 4,5 miljoonaa euroa, josta liikevoit-
toa syntyi noin 3,5 miljoonaa. (Yritys X:n Tilinpaatos 2013.) Yritys palvelee seka B-to-B -
markkinoijia etta B-to-C -markkinoijia laajalla palvelukokonaisuudella, joka muokkautuu jat-

kuvasti asiakkaiden tarpeiden mukaan.

Yrityksen tavoitteena on kasvattaa tuotannollisesti suurten markkinointikonseptiprojektien
maaraa, mutta tuottaa silti yksittaisiakin palveluita kuten bannereita, kuponkeja ja Power
Point-esityksia. Talla hetkella kysynta painottuu enemman yksittaisiin mainoksiin kuin katta-
vempiin markkinoinnin projekteihin. (Yritys X:n talousjohtaja 2014.) Yritys kayttaa omien asi-
antuntijoidensa lisaksi laajasti erilaisia yhteistyokumppaneita apuna esimerkiksi tutkimuksis-

sa, palvelusuunnittelussa ja yritysviestinnassa. (Yritys X:n kotisivut 2014.)

Yritys X on tyypillinen nykyajan markkinointitoimisto, silla se on osa konsernia, johon kuuluu
useita sisaryrityksia. Sisaryritykset jaavat kuitenkin taman tyon ulkopuolelle. Case-yrityksen
keskeinen toimintamalli on tiimityoskentely, jossa 2 henkilon suunnittelijaparin ymparille
muodostuu erilaisia tiimeja asiakkuuksista riippuen. Tiimit tyoskentelevat projektimuotoisesti
ja niiden rakenne voi myos vaihdella yhden asiakkuuden alla eri projekteissa. (Yritys X:n vara-

toimitusjohtaja 2014.)
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Kuvio 3: Esimerkkitiimi

Ylla olevassa Kuviossa (Kuvio 3) nakyy esimerkkitiimi case-yrityksesta. Suunnitteluhenkiloston
lisaksi tiimin tarkeisiin jaseniin kuuluu strategiajohtaja, projektijohtoa ja graafikko. Useissa
projekteissa suunnittelijoita tarvitaan kaksi, mutta tiimirakenne voi hieman vaihdella pie-
nemmissa toissa. Tiimin kokoon vaikuttavat asiakkaan tarpeet ja projektin suuruusluokka.
Apua voidaan hakea sisaryrityksilta lisaksi esimerkiksi markkinointiviestinnassa ja tutkimuksis-

sa.

3.2 Mainostoimiala

Case-yritys X kuuluu mainostoiminnan alaan ja on siis samalla luova organisaatio. Mainostoi-
minta toimialana kuuluu jalleen laajennettuna liike-elaman palveluiden alaan. Kasvu alalla on
ollut erityisen suurta viime vuosina. Vuonna 2012 alan toimipaikkoja oli yhteesa 3433 kappa-

letta, joiden lisaksi markkina- ja mielipidetutkimusyrityksia oli 137. Liikevaihdossa on tapah-
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tunut viime vuosina lahes jatkuvaa kasvua lukuuottamatta aikaa vuoden 2008 kesasta loppu-

vuoteen 2009. Myos vuoden 2012 aikana litkevaihdon kehitys on kaantynyt laskusuuntaan. Uu-
sia yrityksia perustetaan alalle kuitenkin suhteellisesti paljon, silla maarallisesti kasvu on ol-

lut 16% vuotta kohden. (Mainostoiminta 2013.)

Ala on poikkeuksellisen keskittynyt Uudenmaan alueelle, silla jopa reilu 50 % kaikista toimi-
paikoista sijaitsee Uudellamaalla. Koko alan henkilostosta 70% on keskittynyt Uudenmaan alu-

eelle ja lilkevaihdosta 80% tulee Uudeltamaalta. (Mainostoiminta 2013, 18.)

Yritystoiminnan saantely m 1
14
E— 1

Kilpailutilanne

1
14
22
3
35
Ei vastausta -2 5
4
0 10 20 30 40

Kaikki vastaajat, n=5373 m Teollisuus, n=922 » Palvelut, n=2912 m Liike-elaman palvelut, n=802

Kuvio 4: Merkittavimmat pk-yritysten kehittamisen esteet (Mainostoiminta 2013, 39.)

Liike-elaman palveluiden alalla tarkeimpina kehityskohteina nahdaan palveluiden myynti ja
markkinointi seka toiseksi tarkeimpana henkiloston koulutus. Ylla olevassa Kuviossa 4 on esi-
telty alalla nahtavat kehittamisen esteet. Naista merkittavammaksi nousevat yleinen talousti-
lanne seka resurssitekijat. Tama selviaa Suomen Yrittajien, Finnveran ja TEM:n pk-
yritysbarometrista vuodelta 2013, jonka tietoja ylla oleva Kuvio 4 esittaa. Resurssitekijat ko-
hoavat selvasti suuremmaksi esteeksi lilke-elaman palveluiden alalla kuin vertailualoilla (teol-
lisuusala ja palveluala). Resurssien kehittamiseen liittyvien esteiden osalta ammattitaitoisen
tyovoiman saatavuus on merkittavasti suuremmaksi koettu este kuin muut tekijat (alihankki-
joiden saatavuus, toimitilat, koneet ja laitteet, muut resurssitekijat). (Mainostoiminta 2013,
38-40.)

Mainostoiminta on alana jatkuvasti muuttuva, ja erityisesti uuden teknologian myota myos
mainonnan ja markkinoinnin suuntaukset ovat muuttuneet. (Mainostoiminta 2013) Alan muu-
toksellisuus tuo haasteensa. Kun toimintaymparisto ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat nopeasti

ja jatkuvasti, on silla vaistamatta myos vaikutuksia alan yrityksien talouden hallintaan.
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Tama on huomioitava kaikissa yrityksen seurantakohteissa, joten tarkeaa on myos nahda mita
vaikutuksia mainosala tuo asiakaskannattavuuden seurantaan. Kuten joissakin muissakin liike-
elaman palveluita tarjoavissa yrityksissa talla alalla tyota tehdaan usein yhdessa asiakkaan
kanssa. Kontakti asiakkaaseen on mahdollisesti jokapaivaista ja kustannuserat ovat erilaisia
kuin monilla muilla aloilla. Esimerkiksi markkinointikustannuksia ja asiakassuhteen yllapito-
kustannuksia voi syntya paljon. Tyoaikaa kuluu usein myos palavereihin, neuvotteluihin ja
asiakaspuheluihin runsaasti. Case-yrityksessa nama kuluerat kokonaisuudessaan ovat melko

pysyvia riippumatta siita, millaisia asiakasprojekteja yrityksessa on kaynnissa.

Seuraavassa luvussa kasittelen tarkemmin Yritys X:n toimintaa tukevien jarjestelmien kayton
nykytilan ja asiakaskannattavuusseurannan tilan. Esille tuon erityisesti nykytilan ongelmat ja

sen, milla tavoin erilaiset ohjelmistot on hyodynnetty.

3.3 ERP-jarjestelma

ERP-jarjestelma (Enterprise Resource Planning) ValueFrame toimii case-yrityksen asiakas- ja
projektihallinnan tukena. Talla hetkella jarjestelmaa kaytetaan kalenteritoimintoihin, asia-
kasprojektien ja osaprojektien laskutukseen seka myyntikateraportin seurantaan. (Yritys X:n
talousjohtaja 2014.) Tassa luvussa esittelen jarjestelman tarjoamat mahdollisuudet ja kaytto-

ominaisuudet tarkemmin.

ERP-jarjestelmaa voidaan projektinhallinnan lisaksi kayttaa laajasti muihinkin toimintoihin ja
kattamaan koko toiminnan ohjauksen. Projektien lisaksi jarjestelmasta loytyy esimerkiksi ta-
lous- ja tuotannonhallintaa. ERP-jarjestelman tarkeana tehtavana ja tavoitteena on yhdistaa
yrityksen eri toiminnot toisiinsa niin, etta tieto valittyy eri osastojen valilla automaattisesti.
(toiminnanohjaus.fi 2014.) Parhaimmillaan ERP-jarjestelma helpottaa muun muassa yrityksen
talousraportointia huomattavasti, kun erillisia laskentataulukoita ei ole valttamatonta luoda
manuaalisesti. Toisaalta suuren informaatiomaaran takia jarjestelman hallinta ja kaytto voi
joissakin tilanteissa olla myos vaikeaksi ja aikaavievaksi koettua. Tama on jokseenkin tullut

esille myos case-yrityksen osalta.

Toiminnanohjausjarjestelma on hyva, muttei valttamaton tyokalu (toiminnanohjaus.fi 2014.).
On tarkeaa muistaa, etta kaikkien sen toimintojen takana ovat kuitenkin todelliset henkilot ja

toiminta, joten myos tulkintaan tarvitaan muutakin kuin pelkkaa tietokonejarjestelmaa.

Toimeksiantaja kayttaa projektihallinnassa apunaan ERP-jarjestelma ValueFramea, jonka
kautta yrityksen on mahdollista seurata projektejaan ja myos koko yritystoimintaa. Jarjes-

telmaa kaytetaan kuitenkin vain osittain esimerkiksi projektien, alihankintojen, kalenterin ja
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tuntikirjausten merkintoihin. ValueFrame on suunnattu erityisesti suunnittelutoimistoille,
mainos- ja viestintatoimistoille, konsulteille, IT-toimistoille ja tilitoimistojen kayttoon (Va-
lueFrame). Se on siis asiantuntijaorganisaatioiden tarpeisiin kehitetty ja sovellettava tyokalu,
joka muokataan yksilollisesti kunkin asiakasyrityksen tarpeisiin. Case-yritys on tutkinut Value-
Framen mahdollisuuksia ja lisaominaisuuksia, mutta tehnyt paatoksen etta tamanhetkiset

ominaisuudet ovat toistaiseksi riittavat jatkon kannalta (Yritys X:n varatoimitusjohtaja 2014).

Kannattavuuden seurantaan olemassa olevat ValueFramen tarjoamat tyokalut eivat ole kay-
tossa case-yrityksessa. Jarjestelmasta seurataan vain myyntikateraporttia, josta nakyvat asi-
akkaan ostot seka valittomat alihankintakustannukset. Muista kustannuksista tietoa ei ole,

joten seuranta on kaytannossa olematonta. Ratkaiseva tekija on tyoaikatiedon puutteissa.

Yritys on pyrkinyt edistamaan tyontekijoiden tuntikirjausten paivittaista merkitsemista Value-
Frame-jarjestelmaan, jotta resurssien kohdentumisen pitavyytta voidaan seurata. Tata kautta
myo0s asiakaskannattavuuden laskenta helpottuu. Tahan mennessa tuntikirjaukset tyokaluna
eivat ole kuitenkaan toimineet, silla tyontekijat eivat ole tehneet niita saannallisesti. Talloin
ei voida saada luotettavaa tietoa myoskaan projektien kannattavuudesta. (Yritys X:n varatoi-
mitusjohtaja 2014.)

Syita puutteellisiin tuntikirjauksiin on useita. Havaintojen perusteella suurin ongelmakohta on
se, ettei tuntien merkitsemisen hyotyja nahda arkisella tasolla. Tama on toisaalta luonnollista
tilanteessa, jossa seurannan mittareita ei olla tarkalleen maaritelty, eika siten myoskaan vie-
ty niita eteenpain henkiloston tasolle. Kun tyoaikaseurannan hyodyllisia ja jopa valittomia

vaikutuksia ei havaita, ei myoskaan tuntikirjauksia pideta tarkeana prioriteettina.

Eras havainnointijaksoni aikana esiin tullut ongelma oli myos se, ettei ValueFrame-
jarjestelmaa koeta loogiseksi ja helppokayttoiseksi. Projektipaallikot pitavat esimerkiksi pro-
jektien perustamista jarjestelmaan epaloogisena prosessina. Monia asioita tulee kirjata uudel-
leen eri kohtiin jarjestelmaa. ValueFramen tilalle on pohdittu vaihtoehtoisia ERP-
jarjestelmia, jotka voisivat mahdollisesti palvella yrityksen tarpeita paremmin. Kolmen vaih-
toehtoisen jarjestelman edustajan tapaamisen perusteella ei kuitenkaa helmikuuhun 2014
mennessa tehty paatosta vaihdosta ja tamanhetkinen valinta on nykyinen jarjestelmanakyma.
Muiden palveluntarjoajien ei koeta antavan sellaista ratkaisevaa hyotya tilanteeseen, etta

kokonainen projektinhallinta siirrettaisiin uuteen palveluun.

3.4  Muut ohjelmistot

ERP:n ohella voidaan hydodyntaa muun muassa raataloityja Microsoft Excel-laskentataulukoita,

jotka ovatkin yleisia niin pk- kuin suuryrityksissakin. Lisaksi yritykset voivat kayttaa esimer-
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kiksi pilvipalveluita, jotka ovat taysin verkon kautta toimivia alustoja. Case-yrityksessa suurin

osa laskelmista toteutetaan talla hetkella Microsoft Excelin avulla.

Case-yritys toteuttaa Excelin kautta esimerkiksi resurssoinnin, silla nykyinen ERP-
jarjestelmaan ei sisally resurssointityokalua. Microsoft PowerPoint-ohjelmalla taas luodaan
tyypillisesti hinnastot tai projektikustannusarviot asiakaskohtaisesti niin, etta niihin voidaan
samalla yhdistaa haluttu mielikuva. Pohjia eri laskelmille tehdaan useita erilaisia riippuen
projektipaallikosta ja asiakassuhteesta. Naiden toimintojen yhdenmukaistaminen ei ole tyoni
aiheena, mutta on kuitenkin hyvana pohjatietona yrityksen toiminnan nykytilasta. Laskelmia
tuotetaan eri asiakkaille eri tavoilla erityisesti alan luonteen takia. Asiakkaille esitettavien
laskelmien tulee olla nayttavia, jotta palvelu saadaan myytya. Taman vuoksi laskelmia teh-

daan case-yrityksessa ValueFramen ulkopuolella.

Kun laskelmat on toteutettu eri ohjelmilla, ne joudutaan viemaan erikseen ValueFrameen.
Esimerkiksi resurssoinnin kautta ty0ajan varaukset tehdaan viela uudelleen ValueFrameen,
jonka kalenteritoiminnosta loytyvat siten tyosuunnitelmat jokaiselle asiantuntijalle paivakoh-
taisesti. Kirjanpitoon vietava aineisto kirjataan paaasiassa M2-jarjestelman valityksella. Yri-
tyksen toimistopaallikko ja tyoparina toimiva toimisto- ja hallintoharjoittelija kirjaavat kuu-
kausittain luottokortti- ja kulutilitykset jarjestelmaan, josta ne menevat talousjohtajan hy-

vaksynnan jalkeen kirjanpitajille. Kirjanpito on ulkoistettu tilitoimiston hoidettavaksi.

Tassa luvussa esitelty pohjatieto nykytilasta ja jarjestelmista on paaasiassa havaintojen ja
avoimien haastattelujen kautta koottua. Seuraavaksi esittelen yrityksen tamanhetkista toi-
mintaa ja tavoitteita syventavan haastattelun avulla, jonka kautta paastaan jalleen analysoi-

maan kerattya tietoa ja sita kautta lopullisiin tuloksiin tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

4 Tutkimus: Asiakaskannattavuusseurannan kehittaminen case-yrityksessa

4.1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan tutkimuksellisen kehittamistyon menetelmien pohjalta. Case-yrityksen
kehittamiskohteeksi on valikoitunut asiakaskannattavuuden seuranta, jolle eri tutkimusmene-
telmien kautta etsitaan sopivimpia ratkaisuja. Tyo pohjautuu laadullisen tutkimuksen mene-

telmiin, joista keskeisimmiksi ovat nousseet aineistoanalyysi, haastattelu ja havainnointi.

Haastattelu on yksi kaikkein suosituimmista tiedonkeruumenetelmista kehittamistyossa. Haas-
tattelumenetelmia on useita, ja sopiva menetelma valitaan sen mukaan millaista tietoa haas-

tattelulla halutaan saavuttaa. Haastattelu voidaan siis luoda hyvin strukturoiduksi lomake-
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haastatteluksi tai toisaalta keskustelunomaiseksi avoimeksi haastatteluksi. (Ojasalo, Moilanen

& Ritalahti 2009, 95-96.) Tyossani haastattelu toimii muiden menetelmien tukena.

Haastattelun lisaksi tarkeana osana tyota on aineisto- eli dokumenttianalyysi. Valmiiden ai-
neistojen hyodyntaminen nopeuttaa tyoprosessia kun kaikkia tutkimusaineistoja ei tarvitse
koota alusta alkaen itse (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tyossani pohjana ovat teo-
ria-aineistojen lisaksi dokumentit case-yrityksesta, joiden analyysilla on poimittu keskeista
tietoa kehittamiskohteesta ja siihen liittyvasta toiminnasta. Tarkeimpana analyysin pohjana
ovat case-yrityksen sisaiset raportit, tilinpaatos, omat palaverimuistioni ja havaintomuistiin-
panot seka sisainen esitys Yritys X:n kehitysprojektista. Naita tukevat aiempaa teoriatietoa ja
tutkimuksia koostavat materiaalit, joita on hyodynnetty tyon teoriaosuudessa ja pohditaan

lisaa case-yrityksen tapauksen ratkaisemiseksi seuraavissa luvuissa.

Havainto- ja dokumenttiaineistoja kasitellaan loogisten paatelmien ja tulkintojen varassa.
Aluksi aineisto on hajautettu osiin ja taman jalkeen jaoteltu aineisto koottu yhteen loogiseksi
kokonaisuudeksi. Toistuvista ongelmakohdista ja ilmentyneista mahdollisuuksista saadaan laa-

ja sanallinen kuvaus toiminnan kehittamisen pohjaksi. (Ojasalo ym. 2009, 121-122.)

4.2  Muutos yrityksen arjessa

Yrityksen tavoitteita, tilannetta ja hallinnon henkiloston nakokulmaa on lisaselvitetty teke-
malla keskustelunomainen puolistrukturoitu haastattelu case-yrityksen hallinnosta, henkilos-
tosta ja taloudesta vastaavalle johtajalle. Haastattelun avulla kehitysprojektin lahtotilanne

on varmistettu ja erilaiset ratkaisumallit saaneet alkunsa.

Tarkea esillenoussut lahtokohta on se, etta yritys tavoittelee 20 % kasvua vuodelle 2014. Toi-
mintaa tulee siis tehostaa merkittavasti, jotta tavoite saavutetaan. Asiakaskannattavuuden
laskenta ja jatkuva seuranta on tarkea osa prosessia, jotta toimintaa ohjataan oikeaan suun-
taan. Kun kannattavuutta analysoidaan case-yrityksen tapauksessa, on selvaa, etta yhteys
yrityksen talouden ja henkiloston mukaan ottamisen valilla on suuri. Kannattavuuden seuran-
taprosessin tulee lahtea henkilostosta ja heidan motivoinnistaan, jotta tyoteho seka tyon seu-

ranta voidaan ylipaataan varmistaa.

Tyontekijoille on taattava joustava ja luovuutta edistava yhteiso, kuitenkin niin etta vasta-
painoksi tyontekijat ottavat vastuunsa tietyista reunaehdoista (Yritys X:n talousjohtaja 2014).
Tarkeaa on se, etta henkilosto pitaa huolen tehdyn tyon seuraamisesta myos itsenaisesti. Yri-
tyksen johdolla tai projektijohdolla ei voi olla samanlaista kasitysta tehtyyn tyohon kaytetysta

ajasta kuin kullakin henkiloston jasenella itsellaan. Monet asiantuntijoiden projektit vaativat
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paljon aikaa sellaiseen ajatustyohon, jonka vain asiantuntija itse voi tapahtumahetkella maa-

ritella.

Tata kautta voidaan ajatella, etta asiantuntijatyoyhteisossa tyontekijoille luodaan venyvat

puitteet tyonteolle ja samalla vapaus edellyttaa lisaa vastuunottoa jokaiselle henkiloston ja-
senelle omasta ty0ajastaan. On koko organisaation kannalta pienimmista osaprojekteista al-
kaen tarkeaa, etta henkilosto seuraa tyontekoaan ja kayttaa myos pienen ajan tyopaivastaan

tapahtuneiden toimintojen kirjaamiseen.

Kun asiantuntijaorganisaation henkilostolle esitetaan uusi lilkketoimintaa tukeva seurantapro-
jekti, on johdolla itsellaan tarkeaa olla selva kasitys millaisia vastuita tullaan jakamaan. Luo-
valla alalla asiantuntijat ovat usein vahvoja persoonia kuten case-yrityksessakin (Yritys X:n
talousjohtaja 2014). Kun heille annetaan selkeat tavoitteet seuraamiselle, on myos osattava
kuvata, miksi heidan tulee toimia uudella tavalla. Mihin uusi toimintamalli vaikuttaa, ja kuin-
ka se hyodyttaa heita? Tata kautta uudet kaytanteet voivat saavuttaa hyvaksynnan henkilos-

tossa.

Henkiloston motivoimiseksi on tehtava muitakin uudistuksia kuin vain paatos siita, etta henki-
0 A seuraa projektin X kannattavuutta, ja henkilo B projektin Y. Muutokset eivat tapahdu
ilman, etta niiden merkitys ja vaikutukset ymmarretaan ja voidaan nain vieda eteenpain or-
ganisaation sisalla. Projektin onnistumiseksi tulee johdonkin ajatella niin, etta jokaisen henki-
lon motivoinnilla toiminnan muutokseen on merkitysta. Ilmapiiri luodaan muutokselle otolli-
seksi ja siihen saatetaan tarvita tietynlaista periksiantoa case-yrityksen tapauksessa (Yritys

X:n talousjohtaja 2014.)

Mikali yrityksessa saadaan tuntikirjanpitokaytanteet vietya konkreettisesti osaksi jokaisen

tyontekijan paivaa, voidaan jo hyvin paljon mutkattomammin siirtya asiakaskannattavuuden
aktiiviseen seurantaan pitkalle projektikohtaisestikin. Tassa kohtaa tarkeaa on, etta vastuu-
alueet on selkeasti jaettu ja kannattavuusraportoinnista tehdaan saannollinen osa toimintaa.
Talla hetkella asiakaskannattavuuden ohjaamisesta ei kuitenkaan olla jaettu vastuita (Yritys

X:n talousjohtaja 2014). Aihetta pohdin tarkemmin luvuissa 4.5 ja 4.6.

4.3 Laskentamallien vertailu

Yritys seuraa asiakkuuksien tilannetta siis ainoastaan myyntikatteiden kautta, silla tamanhet-
kiset tyokalut eivat ole riittavat kattavampaan laskentaan. ValueFrame-jarjestelman kautta
saatavaa raporttia katsotaan kuukausitasoisesti. Todellisuudessa myyntikateraportin luvut
kertovat hyvin olemattomasti kannattavuudesta, joten tarkeaa on lahtea pohtimaan mille ta-

solle kannattavuuden laskenta voitaisiin edistaa case-yrityksessa.
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Koska tyossa ei oteta kantaa enempaa tuntikirjanpidon kanssa ilmenneisiin ongelmiin, olen
luonut ehdotelmani silta pohjalta, etta tyotuntien seuranta olisi mahdollista. Toisin sanoen
tuntikirjanpito olisi systemaattisen seurannan kayttoonottotilanteessa ajantasainen. Jotta
yritys voisi paasta jarkeviin tuloksiin kayttokatetasolla, on ensin pohdittava mita kautta tiedot

kuluista kerataan.

Luvussa 2.4 esittelemani CLV-laskenta on melko erityyppista kuin mihin yrityksessa ollaan
orientoiduttu, ja toisaalta sen voidaan ajatella olevan pidemmalle kehittynytta laskentaa,
joka toteutetaan varsinaisen kannattavuuslaskennan lisana kokonaisvaltaisen seurannan edis-
tamiseksi. CLV-malleissa tarkastellaan asiakkuutta kassavirtojen nakokulmasta seka nykyajas-
sa etta tulevaisuuden osalta. Koska case-yrityksella ei talla hetkella ole kasitysta asiakkaille
jakautuvista kustannuksista, naen sen olevan paallimmaisin kehityksen kohde, jonka jalkeen
elinkaarta voidaan mahdollisesti arvottaa. Ensimmaisena kehityskohteena on kuitenkin asia-

kaskohtainen kustannustieto.

Hellmanin ja Varilan asiakassuhteen laskelman mallissa (luku 2.3) haasteita voi syntya siita,
ettei case-yrityksella ole kaytossaan laajaa toiminnan eri prosesseja yhdistavaa jarjestelmaa,
vaan ainoastaan suppea versio ERP-jarjestelmasta, jonka kautta tietoa saadaan asiakasprojek-
tien alihankinnoista seka kaytetysta tyoajasta. Mallin haaste on se, etta asiakassuhteeseen
liittyvat kustannukset on jaoteltu pieniksi palasiksi. Se siis vaatii laskennallisesti suurta panos-
ta verrattuna yksinkertaistetumpaan muotoon, jossa kustannukset jaetaan muutamaan isom-

paan toimintoon.

Case-yrityksessa prosessit ovat erilaisia kuin Hellmanin ja Varilan mallissa, jossa kustannuksia
on jaoteltu esimerkiksi tilaukseen, toimitukseen, palveluun ja reklamaatioihin kohdistuen.
Tamankin suhteen laskelmaa tulisi muuttaa, jotta se sopisi asiantuntijaorganisaation kayt-
toon. Hyvaa laskelmassa on se, etta se etenee tuloslaskelman kaltaisesti ja siita on nopeasti

nahtavissa, missa asiakassuhteen kannattavuuden ongelmakohdat tarkalleen ovat.

Ehdotan, etta case-yritys lahtee edistamaan laskentaa joka tapauksessa toimintojen kautta
niin, etta ensin tarkennetaan mitka toiminnot liittyvat toisiinsa ja milla tasolla niille on tar-
peellista kohdistaa resursseista syntyneet kulut. Hyva suunta toimintotasosta on helppo loytaa
organisaatiorakennetta ja ValueFramen tuntikirjausominaisuutta tutkimalla: kustannukset
voidaan jakaa esimerkiksi projektinhallintaan eli projektijohtoon, strategiajohtoon, grafiik-
kaan ja suunnitteluun. Lisaksi yrityksella on aina jotakin yleistoimintaa, joka ei erityisesti liity

tiettyyn projektiin. Sille varataan siis oma toimintonsa.
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Kustannusten jaottelutaso voidaan maarittaa tilannekohtaisesti. Mikali toimintolaskentaa ryh-
dytaan suorittamaan vain vaikkapa vuositason seurantana, kustannuksetkin voitaisiin jakaa
tarkasti kirjanpidosta loytyvien kustannuserien mukaan. Lyhyen aikavalin seurantaan tasoa
voidaan muokata esimerkiksi niin, etta kaikki sellaiset kulut, jotka voidaan kohdistaa samalla

kohdistimella, viedaan kokonaissummana toiminnoille.

Yrityksen on siis mahdollista laatia toimintopohjainen laskentajarjestely, kun tyotuntikirjauk-
sia kaytetaan hyvaksi. Lahtokohtaisesti luvussa 2.2.1 esitelty toimintoanalyysi on tarkea osa

koko asiakaskannattavuuslaskennan kaynnistamista, mutta case-yrityksessa se tarvitsisi tehda
mahdollisesti vain tarkentavasti, silla jo asiantuntijayrityksen rakenne on vaatinut ikaan kuin
toimintojen maarittelyn tyon pohjaksi. Ajantasaisia tuntikirjauksia lukemalla case-yrityksessa

nahdaan vaatiiko jokin toiminnan osa-alue tarkempaa mittaamista.

Seuraavissa luvuissa paneudeun tarkemmin case-yrityksen toimintoihin, ja esittelen kustan-
nusten kohdistustapoja. Pohdin lisaksi sita millaista laskelmaa case-yritys voisi hyodyntaa las-
kennan tyokaluna. Eraanlainen pohja laskelmalle olisi Hellmanin ja Varilan (2009) asiakassuh-
teen kannattavuuslaskelma, jossa kustannukset esitetaan tuloslaskelman muotoisesti. Vaikka
laskelma on helppolukuinen, sen laajuus ei palvele case-yritysta parhaalla tavalla. Toisenlai-
nen malli on esimerkiksi Eskolan & Mantysaaren (2006) esittama toimintopohjainen asiakaska-

telaskelma (luku 2.2.2), joka case-yrityksen tapauksessa voisi olla toimiva jasentelytapa.

4.4 Toimintolaskenta case-yrityksessa

Mikali yritys jatkokehittaa kannattavuuslaskentaa toimintoperusteisen laskennan menetelmin,
ja toimintoja tarkastellaan edellisessa luvussa jakamallani tavalla, paastaan seuraavaksi vai-
heeseen, jossa resurssit kohdistetaan toimintoihin. Huomattava osa yrityksen kaikista kustan-
nuksista liittyy pakollisiin ja vapaaehtoisiin palkkoihin ja palkkioihin (noin kaksinkertainen
summa kaikkiin muihin kuluihin nahden). Palkkojen ja palkkioiden jalkeen suurimmat me-
noerat ovat toimitilaan liittyvat kulut, ajoneuvokulut ja hallinnon kustannukset. Asiakassuh-
teen hoitoon liittyvia kuluja kuten neuvottelu- ja markkinointikuluja on myos case-yrityksessa
runsaasti. Asiakassuhteen hoitokustannuksiksi voidaan maaritella illallistamiset ja muut ta-
pahtumat, joita jarjestetaan yrityksen toimesta suhteen kehittamiseksi. Nama ovat toisaalta

yrityksen markkinointikulua. Myos matkakuluja kertyy case-yrityksessa huomattava maara.

Alla olevassa Taulukossa 5 esitetaan viela jako case-yrityksen kustannuksista. Resurssikohdis-
timet kustannuksille saadaan luontevasti sen jalkeen, kun varsinainen toimintoanalyysi on
suoritettu. Tarkeimpia pohdittavia ovat matka-, edustus- ja markkinointikulujen seka ajoneu-

vojen, koneiden ja kalustokulujen kohdistus. Toimitila voidaan jakaa karkealla nelicjaolla
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toiminnoille, henkilostokulut prosentuaalisella jaolla kokonaisty0ajasta ja hallintokulut tasa-

jaolla, silla niita kertyy kaikesta yrityksen toiminnasta tasapuolisesti.

Kustannukset

Henkildsta

Taimitilat

Matka-, edustus- ja markkinointi

Ajaneuvet, koneet, kalusta

Hallinta

Taulukko 5: Kustannusten jakautuminen case-yrityksessa (Yritys X:n tilinpaatos 2013.)

Toimintokohdistimet voidaan valita kuten teoriassa esittamassani Eskolan ja Mantysaaren mal-
lissa (Taulukko 2). Kaikki muu voidaan jakaa kaytettyjen tyotuntien kautta paitsi yleistoimin-

nalliset kustannukset, joiden yksikkokustannus saadaan asiakasmaaran perusteella.

Kuten aiemmin jo mainittin, voidaan toimintolaskentaa suorittaa joko jatkuvan seurannan
valineena esimerkiksi kuukausitasolla, tai pidemman aikavalin projektina vuositasoisesti. Ca-
se-yrityksen tapauksessa tarvittaisiin lisaresursseja, jotta laskenta voitaisiin toteuttaa lyhyella
aikavalilla, silla yrityksella ei ole erillista talousosastoa kaytossaan. Vaihtoehtona on siis lisa-
tyokalujen hyodyntaminen lyhyen aikavalin seurannassa, minka osalta ValueFramen raportit

ovat keskeisessa asemassa.

4.5 Tietojen koonti asiakaskannattavuuslaskelmaan

Toimintolaskennan lopputuloksesta, asiakaskannattavuuslaskelmasta voidaan tehda laajempi
laskentamuoto, jonka ajatusta teoriatieto asiakkaan elinkaaresta tukee. Isompana projektina
toimintolaskentaan voitaisiin siis yhdistaa eri tietolahteista saatavat tiedot asiakassuhteen
riskeista, nykytilasta ja tulevaisuuden nakymista. Jotta lopullisesta laskelmasta saadaan mo-
nipuolinen ja kattava kuva asiakassuhteesta, tietoja etsitaan siis muualtakin kuin laskenta-

hetken kirjanpitotiedoista myynnin ja kustannusten suhteen.

ValueFrame-jarjestelman kautta yrityksella on hallussaan myydyt palvelut, alihankintakustan-
nukset (asiakkaaseen kohdistuvat ulkopuoliset palvelut) ja tulevaisuudessa myos kaytetty tyo-
aika. Kirjanpidosta saadaan tiedot kustannusten jakautumisesta ja naista yhdistamalla voi-

daan laskea nykyhetken tilanne asiakassuhteesta.
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Talla hetkella yhteys yrityksen kirjanpitoon toimii erityisesti talousjohtajan, toimistopaallikon
ja toimistoharjoittelijan kautta. Kuten edellisessa luvussa mainitsin, yrityksella on paljon
matkakuluja, edustuskuluja ja markkinointikuluja, joiden kohdistamista toiminnoille taytyy
viela jatkotutkia. Tositteita kuluista hallinnoivat paaasiassa edella mainitut henkilot, joiden

mukaan ottamista laskentaan voidaan yrityksessa pohtia.

Esimerkiksi asiakastapaamisiin kuluneiden taksikorttimatkojen tositteet loytyvat yrityksen
hallinnolta, josta toimistopaallikko- ja harjoittelija vastaavat. Koska taksikuittien hallinnoin-
tia hoidetaan manuaalisesti jo talla hetkella, voisi vastuuhenkildiden osuutta pohtia tarkem-
min sen suhteen, kuinka tarkkaan kulujen jakaantumista olisi jatkossa mahdollista seurata.
Tarkeina avainsanoina korostuvat viestinta ja vastuualueet, jotta henkilostolla on selvilla mita
raportoidaan kenelle ja minka vuoksi. Kuten edella mainitsin, tama tarvitsisi viela jatkotutki-

musta siita nakokulmasta, minkatasoiseen laskentaan yrityksen resurssit riittavat.

Kun asiakaskannattavuus halutaan vieda laajemmalle tasolle, elinkaaren ja asiakkaan oman
kannattavuuden seurantaan, on tietojen lahteita enemman. Yrityksen omalla tietovarannolla
ja esimerkiksi luottolaitoksilta saatavalla tiedolla on merkityksensa kokonaiskuvassa. Laajem-
paa asiakaskannattavuusseurantaa voitaisiin lahtea tekemaan pidemmalla aikavalilla seuraa-
vana askeleena asiakassuhteen seurannasta. Asiakkaan toimialan kehityksen seuranta ja muut
ulkopuolelta tulevat tekijat tutkitaan ja luokitellaan. Koska ValueFrameen ei ainakaan viela
olla ottamassa lisaominaisuuksia kayttoon, tulisi tietoa kerryttaa muita jarjestelmia kuten

Microsoft Excelia hyodyntaen.

Asiakkaan taloustilanteen kehittymisen seuranta ja sita kautta ennakointi on tarkeaa koko-
naiskuvan kannalta, mutta se voidaan hyvin ottaa yrityksessa kayttoon vasta laskennan seu-
raavana tasona. Kehitys tapahtuu askel askeleelta, ja prioriteettina ensimmainen askel on

suurimpien kuluerien ajantasainen seuranta asiakassuhteessa.

4.6  Asiakaskannattavuusraportointi

Jotta asiakaskannattavuuden laskenta saadaan rutiininomaiseksi toiminnaksi yrityksen rutii-
neissa, tulee raportointi suunnitella ja toteuttaa harkitusti seka vastuualueet jakaa selvien
roolien mukaan. Vaikka case-yritys on toiminnaltaan luova organisaatio tulee laskenta toteut-
taa prosessina niin, etta se todella toimii ja johtaa muutoksiin kaytannossa. Yrityksen strate-
giajohtajat pitavat hallussaan kokonaiskuvaa asiakkuuksista. Samalla projektijohtajat pitavat
kiinni projektien seurannasta, joka nykyisen myyntikateseurannan tilalta ulottuisi jatkossa

syvemmalle projektiin kohdistuviin todellisiin tuottoihin ja kuluihin.
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Projekteittain tuotettu kannattavuuslaskenta otetaan osaksi projektijohtajien vastuualuetta.
He luovat esimerkiksi kuukausitason tai vuositason laskelman kaynnissaolevista projekteista,
joka raportoidaan eteenpain strategiajohtoon. Asiakkuuksia kokonaisuudessaan seuraavat nii-
den strategiajohtajat. Projektilaskentaan voidaan kayttaa toimintolaskentaa samalla tavalla
kuin asiakasseurannassakin, mutta koska se vie runsaasti aikaa, on mielestani jatkossa oleel-
lista tehda muutoksia ValueFramen kaytossa. Vaikka projekti jarjestelman muokkaamisen tai
vaihtamisen osalta on talla hetkella jaadytettyna, olisi sen kayton edistaminen kuitenkin jat-
kossa hyodyllista. Nyt jarjestelma ei palvele yritysta niin laajasti, kuin sen olisi mahdollista
palvella. Ajallisesti parempana ajankohtana yritys voisi tutkia lisaominaisuudet viela uudel-

leen.

Kattavaan laskelmaan tarvittavia kustannustietoja voi koota ja raportoida myos yrityksen hal-
linnon henkilosto. Esimerkiksi edellisessa luvussa esitellyt markkinointi- ja matkakulut eivat
ole ajantasaisesti projektipaallikoiden nahtavissa, silla niita ei kirjata ValueFrameen. Kuten
edella esitin, voisi hallinnolta tulla tieto asiakaskohtaisista matka-ja markkinointikuluista.
Tarkeaa on, etta raportointi ja aikataulut on tehty selviksi ennen laskennan kaynnistamista
niin, etta tyot jakaantuvat tasaisesti eivatka luo kohtuuttomia tyomaaria yksittaisille henki-

loston jasenille. Muutoin kustannuksien erittely voidaan hankkia tilitoimiston palveluna.

Asiakaskannattavuutta voidaan siis toisaalta raportoida myos pidemmilla aikavaleilla, silla
toimintolaskenta on perusteellinen ja aikaavieva prosessi. Jotta asiakaskannattavuuslaskelma
edellisessa luvussa kuvaamallani tavalla voidaan laatia kokonaan, se vaatii toimintojen tieta-
myksen taustakseen. Toimintolaskenta voisikin hyvin sopia case-yritykselle pidemman aikata-
son seurantaan kuten vuositason laskentaprojektiksi. Talloin tukemaan vaaditaan ehdottomas-

ti muita raportointityokaluja.

Tyokaluna ValueFramen tarjoaman asiakaskannattavuusraportin kautta toimintaa voidaan seu-
rata ajantasaisesti. Raportti tukee toimintaa, kun ValueFramen kautta nahtavia tuottoja ja
kuluja halutaan seurata eri aikajaksoilla. Yritys X:ssa strategiajohtajille on jaettu vastuu ra-
portin kaytosta. ValueFramen raportilta loytyvat asiakaskohtaisesti tiedot tuloista, muuttuvis-
ta kuluista, myyntikatteesta, asiakaskatteesta seka kannattavuusprosentista. Raportti on laa-
dittavissa vapaasti eri aikavaleilla ja se voidaan myos jakaa projektijohtajittain, asiakkaittain
ja projekteittain. (ValueFrame 2014.) Raportin kautta esimerkiksi kayttokateprosentin hake-

minen onnistuu vaivattomasti.

Laskelmista voidaan helposti tuottaa myos kannattavuutta kuvaavia mittareita sen jalkeen
kun laskenta itsessaan on luotettavalla tasolla. Kayttokatteen kautta yritys voi laskea esimer-

kiksi kriittisen pisteen, varmuusmarginaalin ja kannattavuuden yleisia prosenttimuotoisia mit-
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tareita, jotka esiteltiin luvussa 2.1. Naita verrataan tavoitteisiin, jolloin paatoksenteko hel-

pottuu ja liiketoimintaa kohdistuvat muutokset voidaan perustella.

5 Johtopaatokset

Tassa luvussa koostan tyon tuloksia ja jatkokehitysehdotuksia. Ensimmainen tulos ilmeni jo
tyon alkuvaiheessa: nykyinen myyntikateraportti case-yrityksessa ei tyydyta yrityksen rapor-
tointitarvetta. On selvaa, etta pelkan myyntikateraportin lisaksi on l6ydettava kattavampi
raportti ja laskentamalli, jolla asiakaskannattavuutta voidaan realistisesti seurata. Myyntikat-
teesta on paastava pidemmalle, jotta tuottojen ja kulujen realistinen jakautuminen voisi

hahmottua ja nain selvita asiakkaiden kannattavuuden todelliset tasot.

Tassa kehittamistyossa osittain huomiotta on jatetty yrityksessa vallitseva ongelmallinen ti-
lanne, jossa tyoajan kirjaaminen ei tapahdu toivotusti. Yrityksessa on kuitenkin tehty paatok-
sia, etta ongelman ratkaisemiseksi tehdaan konkreettisia liikkeita kesaan 2014 mennessa.
Tassa tilanteessa asiakaskannattavuuden seurannan malli tulee hyodyksi, kun henkilostolle

esitellaan muutos siita, kuinka kirjattuja tunteja hyodynnetaan yrityksen toiminnassa.

Kehittamistyon keskeisimmaksi lopputulokseksi on saatu vertailu eri laskentamalleista, joiden
pohjalta sopivimmaksi kaytettavaksi menetelmaksi ehdotetaan toimintolaskentaa. Tata ei
kuitenkaan voida ottaa kayttoon ennen tyotuntien kirjaamista ja sen perusteella toimintojen
analysoimista. Lopputulos on syntynyt teoriatietoa ja yrityksen toiminnan nykytilan tietoa
vertailemalla. Lisana ovat tiedot yrityksen kustannusten jakaantumisesta ja ERP-jarjestelman
tarjoamasta tuesta laskennassa. Toimintolaskenta on joustava sen suhteen, kuinka yrityksen
resurssit riittavan laskennan toteuttamiseen. Lyhyemmilla aikavaleilla sita tukevat ValueFra-

men raportit.

Yrityksen toimintaa ja toiminnan luonnetta olen myos pyrkinyt kuvaamaan case-yrityksen ja
alan esittelyssa seka tutkimusosiossa. Jotta projekti saadaan yrityksessa vietya eteenpain to-
delliseen toimintaan tulee ottaa huomioon henkilostotekijat. Asiantuntijuus ja tyontekijoiden
itsenaisyys korostuvat yrityksen kaikessa toiminnassa, joten silla voi olla vaikutuksia projektin
lapivientiin. Johdon onkin siis suunniteltava ja jaoteltava raportointivastuut niin, etta kannat-

tavuuslaskennan merkitys tulee selvaksi.

Laskenta olisi tarkeaa kuitenkin edistaa nopeasti, jotta yritys saa kayttoonsa kattavammat
tyokalut paatoksenteon tueksi. Jotta yritys voi paasta kasvutavoitteisiinsa, on tarkeaa tietaa
kuinka tyoaikaa kaytetaan, ja kuinka tuotot hajautuvat asiakkaittain ja projekteittain. Koko-
naisuudessaan valmista laskentamallia yritykselle ei pystytty viela taman tyon pohjalta to-

teuttamaan, mutta jatkokehityksen pohjaksi lOoydettiin ratkaisumalleja.
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Tassa luvussa pohdin sita, kuinka yrityksen tulisi jatkaa projektia eteenpain. Jotta asiakas-
kannattavuuden laskentaan voidaan lahtea, on ensimmainen vaihe tyoajanseurannan kayt-
toonotto, joka on kokonaan oma projektinsa. Projekti voidaan kuitenkin vieda lapi nopeasti,
kunhan johto ensin laatii selkeat paamaarat henkiloittain ja esittaa tyoajanseurannan tarkoi-

tukset ja merkityksen henkilostoon.

Tyotuntien kohdentumisen merkitseminen nahdaan yrityksessa erittain tarkeana kehityskoh-
teena ja sita se onkin asiakaskannattavuusseurannan nakokulmasta. Yritys on valmis panosta-
maan henkiloston motivointiin uusien paivittaisten rutiinien luomisessa. Tehtava koetaan han-
kalaksi, mutta samalla ehdottoman tarkeaksi talousohjauksen kannalta. Lahtokohtaisesti yri-
tyksessa ollaan siis erittain muutosvalmiita aiheen osalta kuitenkin tietyin varauksin. (Yritys

X:n varatoimitusjohtaja 2014)

Kirjauskaytanteiden selkeyttamisen ohella tarkea projekti on toimintoanalyysi, jolla yritys voi
jatkaa laskentaprojektia eteenpain. Karkea mallinnus yrityksen toiminnoista on esitetty luvus-
sa 4.3, jota seuraavassa luvussa esitetaan kulujen jakoa toimintopohjaisesti. Jo toimintoja
tarkemmin tutkimalla voidaan saada uusia oivalluksia eri asiakkuuksien merkityksista eli siita,
mihin toimintoihin kuluu liikaa tyopanosta millakin asiakkaalla ja mihin resursseja tulisi koh-

distaa aiempaa enemman.

Mikali yrityksessa otetaan laaja asiakassuhteen kannattavuuslaskenta kayttoon voidaan jatkoa
ajatellen pohtia asiakkaiden elinkaaren analyysin mukaan ottamista. Tydssani CLV-kasite ja-
tettiin pintapuoliseen esittelyyn, silla sen laskennan laajuus ja vaatima tyopanos ei case-
yrityksen tilanteessa ole valttamatta jarkeva askel tassa vaiheessa. Koska yrityksen asiakas-
kannattavuusseuranta kokonaisuudessaan on viela alkuvaiheessaan on tarkeampaa aluksi kes-
kittya ymmartamaan tyoprosessien etenemista, mahdollisesti piilossa olevia toimintoja ja sita

kautta viemaan seuranta myyntikatetasolta kayttokatteeseen.
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