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Taloushallintoala osana asiantuntijapalveluita on kasvanut Suomessa voimakkaasti 2000-
luvulla. Ala on kuitenkin keskella suurta murrosta. Digitalisaatio, kiristynyt kilpailu seka asiak-
kaiden muuttuvat vaatimukset luovat muutospaineita tilitoimistoille. Alati muuttuvassa toimin-
taymparistdéssad menestyvan yritystoiminnan perusedellytys ovat ennen kaikkea toimivat ja
kannattavat prosessit. Kannattavuuden tarkastelu tulee ulottaa yritystasolta yksikkétasolle -
tuotteisiin ja asiakkaisiin - jotta kannattavuutta voidaan aktiivisesti kehittaa.

Taman opinnaytetydn paatavoitteena oli selvittdd eraan tilitoimiston tuote- ja asiakaskoh-
taista kannattavuutta. Alatavoitteena oli selvittaa, kuinka tilitoimiston tyéntekijdiden aika ja-
kautuu eri tyotehtavien kesken. Opinnaytetyd toteutettiin soveltavana tapaustutkimuksena ja
siina hyodynnettiin seka laadullisia etta maarallisia menetelmia. Tutkimus rajattiin koske-
maan yhta tilitoimiston palveluista, kuukausittaista kirjanpitopalvelua. Tutkimukseen osallis-
tuivat itse tilitoimistoyrittaja, kaksi yrityksessa tydskentelevaa kokoaikaista kirjanpitajaa seka
tutkimusjakson aikana tydskennellyt kesatyontekija. Tutkimuksen kohteena olivat kaikki tili-
toimiston asiakkaat.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan palveluliiketoiminnan erityispiirteita seka erityi-
sesti taloushallintoalaa ja tilitoimistoja Suomessa. Lisaksi kasitelldan palveluyrityksen kus-
tannusrakennetta seka kannattavuuden merkitysta ja mittaamista. Lopuksi teoriaosuudessa
kasitelldan kustannuslaskentaa seka erityisesti toimintolaskentaa, jota hyédynnetaan taman
tydn empiirisessa osuudessa kustannuslaskentamenetelmana.

Tyon empiirisessa osuudessa kuvataan tutkimuksen kulku seka toimintolaskennan sovellus
ja laskentaperiaatteet. Tutkimusaineistoa kerattiin erikseen tata tutkimusta varten laaditulla
tydajan seurantalomakkeella, johon tydntekijat merkitsivat itse paivan aikana ajankayttonsa
jakautumisen viiden minuutin tarkkuudella. Kustannustietoina kaytettiin yrittajan laatimaa
budjettia vuodelle 2017. Tuottoraportteina kaytettiin toteutuneita myynteja tutkimusjakson
ajalta. Tutkimusjakso oli kahden kuukauden mittainen ajalla 1.7.-31.8.2017.

Tutkimuksessa havaittiin, etta 63,6 % tilitoimiston tyontekijéiden ajasta kului asiakkaisiin
kohdistuvassa tydssa. Kuukausittaisen kirjanpitopalvelun kokonaiskateprosentti oli 15,74 %
ja kirjanpidon tekeminen oli sitd kannattavampaa, mita suurempi kirjanpitomateriaali asiak-
kaalla oli. Asiakaskohtaiset kateprosentit vaihtelivat -115,0 % ja 38,6 % valilla. Suurimmat
asiakaskannattavuuteen negatiivisesti vaikuttavat tekijat olivat puutteellisesti toimitettu kir-
janpitoaineisto, haastavat kirjaukset seka asiakkaalle annettu laskuttamaton neuvonta. Kehi-
tysehdotuksena esitettiin tarkempaa asiakaskohtaista seurantaa laskutuksen ja lisatyon
osalta. Merkittavid puutteita hinnoittelussa ei havaittu. Vahvistettiin, ettd pienasiakkaan las-
kutuslisa on hyva ja tarpeellinen hinnoitteluratkaisu.

Asiasanat
taloushallintoala, tilitoimisto, asiantuntijapalvelut, kannattavuus, toimintolaskenta, kustannus-
laskenta
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1 Johdanto

Yritykset toimivat harvoin tilanteessa, jossa jo saavutettu tulos on riittdva. 2010-luvulla yri-
tysten toimintaymparistda ovat leimanneet edelleen lisdantyva kilpailu seka jatkuvat tek-
nologiset muutokset. Taloushallintoala niin sanottuna perinteisena liikke-elaman palveluna
on malliesimerkki murroksessa olevasta alasta — jo vuosia olemme saaneet kuulla puheita
ja lukea artikkeleita niin taloushallinnon prosessien taydellisesta sahkodistymisesta kuin pe-
rinteisen kirjanpitajan ammatin totaalisesta katoamisestakin. Taloushallintoala on kuiten-
kin kasvanut vahvasti Suomessa viime vuosina, mihin on osaltaan vaikuttanut positiivi-
sesti esimerkiksi yritysten halu keskittya ydintoimintoihinsa ja ulkoistaa taloushallinnon toi-

minnot tilitoimistolle. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2017.)

Ala on kahtiajakautunut: suuret, vahvasti automaatiota hyddyntavat tilitoimistot haalivat
suuremmat yritykset asiakkaikseen ja pienet, muutaman hengen tilitoimistot kilpailevat
pien- ja mikroyritysten asiakkuuksista (Makinen 2015). Alati muuttuvassa toimintaymparis-
téssad menestyvan yritystoiminnan perusedellytys ovat ennen kaikkea toimivat ja kannatta-
vat prosessit. Erityisesti kannattavuus voidaan nahda yritystoiminnan elinehtona: jotta toi-
mintaa voitaisiin jatkaa ja kehittaa, tulee tuotoilla pidemmalla aikavalilla pystya kattamaan
kaikki kulut. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjandinen 2011, 39-49.)

Kannattavuutta on perinteisesti tarkastelu yritystasolla, esimerkiksi tilinpaatostietoja hyo-
dyntamalla. Tilinpaatostieto suuntautuu kuitenkin jo menneeseen ajanjaksoon, eika tosi-
asiassa mahdollista kannattavuuden — tai kannattamattomuuden — syihin pureutumista ko-
vinkaan tehokkaasti. Todelliset paatokset kannattavuuden kehittamisessa tehdaan yksik-
kotasolla: tuote- ja asiakaskohtaisesti. (Suomala ym. 2011, 57, 106.) Yksikkdkohtaisten
kannattavuuksien selvittamisessa yritys voi hyodyntaa esimerkiksi kustannuslaskentaa,
jonka monista suuntauksista erityisesti toimintolaskenta soveltuu palvelualan yrityksille,

joissa valillisten kustannusten osuus on usein suuri (Alhola 2016, 11-25.)

Taman opinnaytetydn aiheena on eraan helsinkilaisen tilitoimiston tuote- ja asiakaskoh-
taisten kannattavuuksien tutkinta. Toimeksiantajayritys on pieni, kolme henkea tyéllistava
taloushallinnon yritys, jonka paaasiallisen toiminta on asiakasyritysten kirjanpidon hoitami-
nen. Yrityksen pienen koon vuoksi budjetointia ja kustannuslaskentaa on aikaisemmin hoi-
dettu niin sanotusti "nappituntumalla”; kannattavuus kokonaisuudessaan on hyva, mutta
tarkempaa analyysia eri toimintojen kustannuksista tai kannattavuudesta esimerkiksi asia-

kastasolla ei ole tehty. Aihe on yritykselle ajankohtainen, silla yritys on kasvanut voimak-



kaasti viime vuosina ja kasvun odotetaan jatkuvan. Kannattavuutta on hyva alkaa tarkas-
tella 1Ahemmin, jotta yritys osaa tehostaa kannattamattomia toimintojaan ennen kuin toi-

mintaa kasvaa — ja toisaalta pitaa kiinni niista kaikista kannattavimmista asiakkaista.

Tutkimukseni paatavoite on selvittaa tilitoimiston tuote- ja asiakaskohtaista kannatta-
vuutta. Alatavoitteena on lisdksi selvittaa tilitoimiston tyontekijoiden tydajan jakautumista

eri tydtehtavien kesken. Tutkimuskysymyksia on kolme:

1. Miten tyontekijdiden aika jakaantuu eri tehtavien kesken?

2. Mika on yhden kuukausittaisen kirjanpidon tekemisen keskimaarainen kustannus ja

kate?

3. Loytyykoé kannattavuuksissa eroja asiakastasolla, ja mista erot johtuvat?

Tutkimus toteutetaan soveltavana tapaustutkimuksena ja siina kaytetaan paaasiassa laa-
dullisia tutkimusmenetelmia. Kustannuslaskentamenetelmana kaytetaan toimintolasken-
taa. Toimintolaskenta on valittu menetelmaksi, koska toimeksiantajayrityksen kustannuk-
sista suuri osa on valillisia ja tuotteisiin ja asiakkaisiin kaytetty aika vaihtelee tapauskohtai-
sesti. Toimintolaskenta mahdollistaa yksikkokohtaisten kannattavuuksien laskennan tar-
kemmin kuin esimerkiksi jako- tai lisdyslaskenta. Tutkimus rajataan koskemaan ainoas-
taan tavanomaisia, kuukausittaisia kirjanpitoja, ei palkanlaskentapalvelua tai tilinpaatok-

sia.

Opinnaytetydn ensimmainen teorialuku kasittelee palveluliiketoimintaa ja erityisesti talous-
hallintoalaa Suomessa seka palveluyritysten kustannusrakennetta ja kannattavuutta. Teo-
riaosuuden toinen luku puolestaan kasittelee kustannuslaskentaa ja erityisesti toimintolas-
kentaa. Empiirinen osuus alkaa neljannesta luvusta, jossa esitellaan tyon toimeksiantaja
seka tutkimusmenetelmat. Viidennessa luvussa kuvataan tutkimuksen kulku seka tutki-
mustulokset. Tyon paattda kuudes luku Pohdinta, jossa tehdaan johtopaatdksia tutkimus-
tuloksista seka pohditaan niin tutkimuksen luotettavuutta kuin omaa onnistumistani ja op-

pimistani |api opinnaytetydprosessin.



2 Palveluliiketoiminta

Liiketoiminnassa vaihdon valineina ja yritysten myynnin lahteina ovat tuotteet. Tuotteet on
perinteisesti jaoteltu kahteen kategoriaan: tavaroihin ja palveluihin. Jako ei kuitenkaan ole
nain mustavalkoinen: suurin osa myytavista tuotteista pitda nykyisin sisallaan seka tavara-
etta palvelukomponentteja. Tuotteiden voidaan ajatella sijaitsevan ikaan kuin janalla: toi-
sessa aaripaassa ovat paljon palvelukomponentteja sisaltavat tuotteet, kuten konsultointi-
palvelut, ja toisessa 8aripadssa puolestaan vahan palvelukomponentteja sisaltavat tuot-
teet, kuten elintarvikkeet. Korkeimmillaan palvelukomponenttien osuus tuotteista on liike-
elamaa palvelevassa toiminnassa, eli tyypillisissa asiantuntijapalveluissa. (Lehtinen & Nii-
nimaki 2005, 9-10.)

Suomessa palveluiden osuus bruttokansantuotteesta on kasvanut tasaisesti viime vuosi-
kymmeninad. Kun vuonna 1975 yksityisten palveluiden osuus bruttokansantuotteesta oli
ainoastaan 35,5, %, oli se vuonna 2016 se jo 50,7 % (kuvio 1). Jos mukaan lasketaan li-
saksi julkiset palvelut, kattaa palvelusektori jo yli kaksi kolmasosaa kotimaan bruttokan-
santuotteesta. Viimeisten kymmenen vuoden aikana yksityisten palveluiden tuotanto on
lisdantynyt keskimaarin prosentin vuodessa. Yksityisten palveluiden kasvuun katsotaan
vaikuttaneen muun muassa toimintojen ulkoistamisen trendi seka yleinen palveluistumi-

nen. (Elinkeinoeldaman keskusliitto 2017a.)
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Kuvio 1 Suomen elinkeinorakenne (Elinkeinoeldman keskusliitto 2017a)



Palveluistumisella tarkoitetaan palvelujen merkityksen kasvua yhteiskunnassa. Tdma on
yleista erityisesti valtioissa, joissa elintaso on korkea. Palveluistuminen on tuonut muka-
naan uusia nakokulmia liiketoimintaan ja toimintamalleihin: yksittaisten tavaroiden tai pal-
veluiden tarjoamisen sijaan rakennetaan kokonaisia ratkaisukokonaisuuksia. Palveluistu-
minen tarjoaa yrityksille ennennakemattdémat mahdollisuudet kasvuun seka kilpailijoista
erottautumiseen. Esimerkiksi perinteisina teollisuusyrityksina pidetyt toimijat profiloituvat
nyt palveluyrityksina ja saavuttavat uusia ulottuvuuksia liikketoiminnassaan tarjoamalla ta-

varan ymparille lisdpalveluita. (Tuulaniemi 2011.)

Muutokset kansantaloudessa ovat kytkdksissa teknologiassa ja yhteiskunnassa tapahtu-

viin laajempiin muutoksiin. Informaatio- ja kommunikaatioteknologian merkitys kasvaa jat-
kuvasti, ja tydmarkkinat muuttuvat globaalimmiksi. Nama muutokset johtavat positiiviseen
kehitykseen erityisesti asiantuntija- seka liike-elamanpalveluissa, ja toisaalta nama palve-

lualat tukevat vastavuoroisesti elinkeinoelaman kasvua. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2017.)

2.1 Asiantuntijapalvelut

Asiantuntijapalveluiksi kutsutaan sellaisia palveluita, joita ostetaan, kun asiakkaalla ei it-
sellaan ole riittavaa perehtyneisyytta ja kykya jonkin asian ratkaisemiseen. Asiantuntija-
palvelut ovat usein aineettomia ja abstrakteja ja hyvin henkilésidonnaisia. Tama tarkoittaa
sitd, ettd palvelun onnistumisen kannalta lopputulos voi olla hyvinkin erilainen riippuen yk-
sittdisen henkilon ominaisuuksista, tiedoista ja taidoista, seka asiantuntijan ja ostajan vali-
sista henkilokemioista. Asiantuntijapalveluita myyvan yrityksen tarkein padoma on henki-

I6kuntaan sidottu osaamispaaoma. (Vahvaselka 2004, 41-42.)

Asiantuntijapalveluissa tiedon, asiantuntijuuden ja erikoisasiantuntemuksen osuus muo-
dostaa palvelusta suurimman osan. Aineettomat asiantuntijapalvelut ovat esimerkiksi neu-
voja, ohjeita ja ideoita. Asiantuntijapalvelut voivat olla my6s prosessiluontoisia, jolloin tu-
loksena on joku tuotos, kuten budjetti, suunnitelma tai oikeuden paatds. (Lehtinen & Niini-
maki 2005, 10-11.)

Tarkastellaan seuraavaksi TOL 2008 — toimialaluokituksen paaluokkaa M: Ammatillinen,
tieteellinen ja tekninen toiminta, johon kuuluvat toimialat ovat erinomaisia esimerkkeja ai-
kaisemmin mainitusta liilke-eldamaa palvelevista asiantuntijapalveluista. Paaluokkaan kuu-

luvat seuraavat toimialat:

- 69 Lakiasiain- ja laskentatoimen palvelut
- 70 Paakonttorien toiminta; liikkeenjohdon konsultointi
- 71 Arkkitehti- ja insin6o6ripalvelut; tekninen testaus ja analysointi



- 72 Tieteellinen tutkimus ja kehittdminen

- 73 Mainostoiminta ja markkinatutkimus

- 74 Muut erikoistuneet palvelut liike-elamalle
- 75 Elainlaakintapalvelut

(Tilastokeskus 2017b.)

Niin yleinen palveluistuminen kuin maailmantalouden globaalit trendit nakyvat positiivisesti
naiden toimialojen liikevaihdon kehityksessa. Lahes kaikkien paaluokan M toimialojen lii-

kevaihto on kasvanut vahvasti 2000-luvun aikana (kuvio 2).
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Kuvio 2 Liikevaihdon kehitys erdilla palvelualoilla 2000-2017 (Elinkeinoeldaman keskusliitto 2017 b.)

Kuviosta 2 nahdaan, ettad ainoastaan mainostoimisto- ja markkinatutkimusalalla liikevaihto
on sailynyt lahes samoissa lukemissa 2000-luvun ajan, muilla aloilla kasvu on ollut jyrk-
kaa. Kaikkein tasaisin kasvu on ollut kenties lakiasiain- ja laskentatoimen seka liikkeenjoh-
don konsultoinnin alalla: naiden kahden alan yhteenlaskettu liikevaihto on miltei kolmin-
kertaistunut 17 vuoden aikana. Tasta voi paatella, ettda myos taloushallintoala on kehitty-

nyt positiiviseen suuntaan tana aikana. Tarkastellaan alaa seuraavaksi hieman Iahemmin.

2.2 Taloushallintoala

Taloushallinnolla tarkoitetaan suppeasti ajateltuna jarjestelmaa, jonka avulla organisaatio
pystyy seuraamaan taloudellisia tapahtumiaan ja raportoimaan toiminnastaan viranomai-

sille seka muille sidosryhmille. Strategisella tasolla taloushallinto puolestaan voidaan



nahda joko kokonaisena liiketoimintaprosessina tai yhtena yrityksen tukitoiminnoista.
(Lahti & Salminen 2014, 16.) Tavallista oman kasitykseni mukaan on, etta etenkin pie-
nemmissa yrityksissa taloushallinto nahdaan tukitoimintona, johon ei usein |6ydy tarvitta-
vaa omaa osaamista. Kaytannossa taloushallinto tarkoittaa monelle yrittajalle pakollisia

kirjanpito- ja raportointivelvollisuuksia, jotka ulkoistetaan tilitoimistolle.

Taloushallintoalaksi luetaan koko TOL 2008 — toimialaluokituksen mukainen toimiala 692:
Laskentatoimi, kirjanpito ja tilintarkastus; veroneuvonta, joka on jakaantunut edelleen kol-

meen osaan (kuvio 3).

Paaluokia M:
Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta

69:

692:
Laskentatoimi,
kirjanpito ja
tilintarkastus;
veroneuvonta
69201: 69202: 6:,,2[?5:
Kirjanpito- ja Tilintarkastus- .
A laskentatoimen
tilinpaatospalvelu palvelu
palvelu

Kuvio 3 Taloushallintoalan toimialaluokitukset

Toimialaluokitus noudattaa hyvin myds kaytannoén jakoa: kirjanpito- ja tilinpaatéspalvelut
keskittyvat tilitoimistoihin ja tilintarkastuspalvelut tilintarkastustoimistoihin. Toimialalle
"Muu laskentatoimen palvelu” oli rekisteroity vain 71 yritysta vuonna 2016; tilitoimistoja

puolestaan oli 4 255 ja tilintarkastustoimistoja 474. (Suomen virallinen tilasto 2016.)

Vuonna 2016 tilitoimistoissa tyoskenteli yhteensa 11 825 henkea ja nain ollen yhden tilitoi-
miston keskimaarainen henkildstdmaara oli 2,77 henkilda. Alalla on siis ainakin naiden lu-
kujen perusteella edelleen paljon pienia toimijoita. Tilitoimistojen yhteenlaskettu liikevaihto
oli liki 967 miljoonaa euroa, ja yrityskohtainen liikevaihto keskimaarin noin 227 000 euroa.
(Suomen virallinen tilasto 2016.) Taloushallintoliiton vuoden 2015 jasentutkimuksen mu-
kaan tilitoimistojen koko Suomessa vaihtelee 1-2 hengen toimistoista jopa yli 50 hengen
toimistoihin. 5 - 9 henkilon tilitoimisto hoitaa keskimaarin 173 yrityksen asioita. (Taloushal-
lintoliitto 2017.)



Ty6- ja elinkeinoministerion mukaan taloushallintoala on kasvanut viime vuosina tasai-
sesti, eivatka alan kehitykseen ole merkittavasti vaikuttaneet talouden suhdanteiden hei-
lahtelut. Alan liikevaihdon oletetaan kasvavan edelleen lahivuosina, mutta toimialalle en-
nustetaan myds suuria muutoksia. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2017.) Suurista muutok-

sista on ollut viime aikoina paljon puhetta ja ennusteita muun muassa alan lehdissa.

Taloushallintoliiton puheenjohtaja Vuokko Makisen (2015) mukaan tilitoimistojen rooli on
muuttumassa yksipuolisesta viranomaisraportoijasta monipuolisia palveluja tarjoavaksi
asiantuntijayritykseksi. Makinen ennustaa, etta suurten toimijoiden kehitys ja kasvu jatku-
vat, mutta myos pienille ja ketterille toimijoille riittaa kysyntaa. Pienten toimijoiden etu tu-
lee olemaan erityisesti asiakkaan lahella toimimisessa seka henkildkohtaisessa palve-
lussa. Makinen odottaa markkinoiden jakautuvan kahtia: suurempiin yrityksiin, jotka etsi-
vat suurista tilitoimistoista sahkoisen taloushallinnon etuja seka pienyrittgjiin, jotka luotta-
vat perinteiseen kirjanpitoon ja tulevat tulevaisuudessa vaatimaan kirjanpitajaltdan entista

enemman konsultoivaa ja henkildkohtaisempaa palvelua.

Myos Tietoakselin toimitusjohtaja Mikko Akselin kertoo Tilisanomien kolumnissa (2017)
uskovansa ulkoistetun taloushallinnon markkinoiden olevan tulevaisuudessa suuremmat
kuin talla hetkellda. Han korostaa tulevaisuuden tilitoimistojen menestystekijoiksi valmiuden
aitoon asiakaslahtdiseen palveluun, vuorovaikutukseen seka muutoskyvykkyyteen. Tilitoi-
mistoilta tullaan vaatimaan tulevaisuudessa enemman asiakkaidensa liiketoiminnan me-

nestystekijdiden tuntemista.

2.3 Palveluyrityksen kannattavuus

Yrityksen suorituskyvyn mittareista erityisesti kannattavuus on jatkuvan ja menestyvan lii-
ketoiminnan perusedellytys. Kannattavuus tarkoittaa yksinkertaisesti maariteltyna sita,
etta tietylla aikavalilla tarkasteltuna yritystoiminnan tuotot ovat kuluja suuremmat. Yritystoi-
minnan ollessa kannattamatonta, ei yrityksella ole mahdollisuutta kehittda toimintaansa ja
vastata ympariston vaatimiin muutoksiin. Pitkaan jatkuva tappiollinen toiminta johtaa en-
nen pitkaa konkurssiin. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011, 39-49.) Kannatta-
vuuteen voidaan siis yksinkertaistetusti ajatella vaikuttavan kaksi tekijaa: tuotot seka kus-
tannukset. Tuotot syntyvat myytyjen tuotteiden maarasta seka hinnasta, ja kustannukset

tuottojen aikaansaamisen tarvittavista resursseista.



2.3.1 Hinta

Hinnalla on usein kaikkein valittomin vaikutus yrityksen tuottoihin. Hinnoittelua voidaan to-
teuttaa eri perustein. Kustannusperusteisesta hinnoittelusta puhutaan silloin, kun hinnoit-
telun pohjaksi otetaan tuotteiden tai palveluiden tuottamisen vaaditut kustannukset ja lisa-
taan niihin haluttu voitto. Markkinalahtoisessa hinnoittelussa yritys puolestaan asettaa hin-
tansa sen perusteella, kuinka se haluaa asemoitua asiakaskohderyhmassaan verrattuna
muihin yrityksiin. (Vilkkumaa 2005, 229, 239.)

Kaytannossa hinnoittelussa tulee yleensa ottaa huomioon seka markkinoiden tilanne etta
kustannukset. Suoraviivainen kustannusperainen hinnoittelu ei useinkaan ole mahdollista,
silld hinnan asettamisessa on otettava huomioon myés hinnan vaikutus tuotteiden tai pal-
veluiden kysyntaan ja nain ollen myytyyn maaraan. Kustannustietous on kuitenkin tar-
keaa. Yritys voi pyrkia esimerkiksi prosessejaan tehostamalla alentamaan tuote- tai palve-
lukohtaisia kustannuksiaan, jolloin se voi tarvittaessa alentaa hintojaan markkinoiden vaa-
timalle tasolle. Jos kustannuslaskennan tulosten perusteella hintoja ei ole mahdollista
alentaa, tulee yrityksen puolestaan 16ytaa kilpailuetua, jolla se voi perustella korkeamman
hinnan. (Vilkkumaa 2005, 229, 239-240.)

Palvelualalla hinnoittelu tapahtuu yleisesti ennemmin kysynnan kautta kuin kustannuspe-
rusteisesti. Hintatason avulla luodaan myds mielikuvaa yrityksesta ja sen palveluista. Eri-
tyisesti asiantuntijapalveluissa hintaa saatetaan pitaa laadun mittarina, silla asiakkaan voi
muutoin olla hankala arvioida ja kasittaa palvelua. Hintojen vertailu toisiin yrityksiin on
myds haastavaa, silla palvelujen rakenteet poikkeavat toisistaan samallakin alalla. (Lehti-
nen & Niinimaki 2005, 55, 58.)

Asiantuntijapalveluita hinnoitellaan paaasiassa kahdella tavalla: aikaveloituksena tai kiin-
tedna veloituksena. Aikaveloituksen tarkoituksena on veloittaa asiakkaalta se aika, jonka
asiantuntija kayttda asiakkaan ongelman ratkaisuun. Kiinteat hinnat liittyvat vahvasti tuot-
teistettuihin palveluihin. Yleisia ovat myos puolikiinteat hinnoittelut, jossa esimerkiksi tyo-
veloitus on kiintea ja tydn toteuttamisesta syntyneet kulut veloitetaan erikseen. (Lehtinen
& Niinimaki 2005, 56.)

2.3.2 Erilaiset kustannukset

Kustannuksia jaotellaan usein niiden luonteen mukaan. Muuttuvat kustannukset ovat kus-
tannuksia, jotka kasvavat tai pienenevat toiminnan volyymin mukaan. Kiinteat kustannuk-
set eivat lyhyelld aikavalilld muutu toiminnan mukaan. Tallaisia kustannuksia ovat tyypilli-

sesti esimerkiksi toimitilojen ja tietojarjestelmien kustannukset. Osa kustannuksista on



puolikiinteitd, eli ne voivat muuttua portaittain. Esimerkiksi uuden tyontekijan palkkaus tai
isomman toimitilan hankkiminen nostaa kustannuksia kerralla isomman hyppayksen. (lka-
heimo, Malmi & Walden 2016, 123.)

Kustannukset jaotellaan usein myo6s valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin niiden kohden-

nettavuuden mukaan. Valittémat kustannukset voidaan vaivatta ja yksiselitteisesti osoittaa
jollekin laskentakohteelle, kuten tuotteelle. Valillisten kustannusten kohdistus laskentakoh-
teille puolestaan ei yleensa onnistu suoraan. Muuttuvat kustannukset ovat useimmissa ta-

pauksissa valittdmia ja kiinteat valillisia. (Ikdheimo ym. 2016, 127.)

Palvelualalla kustannukset muodostuvat lahes poikkeuksetta kapasiteetin tuottamiseen
sitoutuneista resursseista, kuten tyotiloista, henkilostosta, koneista ja ohjelmistoista. Vain
harvat kustannukset muodostuvat siita, kuinka paljon ty6ta tehdaan paivittain. Suurin osa
palvelualan yritysten kustannuksista voidaan nain ollen nahda kiinteina ja valillisina. (Kap-
lan & Atkinson 2014, 21.)

2.3.3 Muut vaikuttavat tekijat

Kaikki tekijat, jotka vaikuttavat tuottoihin ja kustannuksiin, vaikuttavat valillisesti myos kan-
nattavuuteen. Tallaisien tekijoiden joukossa on my6s monia niin sanottuja ei-taloudellisia
tekijoita. (Alhola & Lauslahti 2003, 77.) Esimerkiksi henkil6ston osaaminen vaikuttaa pal-
velun laatuun ja asiakaskokemukseen, mika heijastuu asiakkaiden uskollisuuteen ja tyyty-
vaisyyteen. Yrityksen sisdinen ilmapiiri puolestaan vaikuttaa henkildston viihtymiseen tyo-
paikalla, milla on vaikutusta tydntekijoéiden motivaation kautta suorituskykyyn. On myos
selvaa, etta tehtavassaan uusi henkild suoriutuu todennakoisesti tydstaa hitaammin ja
saattaa tehda virheitd enemman kuin kokenut henkild, mika puolestaan vaikuttaa resurs-
sien kulutukseen. Téallaisia asioita voi olla vaikea mitata rahassa, mutta ne tulee ottaa huo-
mioon kannattavuutta tarkastellessa. Usein esimerkiksi uudet investoinnit ja koulutus na-

kyvat kannattavuudessa positiivisesti vasta tietyn ajan kuluttua.

2.4 Kannattavuuden mittaaminen

Kannattavuutta voidaan tarkastella joko absoluuttisesti tai suhteellisesti. Absoluuttinen
kannattavuus kuvaa yksinkertaisesti liiketoiminnan tuottojen ja kulujen erotusta eli voittoa.
Jos yrityksen liikevaihto on esimerkiksi 10 000 euroa ja kulut 5 000 euroa, on yrityksen ab-
soluuttinen kannattavuus 5 000 euroa. Tieto absoluuttisesta kannattavuudesta ei kuiten-
kaan usein tarjoa tarpeeksi informaatiota esimerkiksi yrityksen toiminnan tehokkuudesta ja

lisdksi lukua on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, vertailla eri yritysten ja toimialojen kesken.



Talléin suhteellinen kannattavuus on hyddyllisempi ja monin verroin informatiivisempi tar-
kastelutapa. (Kallunki 2014, 91, Vilkkumaa 2005, 13.)

Suhteellinen kannattavuus kuvaa voiton tai muun tarkasteltavana olevan tuloseran suh-
detta johonkin toiseen tuloslaskelman tai taseen eraan, yleisimmin liikevaihtoon tai sijoitet-
tuun paaomaan. Edellistd esimerkkia voi tarkastella myds suhteellisen kannattavuuden
nakokulmasta. Kun verrataan euromaaraista voittoa 5 000 euromaaraiseen likkevaihtoon
10 000, saadaan tulosprosentiksi 50. Tata prosenttilukua on helppo vertailla eri yritysten
kesken. Jos esimerkiksi toisen yrityksen voitto on myés 5 000 euroa, mutta liikevaihto 20
000 euroa, on kyseisen yrityksen tulosprosentti talldin 25 — huomattavasti heikompi kuin
ensimmaisen yrityksen. Absoluuttinen kannattavuus molemmilla yrityksilla on sama, mutta
ottaessa huomioon toiminnan volyymi seka kustannukset, paljastuu suhteellisessa kan-
nattavuudessa suuri ero. Suhteellisten prosenttilukujen avulla kannattavuuden tarkastelu
on helppo ulottaa yritystasolta koskemaan myo6s yksittaista tuotetta, asiakasta tai vaikkapa
jakelukanavaa. (Kallunki 2014, 91, Vilkkumaa 2005, 13.) Tama on erityisen tarkeaa, silla
vaikka kannattavuus yleisesti olisikin hyva, voi yksittaisten tuotteiden tai asiakkaiden va-
lilla 16ytya suuriakin eroja. Suurin merkitys yrityksen kannattavuuteen on juuri tuote- ja

asiakastasolla tehdyissa paatoksissa. (Suomala ym. 2011, 57, 106.)

Yleisimpia suhteellisen kannattavuuden tunnuslukuja ovat esimerkiksi kayttokateprosentti,
liketulosprosentti seka nettotulosprosentti. Kussakin naista tunnusluvuista verrataan tiet-
tya tuloslaskelman tuloseraa: kayttokatetta, liiketulosta tai nettotulosta, liikevaihtoon. (Yri-

tystutkimus ry 2017, 63-65.) Tunnusluvut lasketaan seuraavasti:

Kayttokateprosentti = liikevaihto — toimintakulut (=kayttokate)

liikevaihto

Liiketulosprosentti = kayttdkate — poistot ja arvonalentumiset (=liiketulos)

liikevaihto

Nettotulosprosentti = liikketulos — rahoitustuotot- ja kulut — verot (=nettotulos)

liikevaihto

(Yritystutkimus ry 2017, 63-65.)
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Korkeat kateluvut ovat merkki siita, etta yritys hallitsee kustannuksensa hyvin ja hinnoit-
telu on oikealla tasolla. Vuosi toisensa jalkeen vahvistuvat kateluvut kertovat hyvasta kan-
nattavuuden hallinnasta. Systemaattisesti heikkenevat kateluvut puolestaan kertovat
usein yrityksen hintakilpailukyvyn murenemisesta tai kustannusten kasvusta. (Kallunki
2014, 91.)

Taman tyon empiirisessa osuudessa hyddynnetaan naista tunnusluvuista nettotulospro-
senttia hieman muokattuna versiona: lasken tuotteille seka asiakkaille nettotulokset ennen
veroja. Haluan ottaa huomioon kaikki mahdolliset kustannukset, myds poisto- ja rahoitus-
kustannukset, todellisten katteiden selvittdmiseksi. Verojen laskentaa en kuitenkaan nae
tarpeelliseksi tassa vaiheessa, silla verot maksetaan koko yrityksen tuloksesta, ei yksit-
taisten tuotteiden tai asiakkaiden kohdalla. Kayttokate- tai liiketulosprosentteja ei hyddyn-

neta tassa tyossa.
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3 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskenta on yksi johdon laskentatoimen osa, jonka tarkoituksena on tuottaa yri-
tyksen johdolle parempaa kustannus- ja kannattavuustietoutta. Kustannuslaskennan
avulla pyritaan laskemaan erilaisille laskentakohteille, kuten tuotteille, palveluille tai asiak-
kaille, aiheuttamisperiaatteen mukaan kuuluvia kustannuksia. (Suomala ym. 2011, 57,
106.)

Aiheuttamisperiaate tarkoittaa sita, ettd kustannukset kohdennetaan niille tuotteille, asiak-
kaille tai muille laskentakohteille, jotka ovat kyseiset kustannukset aiheuttaneet. Aiheutta-
misperiaatteen noudattaminen tuottaa kuitenkin usein paanvaivaa: osalle kustannuksista
ei yksinkertaisesti [0ydy aiheuttamisperiaatteen mukaista kohdistusperustetta. Talléin
vaihtoehdoksi jaa kohdistaa kustannukset laskentakohteille jollakin sovitulla jakoperus-
teella, kuten muiden kohdistettavissa olevien kustannusten suhteessa tai jakamalla sama
kustannus joka laskentakohteelle. (Ikdheimo, Malmi & Walden 2016, 128.)

3.1 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteisessa kustannuslaskennassa on kolme vaihetta: kustannuslaji- kustannuspaikka-
seka suoritekohtainen laskenta. Kustannuslajilaskennassa yrityksen tuotannontekijat ryh-
mitellaan erilaisiin kustannuslajeihin, kuten tydsuorituksiin, aineisiin seka lyhyt- ja pitkavai-
kutteisiin tuotantovalineisiin. Kustannusten jaottelun jalkeen valittémat kustannukset voi-
daan kohdistaa suoraan suoritteille. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013,
72,123-126.)

Valittdémien kustannusten kohdistukseen kaytetdan perinteisessa kustannuslaskennassa
kustannuspaikkalaskentaa. Siina yritys jaetaan kustannuspaikkoihin, joille valilliset kustan-
nukset kohdistetaan. Kustannuspaikkoja kasitellaan usein myds vastuualueina. (Jarven-
paa ym. 2013, 72,123-126.)

Perinteisen kustannuslaskennan kolmas ja viimeinen vaihe on suoritekohtainen laskenta,
jossa kustannukset kohdistetaan edelleen kustannuspaikoilta lopullisille laskentakohteille.
Suoritekohtaisen laskennan yleisimpia sovelluksia ovat jako- ja lisdyslaskenta: jakolasken-
nassa kustannukset jaetaan tasan tuotetuille suoritemaarille, kun taas lisdyslaskennassa
valilliset kustannukset kohdistetaan suoritteille laskettujen yleiskustannuslisien avulla.
(Jarvenpaa ym. 2013, 72,123-126.)
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Edelld kuvattu perinteinen kustannuslaskentamenetelma sopii hyvin organisaatioihin,
jonka kaikki tuotteet ovat samankaltaisia ja jossa valittdmien kustannusten osuus koko-
naiskustannuksista on suuri. Muun muassa lisdantyneen kilpailun vuoksi yritysten tuotera-
kenteet ovat nykyisin kuitenkin varsin monimutkaisia ja valillisten kustannuksien osuus
suurempi kuin ennen. Talléin perinteinen kustannuslaskenta saattaa kohdistaa yleiskus-
tannuksia vaarin perustein, silla se olettaa, etta kaikki laskentakohteet, kuten tuotteet tai
palvelut, kuluttavat resursseja suhteellisesti saman verran. Tall6in todellisuudessa osalle
laskentakohteista kohdistuu liikaa kustannuksia ja osalle lilan vahan, mika vaaristaa yksik-
kétason kannattavuustietoa eika auta kehittdamaan kannattavuutta oikealla tavalla. (Suo-
mala ym. 2011, 130-131.)

3.2 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta (activity-based costing, ABC) on kustannus- ja kannattavuuslaskennan
suuntaus, joka tarkastelee yrityksen kustannuksia toiminnoittain. Perinteisessa kustannus-
laskennassa kustannuksia kasitellaan siis edellisessa luvussa kuvatulla tavalla kustannus-
lajeittain ja -paikoittain, ja valilliset kustannukset kohdistetaan tuotteille tai palveluille jako-
tai lisdyslaskennan avulla. Toimintolaskenta tarjoaa tarkempaa informaatiota tuotekohtai-
sista kustannuksista kuin perinteinen kustannuslaskenta siksi, etta siind kustannukset to-

della kohdistetaan, niita ei jaeta tai vyoryteta. (Alhola 2016, 11-25.)

Toimintolaskenta kehitettiin alun perin 1980-luvulla vastaamaan perinteisen kustannuslas-
kennan kohtaamiin ongelmiin. Asiakkaiden ostokayttaytyminen koki tuolloin murroksen, ja
useat yritykset siirtyivat asiakaslahtéisempiin strategioihin. Asiakaslahtdisyys toi muka-
naan muun muassa laajemmat valikoimat, uudet toimitustavat- ja kanavat, pienemmat val-
mistuserat seka laajemmat tuki- ja huoltopalvelut. Uusista ominaisuuksista aiheutui paljon
entistd enemman yleiskustannuksia, joita oli vaikea kohdistaa perinteisen kustannuslas-

kennan avulla. (Kaplan & Anderson 2007, 5.)

Toimintolaskennan voidaan toisaalta ajatella olevan lisdyslaskennan sovellus, silla se pyr-
kii noudattamaan aiheuttamisperiaatetta mahdollisimman pitkalle. Toimintolaskennan aja-
tuksena on, etta laskentakohteille kohdennetaan kaikki ne kustannukset, jotka aiheutta-
misperiaatetta noudattaen on mahdollista. Loput, eli aidosti yhteiset kustannukset, jate-
taan kohdentamatta, jotta laskenta ei vaaristaisi laskentakohteiden todellisia kustannuksia
ja kannattavuuksia. Usein kuitenkin toimintolaskennan kaytannon sovelluksissa kohden-

netaan kaikki yrityksen kustannukset laskentakohteille. (lkdheimo ym. 2016, 132.)
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Erityisen hyodyllinen toimintolaskenta on asiakaskannattavuuksien laskennassa. Perintei-
sesti esimerkiksi asiakaskannattavuutta on tarkasteltu siten, ettéd on katsottu, mita asiakas
ostaa ja mika on naiden ostettujen tuotteiden tai palveluiden kate. Toimintolaskennan
avulla on kuitenkin ymmarretty, ettd osa yrityksen kustannuksista voidaan kohdentaa ai-
heuttamisperiaatetta noudattaen asiakkaille, mutta ei valttamatta tuotteille. Asiakkaisiin
kulutettu aika esimerkiksi myynnin tai asiakaspalvelun muodossa saattaa vaihdella huo-
mattavasti, vaikka asiakkaat ostaisivatkin saman maaran samoja tuotteita. (Ikdheimo ym.
133-134.)

Toimintolaskenta voidaan nahda etenkin pienessa yrityksessa kaytannénlaheisena las-
kentamenetelmana, joka kuvaa yrityksen toimintaa ja auttaa ymmartamaan kustannusten
kayttaytymista seka niiden yhteytta resurssien kulutukseen. Kustannusten liittdminen toi-
mintoihin auttaa ndkemaan, mihin resursseja todellisuudessa kaytetdan. Taulukko 1 ha-
vainnollistaa perinteisen kirjanpidon raportin (raportti A) ja toimintolaskennan tuloksena

syntyneen raportin (raportti B) eroja.

Taulukko 1 Perinteisen kuluraportin ja toimintolaskennan raportin erot (Alhola 2016, 36.)

Raportti A Raportti B

Palkat 50 000 Asiakkaiden hankkiminen 10 000
Sosiaalikulut 20 000 Tarjousten laatiminen 5000
Vuokrat 12 000 Suunnittelutyd 70 000
Matkakulut 4 000 Laskuttaminen 5000
Edustuskulut 2 000 Muut toiminnot 2 000
Puhelinkulut 3 000

Postikulut 1 000

Yhteensa 92 000 Yhteensa 92 000

3.2.1 Toimintoajattelu

Toimintolaskenta perustuu sille ajatukselle, etta kaikki yrityksen tuottamat suoritteet, el
tuotteet tai palvelut, kuluttavat toimintoja. Toiminnot kuvaavat sita, mita yrityksessa teh-
daan: toimintoja voivat olla esimerkiksi osto, asiakastilauksen kasittely ja markkinointi. Toi-
minnot ovat luonnollisesti erilaisia jokaisessa yrityksessa ja niitd voidaan luokitella seka
seurata eri tarkkuudella. Esimerkiksi osto-toiminto voi koostua useista pienemmista toi-

minnoista, kuten kilpailutus, neuvottelut, tilaus seka vastaanotto. Vastaavasti eri toimin-
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noista voidaan muodostaa toimintoketjuja, jotka muodostavat yhdessa suuremman koko-
naisuuden. Seurattavien toimintojen tarkkuus riippuu yrityksen tilanteesta seka siita, mil-

laista informaatiota tuloksilla halutaan saavuttaa. (Alhola 2016, 27.)

Laskentatulosten analysoinnin tueksi toimintoja voi lajitella eri tavoin (kuvio 4). Toimintojen
luokittelu ei ole pakollista laskennan onnistumisen kannalta, mutta se voi helpottaa hah-
mottamaan ja hyddyntdmaan laskennasta saatuja tietoja; varsinkin, jos yksittaisia toimin-
toja on maaritelty paljon. Yksi yleinen lajittelutapa on jako ydin- seka tukitoimintoihin. Ydin-
toiminnot vaikuttavat suoraan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, tukitoiminnot
puolestaan tukevat ydintoimintojen suorittamista seka yrityksen olemassaoloa. Esimer-
kiksi tilitoimistossa ydintoiminto voi olla vaikkapa asiakasyrityksen kirjanpidon tekeminen
seka siihen liittyvat myynti- ja markkinointitoimet, ja tukitoimintoja voivat puolestaan olla
vaikkapa hallinto, johtamis- tai rahoitustoimet. Toimintoja voidaan lajitella myds sen mu-
kaan, ovatko ne toistuvia vai kertaluonteisia, tai toimintojen hierarkian mukaan, eli ovatko
ne yksikko-, era-, tuote- vai yritystason toimintoja. Eras konkreettinen ja silmia avaava
tapa voi olla lajitella toiminnot lisdarvoa tuottaviin, arvoa tuottamattomiin seka arvoa hei-
kentaviin toimintoihin. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 45-51.)

Toistuva tai
Kertaluonteinen
Arvoa lisdava, )
NS : Tarkeys
lisdaamaton tai <
asteikolla 1-5
tuhoava
TOIMINTO
Ydin- tai el
gl yksikkétason
tukitoiminto .
toiminto

Toimintoketju

Kuvio 4 Eraita toimintojen luokittelutapoja (mukaillen Lumijarvi ym. 1995, 51.)

3.2.2 Kustannusajurit

Jokainen yrityksessa tehty toiminto kuluttaa resursseja. Toimintolaskennan tarkoituksena

on selvittda, kuinka paljon mikakin resurssi aiheuttaa kustannuksia, ja kuinka paljon mika-
kin toiminto kuluttaa resursseja. Nain saadaan laskettua jokaiselle toiminnolle kustannus.

Toimintojen kustannukset voidaan sen jalkeen kohdistaa tuotteelle, asiakkaalle tai muulle
laskentakohteelle sen mukaan, kuinka paljon laskentakohde on kuluttanut kyseista toimin-
toa. (Suomala ym. 2011, 132-133.)
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Resurssien ja toimintojen kohdistaminen tapahtuu toimintolaskennassa kustannusajurei-

den avulla. Kustannusajureita on kahdentyyppisia. Ensimmaisen tason kustannusaijurit eli

resurssiajurit kohdistavat resurssit toiminnoille. Toisen tason ajurit eli toimintoajurit puoles-
taan kohdistavat toiminnot laskentakohteille. (Alhola 2016, 46.) Kuvio 5 havainnollistaa

kustannusten kohdistamisprosessia seka toimintolaskennan perusperiaatetta.

RESURSSIT
Henkilosto, toimitilat,
laitteet

Resurssiajurit

TOIMINTO 1 TOIMINTO 2 TOIMINTO 3 TOIMINTO 4 TOIMINTO 5
= .) Toimintoajurit

LASKENTA- LASKENTA-
KOHDE 1 KOHDE 2

Kuvio 5 Kustannusten kohdistamisprosessi (mukaillen Suomala ym. 2016, 134.)

Tuote, palvelu,
asiakas, projekti

Tuote, palvelu,
asiakas, projekti

Resurssiajuri on mittari, joka kuvaa kyseisen resurssin kulutusta mahdollisimman tarkasti.

Ajurin yksikk® on aina muotoa "resurssin kustannus per mittayksikk®”, esimerkiksi €/m?2,

€/h tai €/kpl, riippuen kulun luonteesta. Resurssit kohdistetaan toiminnoille kertomalla ajuri

kohdistettavan toiminnon kulutuksella. (Suomala ym. 2016, 135.)

Esimerkki 1. Yrityksen toimitilojen kustannus vuodessa on 10 000 € ja kokonaispinta-ala
on 300 m2. Toimitilojen resurssiajuri on 10 000 € / 300 m? = 33,33 € / m2. Toimitilojen pinta-
alasta 100 m? liittyy toiminnon X toteuttamiseen, joten kyseisen toiminnon toimitilakustan-
nus on 100 m? x 33,33 € / m? = 3 333 € vuodessa. (mukaillen Alhola 2016, 46.)

Esimerkki 2. Yrityksen henkiléstdkulut ovat 200 000 € vuodessa. Tyétunteja vuodessa on
9 000. Henkildstokulujen resurssiajuri on 200 000 € /9 000 h = 22,22 € / h. Toiminto X ku-
luttaa tyStunteja 2 500 vuodessa, joten kyseisen toiminnon henkildstokustannukset ovat

2500 h x 22,22 €/ h =55 550 €. (mukaillen Alhola 2016, 46.)
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Edella kuvattujen esimerkkien lailla kohdistetaan kullekin toiminnolle kaikki sille kuuluvat

kustannukset ja saadaan nain toiminnon kokonaiskustannus.

Resurssiajurien maarittelemisen jalkeen tulee maaritella toisen asteen ajurit, eli toimin-
toajurit, joiden avulla kustannukset kohdistetaan lopullisille laskentakohteille. Toimintoajuri
on toiminnon yksikkdkustannus, jota kohdistetaan laskentakohteelle sen mukaan, kuinka
monta yksikk6a kyseinen laskentakohde on kuluttanut toimintoa. Toimintoajureita vali-
tessa tulee pohtia, mika toiminnossa aiheuttaa ty6ta ja siten synnyttda sen kustannukset.
Toimintoajureita on kolmenlaisia: maara- eli transaktioajurit, kestoajurit seka intensiteet-
tiajurit. (Kaplan & Atkinson 2014, 108.)

Maaraajurit mittaavat yksinkertaisesti, kuinka usein joku toiminto suoritetaan. Maaraaju-
reita voi kayttaa silloin, kun toiminto kuluttaa aina suurin piirtein saman verran resursseja
jokaisella suorituskerralla. Maaraajurin yksikkd on €/kpl. Kestoajurit puolestaan mittaavat
toimintoon kulutetun ajan. Kestoajureilla on mahdollista ottaa huomioon, etta toiminnot ei-
vat jokaisella suorituskerralla kuluta saman verran resursseja. Resurssien kulutus voi
vaihdella esimerkiksi tuotteiden haastavuuden, materiaalien, asiakkaiden tai tyontekijoi-
den mukaan. Kestoajurien yksikkd on €/h. (Kaplan & Atkinson 2014, 108-109.)

Intensiteettiajureita kaytetaan kaikista monimutkaisimpien laskentakohteiden kanssa. In-
tensiteettiajurit maarittavat toiminnot kustannukset erikseen jokaisella toiminnon suoritus-
kerralla. Ajurilla voi olla useita eri yksikdita. Intensiteettiajurit ovat kaikista tarkimpia aju-
reita, mutta myos kaikista kalleimpia ja ty6laimpia implementoida. Taman vuoksi niiden
kayttd rajoitetaan yleensa vain sellaisiin tapauksiin, jolloin resurssit ovat erityisen kalliita ja

vaihtelevat jokaisella toimintokerralla. (Kaplan & Atkinson 2014, 109.)

Esimerkki 3. Yritys on maaritellyt yhdeksi toiminnokseen ostoreskontran hoidon. Toimin-
toajurityypiksi on valittu maaraajuri ja yksikoksi € / ostolaskujen lukumaara. Toiminnon koko-
naiskustannukset ovat 41 000 € ja kasiteltyjen ostolaskujen maara 1 800 kpl, joten toimin-
toajuri eli toiminnon yksikkdkustannus on 22,78 € / kpl. (mukaillen Alhola 2016, 48.)

Esimerkki 4. Yritys on maaritellyt yhdeksi toiminnokseen tuotteen valmistuksen. Toimin-
toajurityypiksi on valittu kestoajuri ja yksikoksi € / koneaika (h). Toiminnon kokonaiskustan-
nus on 200 000 €, koneaikaa on kaytetty 5 000 h, joten toimintoajuri eli toiminnon yksikk6-
kustannus on 40 €/h. (mukaillen Alhola 2016, 48.)
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3.2.3 Toteutuksen vaiheet

Toimintolaskennan toteutus on luonnollisesti jokaisessa yrityksessa erilainen riippuen yri-
tyksen koosta, kustannusrakenteesta seka laskennan tavoitteista. Ennen itse toteutusta
onkin hyva maaritella, mista halutaan saada lisada tietoa, kuinka laajasti yrityksen toimintaa

kartoitetaan ja mitka tuotteet tai asiakkaat valitaan mukaan. (Lumijarvi ym. 1995, 24-25.)

Perusvaiheita toimintolaskennasta voidaan taman jalkeen erottaa ainakin seuraavat nelja:
toimintoanalyysi, kustannusajurien maaritys, toimintopohjaisten kustannusten laskenta
seka laskentatietojen hyvaksikayttd (kuvio 6). Viides vaihe voisi olla esimerkiksi toiminto-
laskentajarjestelman integrointi yrityksen muihin laskenta- tai toiminnanohjausjarjestel-

miin. (Lumijarvi ym. 1995, 23.)

1 Mita ihmiset tekevat?
s 1 Miten toiminnot kytke at
Toimintoanalyysi toisiinsa? ylkeytyv
e Mista toiminnot aiheutuvat?
i ) Mikéa saa aikaan kustannukset?
maaritys

3. Mitka ovat toimintojen kustannukset?
Toimintopohjaisten Mik& on kustannusrakenne?
kustannusten Mitk& ovat lopullisten laskentakohteiden kustannukset
laskenta ja kannattavuudet?

Mihin toimenpiteisiin ryhdytaan?
4. Miten kustannustehokkuutta
Laskentatietojen voldaafiperantsad =
hyvaksikaytts Mita ja miten toimintoja pitaa
muuttaa?

Kuvio 6 Toimintolaskennan vaiheet (mukaillen Lumijarvi ym. 1995, 23.)

Toimintoanalyysin aikana on tarkoitus kartoittaa, mita kaikkia toimintoja yrityksessa teh-
daan ja milla tasolla toimintoja aiotaan seurata. Toimintoanalyysin jalkeen maaritelldaan oi-
keanlaiset resurssi- ja toimintoajurit, joiden avulla kustannukset kohdistetaan laskettaville
kohteille. Lopuksi saadusta laskentatiedosta jalostetaan kayttokelpoista informaatiota joh-
don tarpeisiin. (Lumijarvi ym 1995, 31, 52, 88.)
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3.2.4 Hybddyt

Toimintolaskennan tulosten avulla voidaan tunnistaa suorituskyvyn parannusmahdollisuu-
det ja kohdistaa tarvittavat kehitystoimenpiteet oikeisiin asioihin. Tuote- ja asiakaskohtai-
sien kannattavuuksista selviaa, mitka tuotteet ja asiakkaat vaikuttavat merkittavasti yrityk-
sen tulokseen. Tama informaatio antaa tukea toiminnan kehittdmiseen: paatoksiin tuote-
valikoimasta, tuotannon tehokkuuden parantamiseen seka asiakassuhteiden kehittami-

seen. (Jarvenpaa ym. 2013, 182).

Laskennan tuloksia analysoidessa tulisi pyrkia vastaamaan kysymyksiin esimerkiksi siita,
miksi toiset laskentakohteet ovat kannattavampia kuin toiset, ja kuinka kannattavuutta voi-
taisiin parantaa. Syyna heikkoon kannattavuuteen voivat olla esimerkiksi turhaan tehdyt
toiminnot, toiminnon liiallinen kulutus, riittdméaton tai vaaranlainen resurssi tai kokonaan
vaarin suunniteltu toimintoketju. Laskennan tulosten tulisi aina herattaa kysymyksia toi-
minnan tehokkuudesta ja mielekkyydesta. Lumijarvi ym. (1995, 88-100) listaavat muun

muassa seuraavia kysymyksia, joita analysoinnin tukena voi kayttaa:

- Mitka toiminnot ovat valttamattomia tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi?
- Tehdaanko toiminto oikeassa paikassa?

- Miksi toiminto tehdaan juuri talla tavalla? Voisiko sen tehda toisin?

- Voidaanko ketjuun osallistuvien tahojen maaraa vahentaa?

- Onko toimintojen lisaarvo riittava?

- Onko toiminnot organisoitu oikein?

Kehitystoimenpiteissa olennaista on keskittyd niihin asioihin, joita pystyy muuttamaan.
Usein esimerkiksi kustannusten pienentaminen onnistuu vain tiettyyn pisteeseen asti.
Mydskaan tappiollisten asiakkaiden karsinta ei usein ole mahdollista eika edes fiksua. Tal-
I6in ainoaksi vaihtoehdoksi jaa miettia, kuinka toimintaa voidaan muuttaa niin, ettd kannat-

tavuus paranee. (Lumijarvi ym. 1995, 88-100.)

Toimintoajattelu voidaan laajentaa koskemaan myos koko yrityksen johtamista. Talléin pu-
hutaan toimintoperusteisesta johtamisesta (activity-based management, ABM), joka on fi-
losofiana paljon laajempi kasite kuin toimintolaskenta. Toimintoperusteisessa johtami-
sessa keskitytdan yrityksen toiminnan parantamiseen jatkuvan toiminto-, suorituskyky- ja
kustannusanalyysin avulla. Toimintojohtaminen vaatii toimintolaskentajarjestelman integ-

roimista yrityksen paivittdiseen toimintaan. (Alhola 2016, 91-95.)
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3.2.5 Haasteet

Toimintolaskentajarjestelma vaatii yleensd enemman vaivaa ja resursseja kuin tavallinen
kustannuslaskentajarjestelma. Tama johtuu siita, ettd kustannustietoutta kerataan ja tar-
kastellaan tarkemmalla tasolla. Ennen toimintoperusteisen laskentajarjestelman kayttoon-

ottoa tulee ymmartaa ja eliminoida siina mahdollisesti syntyvat virheet.

Toimintoperusteisen laskennan virheet jaotellaan yleensa kolmeen kategoriaan: mittaus-
virheet, laajuusvirheet ja maarittelyvirheet. Mittausvirheet tarkoittavat sita, etta jonkun ele-
mentin mittaluku on virheellinen. Ajurin maara voi olla virheellinen tai toiminnon kulutus ei
vastaa todellisuutta. Kyseisenlaisten virheiden voidaan ajatella olevan teknisia ongelmia

muuten oikein maaritellyssa laskentajarjestelmassa. (Suomala ym. 2016, 144.)

Mittausvirheita voi esiintya myds silloin, kun kustannustieto perustuu subjektiiviseen arvi-
oon, kuten henkiléstén omaan arvioon tydajan kaytdsta. On mahdollista, ettad henkildsto
vaaristelee kayttamaansa tybaikaa pelaten, etta tietoa kaytetdan tarkkailemaan heidan

henkil6kohtaista ajankaytt6aan tai tehokkuuttaan. (Kaplan & Anderson 2007, 6.)

Laajuusvirheet tarkoittavat sita, etta vaaranlaisia resursseja tai toimintoja on niputettu yh-
teen ja kohdistettu lopulliselle laskentakohteelle yksittaisella ajurilla, joka ei kohtele kaikkia

kustannuksia oikein (Suomala ym. 2016, 144).

Maarittelyvirheet puolestaan tarkoittavat laskentajarjestelman alyllisia puutteita, kuten vaa-
ran tyyppisten ajurien valintaa. Toimintojen ja ajureiden maaritys onkin kenties yksi kriitti-
simmista vaiheista toimintolaskennassa. Puolihuolimattomasti tai liian yleisella tai tarkalla
tasolla valitut toiminnot ja ajurit vaaristavat laskentatuloksia eivatka tuo yritykselle sen kai-

paamaa hyo6tya. (Suomala ym. 2016, 144.)
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4 Tutkimuksen taustaa

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on helsinkilainen tilitoimisto, joka tarjoaa asiakasyrityksil-
leen ulkoistettuja taloushallinnon palveluita, kuten kirjanpitoa, palkanlaskentaa, tilinpaatok-
sia seka veroneuvontaa ja konsultointipalveluja. Yritys tyollistaa talla hetkella itse yrittajan
lisaksi kaksi kokoaikaista kirjanpitajaa. Yrityksen asiakaskunta koostuu noin 100 pienyri-
tyksesta, joista suurin osa on yhtidmuodoltaan joko osakeyhtitita tai liikkeen- ja ammatin-
harjoittajia. Osa asiakkaista toimittaa kirjanpitoaineiston perinteisessa paperimuodossa ja
osa sahkoisesti. Kaikki kirjanpidot tehdaan kuitenkin perinteiselld kirjanpito-ohjelmalla —

taysin sdhkoinen taloushallinto ei ole kdytdssa yhdelldkaan asiakasyrityksella

Tarkein myytava palvelu tilitoimistossa on kuukausittainen kirjanpitopalvelu, jota Iahes
kaikki asiakasyritykset kayttavat, ja josta suurin osa yrityksen liikevaihdosta tilinpaatésten
ohella syntyy. Kuukausittaisen kirjanpidon hinta muodostuu kahdesta osasta: kiinteasta
kuukausihinnasta seka muuttuvasta vientiveloituksesta. Jokaisesta viennista kirjanpitoon
tulee tietty euromaarainen lisa kiintean kuukausihinnan paalle. Nain ollen tilitoimisto sovel-
taa puolikiinteda hinnoittelua ja kuukausittaisen kirjanpidon hinta vaihtelee sen mukaan,
kuinka paljon asiakasyritys toimittaa tilitoimistoon tositteita kunakin kuukautena. Kirjanpi-
don hintaan sisaltyy kohtuullinen maara neuvontaa. Vaativammat konsultaatiot, jotka edel-
Iyttavat esimerkiksi lakeihin tai ennakkopaatoksiin perehtymista, laskutetaan tuntihinnalla.
Samoin laskutetaan asiakkaan omasta toiminnasta aiheutuva ylimaarainen lisatyd esimer-
kiksi silloin, jos toimitettu kirjanpitoaineisto vaatii lajittelua ja selvityksia. Muita laskulle ta-

pauskohtaisesti lisattavia veloituksia ovat pienasiakkaan laskutuslisd seka kiireveloitus.

Tilitoimiston kannattavuus kokonaisuudessaan on hyva, mutta tarkempaa analyysia eri
toimintojen kustannuksista tai asiakaskohtaisista kannattavuuksista ei ole aikaisemmin
tehty. Yritys on kasvanut voimakkaasti viime vuosina ja kasvun odotetaan jatkuvan, joten
aika oli otollinen kustannuslaskentaprojektille. Tilitoimistossa haluttiin saada tutkimuksen
tuloksena laskentatietoa, johon johto voi tukeutua esimerkiksi tulevaisuuden hinnoittelu-
paatoksissa. Valitsin kustannuslaskentamenetelmaksi toimintolaskennan, silla henkiléstén
ajankaytto on tilitoimiston tarkein resurssi, ja sen mittaamiseen toimintoanalyysi ja ajan-
kaytdn seuranta ovat erityisen hyvia tydkaluja. Lisdksi toimintolaskenta on osoittautunut
perinteista kustannuslaskentaa paremmaksi menetelmaksi asiakaskannattavuutta tut-

kiessa.
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4.1 Tavoite ja rajaukset

Tutkimukseni paatavoite oli selvittaa tilitoimiston tuote- ja asiakaskohtaista kannattavuutta.
Alatavoitteena, seka toimintolaskennan edellytyksena, oli lisaksi selvittaa tilitoimiston tyon-

tekijoiden tyOGajan jakautumista eri tyotehtavien kesken. Tutkimuskysymyksia on kolme:

1. Miten tyOntekijéiden aika jakaantuu eri tehtavien kesken?

2. Mika on yhden kuukausittaisen kirjanpidon tekemisen keskimaarainen kustannus ja

kate?

3. Loytyyko kannattavuuksissa eroja asiakastasolla, ja mista erot johtuvat?

Rajasin tutkimuksen koskemaan ainoastaan tavanomaisia, kuukausittaisia kirjanpitoja.
Pois jatettiin esimerkiksi palkanlaskentapalvelut ja tilinpaatokset. Paadyin tdhan rajauk-
seen, koska palkanlaskentapalvelu on kaytdssa vain harvalla asiakasyrityksella ja se on
nain ollen marginaalipalvelu, josta ei valttamatta saisi kerattya tarpeeksi aineistoa luotetta-
vaa vertailua varten. Tutkimuksen aikana ei myoskaan ollut tilinpaatéssesonki, joten suu-
rin osa yrityksen myydyista palveluista seurantajakson aikana oli kuukausittaisia kirjanpi-
topalveluita. Tutkimukseen osallistuivat kaikki yrityksessa tutkimuksen aikana tydskennel-
leet henkilot: molemmat vakituiset tyontekijat, itse yrittaja seka heinakuun aikana yrityk-
sessa tydskennellyt kesatydntekija. Kesalomien vuoksi kaytanndssa heindkuussa tyos-
kenteli kolme tyontekijaa ja elokuussa kaksi. Tutkimuskohteena olivat kaikki asiakkaat,

joille tehtiin tGitd seurantajakson aikana.

4.2 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Opinnaytetyoni toteutettiin soveltavana tapaustutkimuksena. Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara (2007, 129-130) maarittelevat tapaustutkimuksen tutkimukseksi, jossa pyritaan sa-
maan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta ja kuvaamaan kasiteltavana ole-
vaa ilmiéta mahdollisimman tarkasti. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta aineistoa ke-
ratdan useista eri lahteistad. Soveltava tutkimus on lisdksi suunnattu asiakkaalle ja se lah-
tee aina asiakkaan tarpeista. Soveltavalla tutkimusstrategialla pyritddn ongelmien ratkai-
suun, kun taas perustutkimus keskittyy vain tiedonhankintaan ja tilastollisten merkitysten

mittaamiseen ja testaamiseen.

Koskisen, Alasuutarin & Peltosen (2005, 156) mukaan tapaustutkimus sopii erityisesti lii-

ketaloustieteisiin, silla se pakottaa ymmartamaan yrityksen toimintaa kokonaisvaltaisesti
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ja realistisesti kuvatussa ymparistdssa. Tapaustutkimuksella voidaan ottaa voimakkaasti-

kin kantaa yrityksen prosesseihin ja kaytantoihin.

Tutkimukseni tarkoitus oli ennen kaikkea kartoittaa ja perehtya toimeksiantajana toimivan
tilitoimiston toimintaan ja prosesseihin. Tapauksena kasiteltiin koko tilitoimiston toimintaa,
mutta myos yksittaisia asiakkaita ja tuotteita. Tarkoituksenani ei ollut 16ytaa uusia, yleistet-
tavissa olevia teorioita tai malleja, vaan tarjota tilitoimistolle yksityiskohtaista informaatiota,
jota se voisi hyddyntaa tulevaisuudessa paatdksenteon apuvalineena. Tutkimus lahti tili-
toimiston tarpeista ja yrittdjan kanssa yhdessa muotoilluista tutkimuskysymyksista. Tarkoi-
tuksena oli lisdksi tunnistaa saatujen tuloksien perusteella mahdollisia kehityskohteita yri-
tyksen toiminnassa, mika voidaan nahda soveltavalle tutkimusstrategialle tyypillisena pyr-

kimyksena ongelmanratkaisuun.

Tutkimusaineistoa kerattiin useista eri lahteista (taulukko 2). Tydaikatietojen keraamiseen
kaytin erillistd seurantalomaketta, johon tyontekijat merkitsivat kahden kuukauden ajan
itse paivittaisen tydaikansa jakautumisen eri toimintojen ja asiakkaiden kesken (liite 1).
Kustannustietojen lahteena kaytin yrittajan laatimaa budjettia vuodelle 2017 seka muita
yrittdjan antamia selvityksia. Tuottoraportteina kaytin yrityksen myyntireskontrasta saata-

via kuukausittaisia asiakas- ja tuotekohtaisia raportteja.

Taulukko 2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto Kerdaysmenetelma Laajuus
Tydaika Tyobntekijdiden tayttamat lomakkeet 109 sivua
Budijetti Yrittajan laatima 1 sivu
Myyntiraportit Haettu myyntireskontrasta 25 sivua

4.3 Aineiston analysointi

Tutkimusotteeni oli paaasiassa laadullinen, mutta hyddynsin aineiston analysoinnissa
myo6s maarallisid menetelmid. Kanasen (2008, 24-27) mukaan laadulliselle tutkimukselle
ominaista on ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan antaminen. Laa-

dullista tutkimusta, toisin kuin maarallista, eivat saatele tarkat tulkintasdanndét: se on jous-
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tava tutkimusote, jossa tutkimussuunnitelma muotoutuu lopulliseen muotoonsa vasta tutki-
muksen edetessa. Hirsjarven ym. (2007, 133-136) mukaan laadullisia ja maarallisia mene-
telmia on syyta kayttaa joskus rinnakkain ja ne tulisi nahda toisiaan taydentavina tutkimus-
otteina. Maarallisten eli kvantitatiivisten menetelmien tunnuspiirteina ovat havaintoaineis-
ton maarallinen seka numeerinen mittaaminen ja saattaminen tilastolliseen muotoon. Tal-
laiset laskennalliset ja tilastolliset menetelmat saattavat edeltaa tai seurata tutkimuksen

kvalitatiivista vaihetta.

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin kvantitatiivisia menetelmia erityisesti tutkimuksen lo-
pussa laskemalla keratysta aineistosta keskiarvolukuja seka testaamalla riippuvuuksia
kahden muuttujan valilla. Kaytettyja kvalitatiivisia menetelmia puolestaan olivat oma ha-
vainnointini seka yrittajan haastattelut ja vapaamuotoiset kirjalliset selvitykset tutkimuksen
edetessa. Erityisesti laskennan tulosten analysoinnissa suuri merkitys oli omilla, tyon
ohessa tekemillani havainnoilla, joilla pystyin tarkastelemaan tarkemmin esimerkiksi asia-

kaskohtaisissa kannattavuuksissa iimenneita eroja.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimukseni alkoi vuoden kevaalla 2017 suorittaessani tydharjoittelua toimeksiantajana
toimivassa tilitoimistossa. Opinnaytetydn tekeminen tyon ohessa tuntui luontevalta ja mie-
lekkaalta tavalta oppia lisdé myos oman tyon toimintaymparistosta. Tutkimuksen valmis-
telu aloitettiin toukokuussa, jolloin laadin tutkimussuunnitelmani ja maaritin tutkimuksen
aikataulun. Taman jalkeen etenin tutkimuksen toteutuksessa teorialuvun 3.2.3 (kuvio 6, s.
18) toimintolaskennan vaiheiden mukaan: ensimmainen vaihe oli toimintoanalyysi, toinen

kustannusajurien maaritys ja kolmas itse laskenta.

5.1 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysin avulla maarittelin seurantajakson aikana seurattavat toiminnot. Halusin
pitaa toimintojen maaran vahaisena, jotta seuranta olisi mahdollisimman vaivatonta. Tar-
koituksenani oli kuitenkin kattaa toiminnoilla kaikki, mita tyontekijat tekevat tyopaivan ai-
kana. Yhdistelin pienempia toimintoja suuremmiksi kokonaisuuksiksi, silla huomasin, etta
tietyt toiminnot seuraavat aina toisiaan. Joka ikisen toiminnon seuraamista erikseen en

kokenut tarkoituksenomaisena.

Maarittelin seurattavia toimintoja loppujen lopuksi yhteensa kahdeksan:

yhteydenpito asiakkaisiin sdhkodpostitse ja puhelimitse, yksinkertaiset asiat
neuvonta ja selvitysty6t, vaativammat asiat
kirjanpidon / palkanlaskennan tekeminen alusta loppuun: tositteiden lajittelu, kir-
jaus ja numerointi, raportointi Verohallintoon ja asiakkaalle seka tyon laskutus
4. tilinpaatoéstyd, mukaan lukien tasekirjojen laatiminen ja aineiston palautus asiak-
kaalle
uusien asiakkaiden tiedusteluihin vastaaminen ja tarjouksen laskeminen
uuden asiakkaan tapaaminen

odotusaika, jolloin ty6ta ei ole

© N o o

muu yleinen toimistotyd, kuten palaverit, koulutukset, postin kasittely, toimistotar-

vikkeiden huolto jne.

Toimintojen maarittelyn jalkeen halusin viela lajitella toimintoja teorialuvun 3.2.1 mukai-
sesti muutamalla eri tavalla seurannan ja analysoinnin helpottamiseksi. Teoriamateriaa-
lista I0ytyneista luokittelutavoista kaytin ainoastaan luokittelua ydin- ja tukitoimintoihin,
silld en kokenut muita tapoja tarkoituksenomaisiksi. Sen sijaan maarittelin kaksi muuta
omaa tapaani lajitella toimintoja. Ensinnakin halusin lajitella toiminnot sen mukaan, voiko

niitd kohdistaa asiakkaille suoraan. Toiminnot 1-4 lajittelin koskemaan jo olemassa olevia
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asiakkaita, toiminnot 5-6 uusia asiakkaita ja toiminnot 6-7 puolestaan luokittelin kokonaan
asiakkaaseen kohdistumattomaksi tyoksi. Halusin saada informaatiota siita, kuinka paljon
tydntekijat kayttavat aikaa suhteessa uusiin ja vanhoihin asiakkaisiin seka kokonaan asi-

akkaisiin kohdistumattomaan tyohon.

Toisaalta lajittelin toiminnot myds laskutettaviin ja ei-laskutettaviin toimintoihin. Toimin-
noista numerot 3 ja 4 olivat mielestani selkeasti aina laskutettavaa ty6ta. Toiminto 1 kuului
kuitenkin kohtuullisessa maérin asiakkaan kuukausiveloitukseen, samoin toiminto 2. Yri-
tyksessa on tapana, etta erikoisempiin neuvontatapauksiin kuluva aika seka selkea lisa-
tyd, jota asiakas omalla toiminnallaan aiheuttaa, esimerkiksi lajittelemattoman ja epasel-
van aineiston selvitys ja jarjestely, laskutetaan tuntiveloituksena. Halusin saada talla lajit-
telutavalla tietoa juuri asiakaskohtaisista eroista, silld ennakko-odotukseni oli, ettd suurim-
mat asiakaskohtaiset erot paljastuisivat juuri toimintoihin 1 ja 2 kaytetyn ajan perusteella.
Toiminnot 5-8 puolestaan olivat mielestani selkeasti sellaisia, joita ei voi laskuttaa asiak-
kaalta. Jalleen kerran halusin saada tietoa myos siitd, kuinka paljon ty6ajasta on niin sa-

notusti laskutettavaa aikaa ja kuinka paljon ei.

Ydintoiminnoiksi katsoin kaikki muut toiminnot lukuun ottamatta toimintoja 7 ja 8. Kohdan
7 luokittelin taysin ylimaaraiseksi ja arvoa lisdamattémaksi toiminnoksi, kun taas toimin-
non 8 luokittelin tukitoiminnoksi, joka tukee ja mahdollistaa ydintoimintojen tuottamisen.
Tata jaottelua hyddynsin tuote- ja asiakaskohtaisessa laskennassa siten, etta jatin toimin-
non 7 kustannukset kokonaan kohdistamatta, silla tdma toiminto voidaan katsoa ylikapasi-
teetin aiheuttamaksi kustannukseksi, joka yleensa jatetdan toimintolaskennan teorian mu-

kaan kohdistamatta.

5.2 Ajureiden maaritys

Toimintolaskennan teorian mukaisesti kustannusten kohdistus lopullisille suoritteille tapah-
tuu kahdessa vaiheessa: ensin tulee selvittaa resurssien kustannukset (€) ja kohdistaa ne
toiminnoille resurssiajurien avulla. Taman jalkeen tulee selvittda toiminnon kulutus (tuntia,
kappaletta, asiakasta, tuotetta, neliometria), minka avulla kohdistetaan kustannukset lo-

pullisille laskentakohteille. Kohdistusprosessi on kuvattu teoriaosuuden luvussa 3.2.2.

Tehtavanani oli siis paattaa, mita kustannuseria kohdeltaisiin valittdmina ja mita valillisina,
ja minkalaisella ajurilla (kesto-, maara-, vai intensiteettiajurilla) mikakin kustannusera koh-
distettaisiin lopullisille laskentakohteille. Ryhmittelin budjetin kustannukset kolmeen kus-
tannusryhmaan: henkildstokustannukset, muut likekustannukset seka rahoituskustannuk-
set (taulukko 3).
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Taulukko 3 Budjetin kustannuserat

Valittomina kasiteltavat kustannukset

Henkildstokulut Palkat ja palkkiot
Elakekulut
Muut henkildvakuutukset

Valillisina kasiteltavat kustannukset

Muut liikekulut: Vuokrat
Markkinointi
Pienkalusto
Postikulut
Tietoliikenne
Toimistotarvikkeet
ATK-kulut
Pankkikulut
Luottotappiot
Muut liikekulut

Rahoituskulut: Korkokulut
Muut rahoituskulut

Naista erista ainoastaan henkiléstokustannuksia paatettiin yhdessa yrittdjan kanssa kasi-
tella valittémina kustannuksina. Kohdistusperiaatteeksi eli ajuriksi valittiin aika. Laskentaa
varten tuli tydntekijdiden tydajan jakautumista eri toiminnoille ja asiakkaille seurata. Ty6-
ajan seuranta toteutettiin jokaisen tyontekijan itsearviona erillisen seurantalomakkeen
avulla. Lomakkeeseen merkittiin joka paiva viiden minuutin tarkkuuksilla, kuinka monta mi-
nuuttia mikakin toiminto oli tydntekijan ajasta vienyt. Jos toiminto oli mahdollista kohdistaa
asiakkaalle, myds asiakkaan nimi kirjattiin ylés. Laadin lomakkeen varta vasten tata tuki-

musta varten ja se on nahtavissa liitteessa 1.

Lisaksi laskin valittomien kustannusten kohdistusta varten keskimaaraisen kustannuksen
yhdelle tyétunnille: koko vuoden henkiléstokustannukset (sisaltaen palkkojen lisaksi myds
elake- ja vakuutuskulut) jaettiin koko vuoden tydétunneilla (taloushallintoalan TES:n kuu-
kausipalkan jakaja 160 h kerrottiin 12 kuukaudella ja tyontekijoiden keskimaaraisella luku-
maaralld), jolloin saatiin yhden ty6tunnin keskimaaraiseksi kustannukseksi 27,80 €. Kerto-
malla tama keskimaarainen kustannus ensin jokaiseen toimintoon kulutetulla ajalla, saatiin
toimintojen valittdomat kustannukset. Taman jalkeen kohdistettiin toimintojen kustannukset
tuotteille ja asiakkaille sen mukaan, kuinka monta tuntia nama olivat kuluttaneet kyseista

toimintoa.
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Seka muita liikekustannuksia etté rahoituskustannuksia paatettiin kasitella valillisina ja ne
kohdistettiin tuote- ja asiakaskohtaisessa laskennassa hieman eri tavalla. Alusta alkaen
olin paattanyt, etta laskisin mahdollisimman hyddyllisen ja realistisen kuvan saamiseksi
tuotteille ja asiakkaille niin sanotut nettotulokset ennen veroja, eli kohdistaisin kaikki mah-
dolliset kustannukset. Jatin kohdistamatta vain ylikapasiteetin aiheuttamat kustannukset,
silla ne olisivat rasittaneet turhaan tuotekohtaista laskentaa eivatka olisi antaneet myds-
kaan oikeaa kuvaa asiakaskohtaisesta kannattavuudesta. Asiakaskohtaisia kannattavuuk-
sia laskiessa valillisista kustannuksista karsittiin pois ylikapasiteetin lisaksi luottotappiot,
silla ne aihetuvat vain tietyista asiakkaista, ja niiden kohdistaminen kaikille asiakkaille olisi

virheellisesti tehnyt asiakkaista kannattamattomampia kuin ne oikeasti olisivatkaan.

Valillisten kustannusten kohdistus toiminnoille luotettavasti osoittautui kuitenkin hanka-
laksi, ja olisi vaatinut paljon tarkempaa ja aikaa vievaa selvitysta kustannusten syntymi-
sesta. Tassa toimintolaskennan kaytannon sovelluksessa paadyin siis kohdistamaan vain
valittdbmat kustannukset toiminnoille, ja kohdistamaan valilliset kustannukset tuotteille ja
asiakkaille hieman eri periaatteita kayttaen. Tassa mielessa toimintolaskennan hyodyt ei-
vat taman tutkimuksen kohdalla toteutuneet, silld toimintolaskennan hyétyja on raportoitu
nimenomaan valillisten kustannusten kohdentamisessa. Suurin yksittdinen kustannusera
toimeksiantajayrityksella olivat kuitenkin henkilostokustannukset, joten tydajan seuran-
nalla ja tyétuntien kohdentamisella asiakkaille ja tuotteille oli jo itsessaan suuri merkitys.
Lisaksi tilitoimistossa haluttiin selvittaa, miten tyéntekijdiden aika jakautuu, joten toiminto-
analyysi ja tydajan seuranta sopivat tahan tarkoitukseen erittain hyvin. Toisaalta tuotekoh-
taisessa laskennassa olikin tarkoitus laskea ainoastaan keskimaaraisia lukuja, jolloin valil-
listen kustannusten tarkalla kohdistamisella ei ollut niin suurta merkitysta. Laskentaperi-
aatteet tuote- ja asiakaskohtaisten kannattavuuksien osalta on kuvattu erikseen seuraa-

vissa alaluvuissa.

5.3 Laskenta ja tulokset

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan saadut tutkimustulokset erikseen kaikkien kolmen tutki-

muskysymyksen osalta seka laskentaperiaatteet.

5.3.1 Tyodajan jakautuminen toiminnoille

Tyontekijéiden tydajan jakautuminen eri toimintojen kesken on kuvattu taulukossa 4. Eni-
ten aikaa kului toimintoon 3: Kirjanpito- ja palkanlaskenta. Tama toiminto vei tyontekijoi-

den aikaa lahes 43 % verran. Toiseksi eniten aikaa, yli 30 %, kului muuhun yleiseen toi-
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mistotyOhon, joka pitaa sisallaan esimerkiksi palaverit, sisdisen viestinnan, postin kasitte-
lyn, tyovalineiden huollon ja niin edelleen. Huomioitavaa on, ettd tama tyoaika ei kohdistu

erikseen kehenkaan yksittdiseen asiakkaaseen, eika sita nain ollen voi laskuttaa suoraan.

Taulukko 4 Tydajan jakautuminen tilitoimistossa 1.7.-31.8.2017

Toiminnon  Toiminnon kuvaus Tuntia Osuus kokonais-

numero tydajasta

3. Kirjanpito ja/tai palkanlaskenta 297,9 42,95 %

8. Muu yleinen toimistotyo 21,1 30,44 %

2. Neuvonta ja selvitystyot 61,1 8,81 %

7. Odotus/ei téita 41,5 5,98 %

1. Sahkopostin lahetys / puhelut 37,3 5,38 %

4. Tilinpaatostyo 23,5 3,39 %

5. Tiedusteluihin vastaaminen, tarjoukset 18,9 2,72 %

6. Esittelytapaaminen tms. 2,3 0,33 %
Yhteensa 693,6 100,00 %

Kayttamatonta kapasiteettia, eli tydaikaa, jolloin tydntekijoilla ei ollut muuta tekemista kuin
odottelua, raportoitiin kahden kuukauden aikana perati 41,5 tuntia ja liki 6 % kokonais-
tydajasta. Neuvonta ja selvitystyot veivat tydajasta noin 9 %, ja asiakkaisiin kohdistuvat
sahkopostit ja puhelut hieman yli 5 %. Tutkimuksen ajankohta n&kyi tuloksissa oletetulla
tavalla, silla tilinpaatoksiin kului aikaa ainoastaan hieman yli 3 %. Uusiin asiakkaisiin koh-

distuviin toimintoihin 5 ja 6 kului niihinkin kokonaistydajasta yhteensa vain noin 3 %.

Heindkuussa tybaikatietoja saatiin yrittajalta, toiselta vakituiselta tydntekijalta seka kesa-
tyontekijalta. Elokuussa tietoja saatiin puolestaan ainoastaan kahdelta vakituiselta tyonte-
kijalta yrittajan ollessa lomalla ja kesatyontekijan tyojakson paatyttya. Yrittajan ja vakitui-
sen tyontekijan keskimaarainen tydaika vuorokaudessa on 7,5 tuntia (8-16, pois lukien
puolen tunnin ruokatauko) ja kesatyontekijan 5,5 tuntia (9-15, pois lukien puolen tunnin
ruokatauko). Ruokatunneista seka sellaisista tauoista, jolloin tyopisteelta poistuttiin, ei tal-

lennettu tydaikatietoja lomakkeelle - mukana on siis ainoastaan itse tyohon kulunut aika.
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5.3.2 Tuotekohtainen laskenta

Kuukausittaisen kirjanpidon kustannuksia ja katetta laskiessa taytyi keratysta aineistosta
(niin tyaika- kuin laskutustiedoistakin) karsia ensin pois kaikki sellainen data, joka ei jos-
tain syysta ollut vertailukelpoista. Tallaisia tapauksia olivat esimerkiksi kirjanpidot, joita oli
tehty seurantajakson aikana, mutta jotka tultaisiin laskuttamaan vasta myéhemmin. Sa-
moin joukossa oli sellaisia kirjanpitoja, jotka oli laskutettu ennakkoon, mutta joista ei [6yty-
nyt viela tydaikatietoja. Tallaisissa tapauksissa kustannusten kohdistusta tuotoille ei olisi
voinut tehda luotettavasti. Suodatin aineistosta pois siis kaikki sellaiset tapaukset, joista ei

I6ytynyt molempia: seka tydaika- etta laskutustietoja.

Lisaksi joitain epaselvia tapauksia, joissa esimerkiksi kirjanpitoa ja palkanlaskentaa oli
tehty yhta aikaa ja laskutettu samalla laskulla. Halusin valita tuotekohtaiseen katelasken-
taan mahdollisimman yksinkertaiset tapaukset ja eliminoida virhearvioinnit mahdollisim-
man pitkalle, joten valitsin ainoastaan sellaisia tapauksia, jossa asiakkaalle oli tehty ja
talta oli laskutettu ainoastaan kuukausittainen kirjanpito (sisaltden kuitenkin mahdollisen
lisatyon laskutuksen, kiirelisan ja laskutuslisén). Tuotekohtaiseen laskentaan valikoitui
seurantajakson ajalta yhteensa 149 tehtya kirjanpitokuukautta, mita voidaan mielestani pi-

taa luotettavana otoksena.

Kun aineistossa oli jaljella ainoastaan vertailukelpoiset laskutukset ja tybaikatiedot, siirryin
valittémien ja valillisten kustannusten laskentaan. Taulukko 5 havainnollistaa kirjanpitopal-

velun katelaskennan vaiheita.

Taulukko 5 Kirjanpitopalvelun katelaskennan vaiheet

+ Tuotot: Vertailukelpoisten kirjanpitojen laskutus (= X % lkv:sta)

- Valittdémat kustannukset:  Toimintoihin 1 ja 3 kaytetty aika (vain vertailukelpoisille t6ille kohdis-
tuvat) * keskituntikustannus 27,40 €

- Valilliset kustannukset: Muut liikekulut + rahoituskulut yhteensa jaksolta * X % (kohdistus lii-
kevaihdon suhteessa) +

Kohdistamaton tydaika (pl. ylikapasiteetti) * keskituntikustannus * X %

= Kirjanpitojen nettotulos

Valittdémien kustannusten laskentaan hyddynsin keskituntikustannusta ja tallennettuja tyo-

aikatietoja. Tyoaikatiedoista otin tarkasteluun vain toiminnoille 1 (sahképostit ja puhelut) ja
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3 (kirjanpito) tallennetut tydaikatiedot, silla ndma toiminnot ovat sellaisia, jotka kuuluvat

kuukausittaisen kirjanpitopalvelun hintaan.

Vililliset kustannukset jaettiin tasan kaikille tehdyille kirjanpitokuukausille. Valillisiin kus-
tannuksiin lisattiin tssa tapauksessa myods kohdistamaton tydaika lukuun ottamatta kayt-
tamattéman kapasiteetin (toiminto 7) kustannuksia. Halusin laskea kirjanpitopalvelulle teo-
rialuvussa 2.4 kuvatun kaltaisen nettotuloksen ennen veroja, jossa otetaan kaikki kustan-
nukset huomioon — yleisen toimistotyon voidaan myo6s katsoa olevan kirjanpitopalvelun tu-
kitoiminto ja mahdollistaja, joka on jollain tavalla edellytys palvelun tuottamiselle. Ylikapa-
siteetti sen sijaan voidaan nahda mielestani selkeasti ylimaaraisena kustannuserana eika

sita ei mielestani voi kohdistaa tuotteille oikeudenmukaisesti.

Kirjanpitopalvelun katelaskennan tulokset on kuvattu taulukossa 6.

Taulukko 6 Kirjanpitopalvelun katelaskennan yhteenveto

Kirjanpidon vertailukelpoinen laskutus 13 198,30

Vertailukelpoisista kirjanpidoista aiheutuneet kustannukset 11 120,24

Tulos € 2 078,06
Kirjanpitokuukausia tehty 149
Keskimaarainen kk-laskutus € 88,58
Kustannus / kk-kirjanpito € 74,63
Kate € / kk-kirjanpito 13,95
Kokonaiskateprosentti 15,74 %

Tehtyjen kirjanpitokuukausien kokonaiskate vaihteli -79,9 % ja 55 % valilla. Keskimaarin
yhteen kirjanpitokuukauteen kaytettiin aikaa 52 minuuttia. Tuloksista havaittiin myos lievaa
positiivista korrelaatiota vientien lukumaaran ja korkean nettotulosprosentin valilla: etta
mitd enemman vienteja (= mita isompi kirjanpitoaineisto), sitd kannattavampaa tyon teke-

minen oli.

5.3.3 Asiakaskohtaset kannattavuudet

Tuotekohtainen katelaskenta antaa vain keskimaaraisia tunnuslukuja ja vain kirjanpitojen

tekemisen osalta, eika nain ollen sovellu suoraan asiakaskannattavuuden tarkasteluun.
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Asiakaskohtaisia kannattavuuksia tarkastellessa ottaa huomioon kaikki asiakkaalle tehty
tyd, ja toisaalta kohdistamatonta tydaikaa ei voi kohdistaa tasajakona kaikille asiakkaille,
kuten tehtiin kirjanpitojen kohdalla. Tasajako ei kohtelisi asiakkaita tasapuolisesti, vaan
vaaristaisi tuloksia niin, etta kaikkein pienimmat asiakkaat olisivat talla tavalla tarkastel-

tuna poikkeuksetta kannattamattomia.

Myds asiakaskohtaisten kannattavuuksien kohdalla aloitin karsimalla aineistosta pois en-
sin kaikki ne asiakkaat, joista |0ytynyt tydaikatietoja tai laskutustietoja, eli ne, jotka eivat
olleet vertailukelpoisia. Tarkasteluun valikoitu 87 asiakasta. Aineiston esikasittelyn jalkeen
kerasin yhteen jokaisen asiakkaan kohdalla tiedot siita, kuinka monta tuntia mihinkin toi-
mintoon oli kulunut aikaa, ja laskin tydaikatietojen pohjalta valittémat kustannukset. Lo-
puksi kohdistin viela valilliset kustannukset (pl. luottotappiot) seka kohdistamattoman ty6-
ajan (pl. ylikapasiteetti) jokaiselle asiakkaalle liikevaihdon suhteessa. Laskin siis, kuinka
paljon asiakkaan laskutus kahdessa kuukaudessa oli prosentuaalisesti koko kahden kuu-
kauden liikevaihdosta, ja kerroin tuon luvun jo kirjanpitojen katelaskennassa selvitetyilla
kahden kuukauden valillisilla kustannuksilla seka kohdistamattoman ty6ajan kustannuk-

silla. Taulukko 7 havainnollistaa asiakaskohtaista katelaskentaa.

Taulukko 7 Asiakaskohtainen katelaskenta

+ Tuotot: Asiakkaalta laskutetut eurot jaksolta

- Valittdomat kustannukset:  Asiakkaaseen kaytetty kokonaisaika * keskimaarainen tuntikustannus

- Valilliset kustannukset: Muut liikekulut ja rahoituskulut jaksolta (pl. luottotappiot) * asiakkaan
laskutusosuus Y % koko lkv:sta +
Kohdistamattoman tydajan kustannukset jaksolta (pl. ylikapasiteetti) *

asiakkaan laskutusosuus Y % koko Ikv:sta

= asiakaskohtainen kate

Tarkasteluun otetuista asiakkaista 47 oli kannattavia ja 40 kannattamattomia. Nettotulos-
prosentit vaihtelivat -115,0 % ja 38,6 % valilla. Tarkempaan tarkasteluun otettiin 20 kan-
nattavinta ja 20 kannattamattominta asiakasta, joiden avulla huomattiin, etta erot asiakas-
kannattavuuksissa selittyvat pitkalti eroissa tyontekijdiden asiakkaisiin kayttamassa
ajassa. Suurimmat yksittaiset kannattavuutta heikentavat tekijat olivat puutteellisena toimi-
tettu kirjanpitoaineisto ja sen johdosta tehdyt selvitykset, laskuttamaton, aikaa vieva neu-

vonta seka haastavat ja kuukaudesta toiseen vaihtelevat kirjaukset ja erikoistapaukset.
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Kaikkein kannattavimmat asiakkaat olivat niita, joilla oli pieni ja helppo kirjanpitoaineisto,
ja jotka eivat vaatineet merkittdvaa yhteydenpitoa ja asiakaspalvelua. Kannattavuuteen
huomattiin vaikuttavan positiivisesti my0s se, jos asiakkaalle oli myyty jokin lisapalvelu,

esimerkiksi muutoshakemus Verohallinnolle, tai tehty useampi kirjanpitokuukausi kerralla.
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6 Pohdinta

Tutkimukseni paatavoite oli selvittaa tilitoimiston tuote- ja asiakaskohtaista kannattavuutta.
Alatavoitteena oli lisaksi selvittaa tilitoimiston tyontekijoiden tydajan jakautumista eri tyo-

tehtavien kesken.

6.1 Tyo6ajan jakautuminen

Tutkimustulosten perusteella tyontekijoiden aika kului suurimmaksi osaksi kirjanpito- ja
palkanlaskentatyohon. Tallainen tulos oli odotettavissa, silla kyseessa on tilitoimiston ydin-
palvelu ja suurin osa tybajasta tulisikin kulua asiakastyon parissa. Huomattavan suuri osa
ajasta kului kuitenkin kohdistamattomaan tyohon, ja toisaalta uusiin asiakkaisiin kohdistu-

vaa tyota oli todella pieni osa kokonaisajasta.

Hieman yllattavaa mielestani oli, etta toiseksi eniten aikaa kului toimintoon 8: Muu yleinen
toimistotyd. Tama toiminnon tyd on niin sanottu tukitoiminto, eli sellaista ty6ta, jota ei voi
kohdistaa asiakkaalle eika nain ollen laskuttaa. Tietyssa maarin tallaiset kustannukset tay-
tyy vain hyvaksya, silla ne mahdollistavat yrityksen toiminnan ja ydintoimintojen tekemi-
sen. Taytyy myds ottaa huomioon, etta seurantajakson aikana aloitti uusia tyéntekijoita,
joiden perehdytykseen kului paljon aikaa. Uuden tydntekijan perehdytys voidaan nahda
“investointina” tulevaisuuteen, joka tuottaa pidemmalla aikavalilla hyotya yritykselle. Tilitoi-
miston tyontekij6illa on tapana lisaksi esimerkiksi kahvitella tydn lomassa, jolloin voi olla,

etta tdhan toimintoon on tallentunut myds “luppoaikaa”.

My®os taysin kayttamatonta kapasiteettia (toiminto 7: odotus/ei t6itd) raportoitiin perati 41,5
tuntia eli enemman kuin yhden tyontekijan taysi tyoviikko. Tama on selkea signaali, etta
uusia asiakkaita voi ottaa edelleen ja tyontekijoiden kapasiteettia voisi hyodyntaa enem-
man myos esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin saralla. Toimintoon 6: esittelytapaaminen
tai muu vastaanotto, kaytettiin koko seurantajakson aikana vain 2,3 tuntia, mika on mie-
lestani loppujen lopuksi todella vahan. Kenties tydntekijat voisivat rohkeammin ehdottaa
suoraa tapaamista palveluja tiedusteleville uusille asiakkaille, silld asiantuntijapalvelun
myynti vaatii mielestani usein sen, etta asiakas kokee pystyvansa muodostamaan henkilo-

kohtaisen siteen palveluntarjoajaan.
Selkea ero toimitusjohtajan ja tyontekijdiden raportoimassa tydajassa nakyy toiminnon 2:

neuvonta ja selvitysty6t, kohdalla. Toimitusjohtajalla kyseiseen toimintoon on kulunut yh-

den kuukauden aikana lahes 28 tuntia, kun kahdella tyéntekijalla siihen on kahden kuu-
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kauden aikana kulunut yhteensa vain 33 tuntia. Yrityksen tyontekijat ovat uusia alalla, jo-
ten vaativampia konsultaatioita ja tapauksia ei tule niin paljon kuin itse yrittajalle. Tassa on
ehdottomasti mielestani potentiaalia kasvuun: kun tydntekijoista tulee kokeneempia, he

pystyvat myymaan vaativampia palveluita ja lisata tata kautta liikevaihtoa.

6.2 Kirjanpitopalvelun kannattavuus

Tuotekohtaisen laskennan tulokset noudattivat suurin piirtein omia ennakko-odotuksiani.
Tilitoimistolla on paljon pienia asiakkaita, jolloin keskimaaraiset laskutukset eivat ole kovin
suuria. Nettotulosprosentti 15,74 % on mielestani oikein hyva prosentti ottaen huomioon,
etta lahes kaikki mahdolliset kustannukset on otettu huomioon laskennassa - myos yritta-

jan palkka seka kohdistamattoman tydajan kustannukset.

Yllattavaa oli kuitenkin se, kuinka paljon eri kirjanpitojen tulosprosentit vaihtelivat. Jossain
maarin erot selittyivat kirjanpitoaineiston koolla, silla kaikille kirjanpidoilla kohdistui sama
kertaera valillisia kustannuksia, 48,09 euroa, joita voidaan pitda ikaan kuin "aloituskustan-
nuksina” kirjanpidon tekemiselle. Nain ollen voidaan paatella, ettd mita suurempi kirjanpi-
toaineisto, sitd kannattavampaa sen tekeminen on. Tulosten perusteella voidaan siis vah-
vistaa, etta tilitoimistossa kaytdssa oleva pienasiakkaan laskutuslisa on hyva ja tarpeelli-
nen kaytantd. Merkittdvia puutteita kirjanpitopalvelun hinnoittelussa ei havaittu. Uusien
asiakkaiden myota kirjanpitopalvelun kannattavuuden voidaan myds olettaa paranevan,
silla silloin yhdelle kirjanpitokuukaudelle kohdistettavien valillisten kustannusten summa

pienenee.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi tilinpaatéspalvelun kannattavuus, silla vuosita-
solla merkittava osa yrityksen liikevaihdosta muodostuu tilinpaatékseen liittyvista palve-

luista.

6.3 Asiakaskohtaiset kannattavuudet

Taman kohdan tulokset olivat kenties kaikkein yllattavimmat, niin itseni kuin toimeksianta-
jankin mielestani. Asiakkaiden valilla havaittiin todella suuria eroja kannattavuudessa. Tu-
losten mukaan erittain suuri osa, lahes puolet, asiakkaista oli tAman laskentatavan mu-
kaan kannattamattomia ja nettotulosprosentit todella pienia. Taytyy kuitenkin muistaa, etta
aivan kaikki asiakkaat eivat olleet tassa laskennassa mukana — voi siis olla, etta kaikkein
kannattavimmat asiakkaat jaivat tutkimuksen ulkopuolelle. Lisaksi kustannustietona kay-
tettiin budjettia, ei toteutuneita kustannuksia, jolloin esimerkiksi yrittdjan palkka saattaa

hieman vaaristaa kustannuksia, silla palkkaa nostetaan tuloksen mukaan.
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Kaikkein kannattamattomimmat asiakkaat tulosten perusteella voisi kenties ottaa tarkem-
paan seurantaan: laskutetaanhan kaikki asiakkaalle tehty tyo, ja huomautetaanhan asiak-
kaalle, jos aineistossa on toistuvia puutteita? Myds asiakaskohtaista hinnoittelua tai erilai-
sia hinnoittelumalleja voisi mielestani harkita: hinnoittelun muuttamisella "helppoja” asiak-
kaita palkitsevaksi tilitoimisto voisi pitda kiinni hyvista asiakkaistaan ja lisdksi kannustaa

kannattamattomia asiakkaita muuttamaan toimintaansa.

Taytyy muistaa, ettd kahden kuukauden jakso on kuitenkin melko lyhyt asiakaskannatta-
vuuden tarkasteluun, ja asiakkaan "hankaluus” saattaa vaihdella kuukaudesta toiseen.
Myds uudet asiakkaat vaativat yleensa hieman enemman huomiota, ennen kuin yhteisty6
alkaa sujua. Todellisen asiakaskannattavuuden tarkastelu vaatisi pidempaa seurantaa.
Taman laskennan tuloksien suurin anti olikin varmasti vertailu eri asiakkaiden kesken

seka yleisimmat kannattavuuteen positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavat tekijat.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja hyédynnettivyys

Tutkimuksen luotettavuutta tukee se, etta tutkimusaineisto oli laaja, silla kohteena olivat
kaikki tyontekijat ja asiakkaat. Aineistosta karsittiin ennen toimintolaskentavaihetta pois
kaikki vertailukelvottomat tapaukset, jotta ne eivat vaaristaisi laskennan tuloksia. Tutki-
muksen tarkoituksena ei ollut pyrkia yleistettavissa oleviin tuloksiin, vaan tuottaa mahdolli-
simman hyodyllista tietoa toimeksiantajayrityksen prosesseista toimeksiantajan omaan
kayttoon. Toimeksiantaja on kokenut tutkimuksen tulokset erittain hyodyllisiksi, mika ker-

too tulosten hyddynnettavyyden olevan hyva.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tulokset johdettiin suoraan tyontekijéiden tayttamasta
tydajan seurantalomakkeesta. Koska nama tydaikatiedot perustuivat kunkin tyéntekijan
subjektiiviseen arvioon, on olemassa riski, etta eri tydntekijat ovat tallentaneet tydai-
kaansa hieman eri perustein. Pyrin ehkaisemaan tatd mittausvirhetta tekemalla seuranta-
lomakkeesta mahdollisimman yksiselitteisen ja laatimalla sen tayttédn selkeat ohjeet. Kir-
joitin todella yksityiskohtaisesti, mitd mihinkin toimintoon kuuluu. Korostin lisaksi, etta ke-
nenkaan tydaikaa ei tultaisi tarkastelemaan yksin, jotta tydntekijoille ei tulisi kiusausta

"kaunistella” omaa ajankayttéaan.

Vastaukset kahteen jalkimmaiseen tutkimuskysymykseen saatiin toimintolaskennan avulla
hyédyntaen tybaikatietoja, budjettia seka toteutuneita myyntitietoja tutkimusjaksolta. Bud-
jetti kustannustiedon lahteena on aina hieman epavarma, mutta koin sen silti luotettavam-

maksi kuin esimerkiksi viime tilinpaatoéstiedot. Tilitoimiston toiminta on kasvanut viime vuo-
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desta, jolloin kustannuksetkin ovat muuttuneet. Koen, etta yrittgjan oma ennuste on riitta-
van tarkkaa tdhan tutkimukseen. Ainoastaan palkkabudjetti saattaa hieman vaaristaa las-
kentaa, silla yrittaja itse nostaa palkkaa aina tuloksen mukaan. Myyntitietoja puolestaan
voidaan pitaa erittain luotettavana, silla reskontrasta saatavissa raporteissa oli tuote- ja
asiakaskohtainen erittely, josta kavi ilmi kaikkia asiakkaalle tietylla jaksolla myydyt tuot-

teet, jonka ansiosta tietoja pystyttiin jalostamaan eri tarkoituksiin.

Sisaisessi laskentatoimessa tarkeinta ei ole se, etta laskennan tulokset ovat absoluutti-
sesti tai sentilleen oikein. Sisaisen laskentatoimen tarkoitus on tuottaa johdolle informaa-
tiota paatdksenteon tueksi, ei tayttda minkaan normiston mukaisia vaatimuksia. Tarkeaa
sen sijaan on, etta yrityksen johdolle on selvaa, kuinka kyseiseen laskennan lopputulok-

seen on paasty. (Kaplan & Atkinson 2014, 1.)

Tassa tutkimuksessa kaikki aineisto seka laskennan valivaiheet on dokumentoitu selkeasti
ja asianmukaisesti, jotta niihin on voinut palata pitkin tutkimusta. Toimeksiantajalle olen
laatinut erillisen raportin tutkimustuloksista, jossa olen selittanyt kaikki laskentaperiaatteet
perusteluineen. Toimeksiantajan raportissa mukana on kaikki luvut, jotka on jatetty pois
julkaistavasta raportista. Nain ollen toimeksiantajalle on tehty selvaksi, mihin tutkimustu-
lokset perustuvat, jolloin laskentaperiaatteet voi ottaa huomioon tulosten analysoinnissa ja
hyodyntamisessa. Koska kyse on sisaisesta laskentatoimesta, ei "oikeaa” vastausta tulok-
siin ole — on toimeksiantajan itsensa paatettavissa, kuinka hyvin esimerkiksi tuotekohtai-
nen katelaskenta nailla laskentaperiaatteilla vastaa todellisuutta, ja tuleeko, tai voiko, tu-

losten perusteella ryhtya joihinkin toimiin.

6.5 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessini on ollut erittdin opettavainen kokemus. Motivoiduin siita, etta sain
itse suunnitella alusta loppuun omannakdiseni tyon ja maaritella sen toteutustavat. Ai-
heena sisainen laskentatoimi on minulle uusi, ja koen saaneeni siitd paljon lisda asiantun-
temusta ja evaitd myos ulkoisen laskentatoimen tehtaviin, joissa toimin talla hetkella. Eri-
tyisen palkitsevaa on ollut yhteistyd oman tydnantajan kanssa. Tutkimustulokset ovat aut-
taneet minua ymmartamaan omaa tyotani ja tydpanostani aivan uudella tavalla. Lisaksi
vaivannaolleni tuo lisdarvoa se, etta tutkimustulokset on otettu toimeksiantajan puolelta
hyvin vastaan ja ne on koettu aidosti hyodyllisind. Koen, etta projektinhallinta- ja viestinta-

taitoni ovat kehittyneet erittain paljon prosessin edetessa.
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Kaikkein haastavinta tyossa on ollut toimintolaskennan teorian soveltaminen toimeksianta-
jayrityksen toimintaan. Tutkimuksen edetessa kavi ilmi, ettd esimerkiksi valillisten kustan-
nusten kustannusajurien maaritykseen ei ollut saatavilla tarpeeksi tarkkaa informaatiota
resurssien aiheutumisesta. Jouduin loppujen lopuksi soveltamaan ja poikkeamaan toimin-
tolaskennan teoriasta aika paljonkin. Tama oli ensimmainen kerta, kun kaytin toimintolas-
kentaa, joten en osannut tutkimuksen aluksi perehtya tarpeeksi sen vaatimuksiin. Onnis-
tuin kuitenkin mielestani muokkaamaan laskennasta tarkoituksiin sopivan sovelluksen ja

tiedan nyt, mita ottaa huomioon vastaisuudessa samankaltaisten projektien kanssa.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetydn toteutus sujui mielestani hyvin ja pysyin maarittelemas-
sani aikataulussa. Opinnaytetyon tavoitteiden voidaan katsoa tayttyneen, silla tutkimuksen
kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen saatiin vastaukset, ja tuloksista pystyttiin johta-
maan myos kaytannon tulkintoja seka kehitysehdotuksia. Koen nyt olevani valmiimpi to-
teuttamaan laajoja toimeksiantoja ja omaavani paljon enemman tietoutta myds tutkimuk-

sen toteutuksesta seka raportoinnista ja menetelmista.
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Liitteet

Liite 1. Tydajan seurantalomake

Paivan kokonaistyoaika: (merkitse
todelliset, toteutuneet tyStuntisi. Vahennd
mahdolliset lounas- ja kahvitauot, jolloin

| poistut tySpisteeltasi)

Yanhat asiakkaat Uudet asiakkaat Muu
Kagtetty aika MINUUTTEINA
Kirjanpito jattal ledusteluhin Muu yleinen
Sahkopostin ldhetys Neuvontaja palkanlaskenta: Tilinpaatostyd, |[wastaaminen toimistotyd
¢ puhelut: selvitystyot tositteiden tasekirjan (puhelut, [sisdinen
tavanomaiset asiat  (Verohallinto, lajittelu ja tiliGinti, laatiminen, sahkopostit), viestint3, postin
[muistutukset, lakeihin raportointi, arkistointi, tarjousten Esittelytapaamin kasittely,
ajanvaraukset, perehtyminen ym. laskutus, aineiston laatiminen ja entms. Odotustei paperien rei'itys
Asiakkaan nimi nopeat selvitykset) vaativammat asiat)  numerointi palautus |3hetys vastaanotto toita ym.)
Kohdistamaton (laita talle riville kaikki,
mik3 ei liity asiakkaaseen) 0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
Yhteensa min 0
Yhteensa h 0
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