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Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten ja minkélaisin laskentamenetelmin asia-
kaskohtaista kannattavuutta tilla hetkelld lasketaan ja seurataan suomalaisissa pienyri-
tyksisséd sekéd minkélaisia laskentahaasteita ndilld yrityksilld on. Asiakaskannattavuus-
laskennalla tarkoitetaan asiakkaan tai asiakasryhmén kannattavuuksien laskentaa niin,
ettd kaikki asiakkaasta johtuvat kustannukset otetaan mukaan laskelmiin. Tutkimusta
ohjaava teoreettinen viitekehys rakennettiin asiakaskannattavuuslaskennan ja sen to-
teutukseen liittyvan doktriinin ja aiemman tutkimuksen pohjalta.

Tutkimus on empiirinen, kuvaileva ja kartoittava poikkileikkaustutkimus, jonka tulok-
sia analysoitiin niin kvalitatiivisin kuin kvantitatiivisin menetelmin. Tutkimuksen em-
piirinen aineisto keréttiin kyselylomakkeilla ja se kohdistui suomalaisiin pienyrityk-
siin. Vastauksia kyselyyn saatiin yhteensi 80 kappaletta. Pieneksi yritykseksi luokitel-
tiin litkevaihdoltaan alle kymmenen miljoonaan yritykset tai yritykset, joissa tydsken-
telee vahemmén kuin 50 ihmistd. Tutkimuksen tuloksena saatiin kuva asiakaskannat-
tavuuslaskennasta ja sen toteutuksesta sekd haasteista suomalaisissa pienyrityksissa.

Tutkimuksen tulokset antavat suuntaa sille, milld tasolla kustannuslaskenta ja erityi-
sesti asiakaskannattavuuslaskenta suomalaisissa pienyrityksissd on. Tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta, etti suomalaisilla pienyrityksilld on vield parantamisen
varaa kustannuslaskennassaan. Vain noin neljinneksessad kyselyn yrityksistd toteute-
taan sddnnollistd asiakaskannattavuuslaskentaa. Yli puolessa yrityksistd toteute-
taan “néppituntumaan” tai arvioihin perustuvaa kustannuslaskentaa. Erityisesti kaikis-
ta pienimmissd yrityksissd toteutetaan useimmin “nédppituntumaan” tai arvioihin pe-
rustuvaa laskentaa. Toimintolaskenta oli tuttu vain viidennekselle kyselyyn vastan-
neista ja toimintolaskentasovellus oli kdytdssd vain hieman yli kymmenykselld vas-
tanneista. Toimintolaskennan kéyttoonottoa oli kuitenkin harkinnut yli 40 % vastaajis-
ta. Suurimmalla osalla pienyrityksistd on tarvetta kustannuslaskennan kehittdmiselle,
mutta toimenpiteitd kehittimiselle ei ole vield suunniteltu.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Pienilla yrityksilld on merkittavd asema sekd Euroopan ettd Suomen taloudessa. Pienten
yritysten osuus kaikista yrityksisti on Suomessa yli 99 prosenttia.' Pienet yritykset ovat
merkittdva tyollistdja ja yrittdjyyden sekéd innovaatioiden ldhde. Pienet yritykset voivat
olla joustavia ja innovatiivisia johtuen niiden rakenteesta ja pienestd koosta. Pienilld
yrityksilld on kuitenkin potentiaalia kokonaissuorituskyvyn ja kilpailukyvyn parantami-
sessa. (Gunasekaran, Marri, Grieve 1999, 407.)

Jo yli vuosikymmenen ajan johdon laskentatoimen tutkimuksessa on ollut pinnalla par-
haiden laskentatekniikoiden eli niin sanottu "’best practice” -tutkimus johtavissa suurissa
yrityksissd. Tdmé keskittyminen on johtunut paljolti ndiden yritysten kyvystd aloittaa ja
resursoida uusien johdon laskentatoimen tekniikoiden, kuten toimintolaskennan, kehit-
tdminen. Juuri vaadittavien resurssien vuoksi johdon laskentatoimen tekniikoiden tut-
kimisella ja kehittdmiselld on taipumusta keskittyd usein suuriin yrityksiin. Johdon las-
kentatoimen tekniikoiden ja kdyténtdjen tutkiminen pienten ja keskisuurten yritysten
kontekstissa ndyttdisi tarjoavan vain vdhdn mahdollisuuksia, etenkin teknisten ldpimur-
tojen ja innovaatioiden ndkokulmasta. Mitchellin, Reidin ja Smithin (1998) mukaan
johdon laskentatoimen tutkiminen pienten ja keskisuurten yritysten kontekstissa tarjoaa
erilaisia mahdollisuuksia, jotka ovat tirkeitd tieteenalan perustavanlaatuisessa ilmididen

selittimisessd ja ymmartamisessi. (Mitchell, Reid & Smith 1998, 30.)

Noonen ja Griffinin (1997) miiritelmdn mukaan asiakaskannattavuusanalyysi siséltda
yksittdisestd asiakkaasta tai asiakasryhmdstd johtuvat tulot, kustannukset ja tuotot yri-
tykselle. Vaikka tdma on yleisesti hyviksytty johtajien keskuudessa, on ristiriitaista, ettd
useimmissa yrityksissd on saatavilla hyvin vihén tietoa asiakaskannattavuuksista: joh-

don laskentatoimen jérjestelmét on suunniteltu yleisesti vain tuotekannattavuuden ana-

! Tilastokeskus: Katsaus yrityksiin ja toimipaikkoihin. <http://www.stat.fi/til/syr/2009/syr 2009 2010-
11-26 kat 001 fi.html>



lysointiin. (Noone & Griffin 1997, 75-76.) Tieto asiakkaiden aiheuttamista kustannuk-
sista on kuitenkin hyvin tirkedd johdon pédatoksenteolle. Siksi jokaiselle organisaatiolle
on tirkedd tunnistaa tietyn asiakkaan palvelemisesta aiheutuvat todelliset kustannukset.
Tasmallisen tiedon saaminen asiakaskannattavuudesta edellyttdd kuitenkin sopivan kus-

tannuslaskentajarjestelmén kayttod. (Dalci, Tanis, Kosan 2010, 609—-610.)

Toimintolaskenta on kustannuslaskentamenetelmd, joka pyrkii tarkkaan kustannusten
rekisterdintiin. Toimintolaskennan toteutuksessa yrityksen erilaiset toiminnot eritellddan
toimintolaskennan periaatteiden mukaan. Toimintolaskennassa kustannukset kohdiste-
taan toimintojen kautta esimerkiksi tuotteille, palveluille tai asiakkaille. Asiakaskannat-
tavuuslaskennassa tdrkedd on ottaa laskelmiin mukaan kaikki asiakkaiden aiheuttamat
kustannukset, joten toimintolaskenta sopii téltd osin asiakaskannattavuuslaskennan to-
teuttamiseen. Toimintolaskentaa onkin usein pidetty sekd laskentatoimen doktriinissa
ettd tutkimuksessa parhaimpana menetelmind asiakaskannattavuuslaskennan toteutta-

miseen (Ks. esim. Smith & Dikolli 1995, 6; Kotler & Keller 2009, 171).

Pienyritysten tutkimus liittyy osana tutkimuksen kokonaiskenttdén. Siihen kuitenkin
kuuluu sellaisia piirteitd, jotka tekevét oikeutetuksi puhua myods erillisen” pienyritys-
tutkimuksen tarpeellisuudesta. (Mikinen 1992, 20) Yksi haaste pienten yritysten tutki-
muksessa on kuitenkin se, ettd nimenomaan pieniin yrityksiin liittyva tutkimus on vé-
hiistd, vaikka se onkin lisdédntynyt viime vuosina. Monet pienten yritysten tutkimukset
ovat liittyneet tietyn menetelmén soveltamiseen pienten yritysten ndkdkulmasta. (Lewis,

Massey & Harris 2007, 153)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja keskeiset rajaukset

Tama tutkimus kisittelee pienten suomalaisten yritysten asiakaskohtaista kannattavuus-
laskentaa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten ja minkélaisin laskentamenetel-
min asiakaskohtaista kannattavuutta tdlld hetkelld lasketaan ja seurataan suomalaisissa
pienyrityksissd sekd minkilaisia laskentahaasteita ndilld yrityksilld on. Tutkimuksessa
tullaan perehtymédn myds asiakaskannattavuuslaskennan seké toimintolaskennan kisit-

teisiin seké niiden tdsmentidmiseen.



Tutkimuksen empiirinen osio kohdistuu pienyrityksiin. Pieneksi yritykseksi luokitellaan
alle 10 miljoonaan liikevaihdon yritykset tai yritykset, joissa tydskentelee vihemmain
kuin 50 ithmistd. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan Suomessa, joten tutkimuk-
sen tulokset voidaan ajatella pitevédn 1dhinnd suomalaisessa ympéristdssd. Kuvio 1 ha-

vainnollistaa tutkimuksen jdsentymista.

|
[ Pienyrityskonteksti]
Doktriini ja
aiempi
tutkimus Asiakas-
SR kannattavuus-
Asiakas- laskennan toteutus
kannattavuus- Suomalaiset ja haastgeF
laskenta ja sen pienyritykset Sl‘mma.lalsns'.sa"
toteutus pienyrityksissa
Tutkimuksen Tutkimusaineisto Tutkimuksen tulokset
teoreettinen viitekehys ja johtopdatokset

Kuvio I Tutkimuksen jdsentyminen

Kuten kuviosta 1 voidaan ndhdé, koko tutkimusta ohjaa teoreettinen viitekehys, joka
pohjautuu asiakaskannattavuuslaskentaan ja sen toteutukseen doktriinin ja aiemman
tutkimuksen valossa. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa pienyrityskonteksti, joka nikyy
myds teoriaosuudessa. Empiirinen kyselytutkimus toteutetaan teoreettisen viitekehyksen
ohjaamana ja se kohdistuu suomalaisiin pienyrityksiin. Lopulta tutkimuksen tuloksena
saadaan kuva asiakaskannattavuuslaskennasta ja sen toteutuksesta sekd haasteista suo-

malaisissa pienyrityksissa.

1.3 Tutkimusasetelma

Kvantitatiivisen (mééréillisen) ja kvalitatiivisen (laadullisen) tutkimuksen eroja on usein

pyritty havainnollistamaan monin tavoin. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2008)



mukaan karkeat jaottelut tuskin kuitenkaan auttavat paljon kdytdnnon tutkimuksessa.
Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen eroja on perinteisesti kuvattu vastak-
kainasettelun kautta. Hirsjarven et al. (2008) mukaan kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
tutkimus ovat ldhestymistapoja, joita on kdytdnnossa vaikea tarkkarajaisesti erottaa toi-
sistaan. Ne ndhdiin tutkimuksen toisiaan tdydentdviksi lahestymistavoiksi, ei kilpaile-
viksi suuntauksiksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2008, 131-132.) Alasuutarin (2001)
mukaan kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen analyysi voidaan kylld erottaa toisistaan, mut-
ta niitd voi aivan hyvin soveltaa — ja usein sovelletaankin — samassa tutkimuksessa ja
saman tutkimusaineiston analysoinnissa. Lisdksi kvalitatiivista ja kvantitatiivista ana-
lyysid voidaan pitdd tietyssd mielessé jatkumona, ei vastakohtina tai toisensa pois sulke-
vina analyysimalleina. (Alasuutari 2001, 32.) Kvantitatiivista eli madrillistd tutkimusta
voidaan kutsua myos tilastolliseksi tutkimukseksi. Sen avulla voidaan selvittdd luku-
madriin ja prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksid seka eri asioiden riippuvuuksia. Asi-
oita kuvataan numeeristen suureiden avulla ja tuloksia voidaan havainnollistaa taulu-
koin ja kuvioin. Yleensd saadaan kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta ei pystyti
riittdvasti selvittdmiin asioiden syitd. (Heikkild 2004, 16.) Tama tutkimus sisdltdd pe-
rinteisessd metodologiakirjallisuudessa esitettyjd sekd kvantitatiivisen ettd kvalitatiivi-
sen tutkimuksen piirteitd. Tutkimusaineisto kerdtddn kyselylomakkeilla, joissa on sekd
valmiit vastausvaihtoehdot sisdltdvid kysymyksid ettd avoimia kysymyksid. Aineistoa

analysoidaan seké laadullisin ettd kvantitatiivisin menetelmin.

Tdmaé tutkimus voidaan luokitella empiiriseksi tutkimukseksi. Empiirisessd tutkimuk-
sessa kohteena on jokin reaalimaailman ilmid, josta hankitaan uutta tietoa jollakin sys-
temaattisella tiedonhankintamenetelmélld. Rajanveto teoreettisen ja empiirisen tutki-
muksen vililld ei ole selked, ja jokaisessa empiirisessd tutkimuksessa on my0s teoreetti-
sia aineksia. Tutkimus on kuvaileva ja kartoittava. Kartoittavan tutkimuksen tarkoituk-
sena on etsid uusia ndkokulmia ja selvittdd vdhin tunnettuja ilmiditd. Tavallisimmin
kartoittava tutkimus on kvalitatiivinen, mutta se voi olla myds kvantitatiivinen. Kuvai-
levan tutkimuksen tarkoituksena on esittdd kuvauksia henkildistd, tapahtumista tai tilan-
teista ja dokumentoida ilmidistd keskeisid, kiinnostavia piirteitd. Kuvaileva tutkimus
voi olla kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen ja se voi olla kenttitutkimus tai survey-

tutkimus. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2008, 134—135.)



Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kéyttdd hypoteeseja. Metodikirjallisuudessa ei
kuitenkaan ole esitetty selvid ohjeita siitd, milloin hypoteeseja tulisi kdyttdd. Yleisesti
kuvailevassa ja kartoittavassa tutkimuksessa ei kidytetd hypoteeseja. (Hirsjirvi et al.
2008, 154.) Tassa tutkimuksessa ei kehitetd testattavia hypoteeseja, koska se ei kuvaile-
vaan ja kartoitettavaan tutkimukseen erityisen hyvin sovellu. Téssd tutkimuksessa ei
pyritd testaamaan tiettyjen hypoteesien paikkansapitdvyyttd, eikd pédasiallisena pyrki-
myksend ole muuttujien vilisten syy-seuraussuhteiden méérittdminen. Pienten yritysten
asiakaskannattavuuslaskentaa ei ole aiemmin tutkittu paljon, joten tdmink&in vuoksi

hypoteesien kehittiminen ei ole mielekasta.

Aikaperspektiivin suhteen empiiriset tutkimukset voidaan jakaa poikkileikkaustutki-
muksiin ja historiallisiin pitkittdistutkimuksiin. Poikkileikkaustutkimus on tavallisesti
kertaluontoinen yhden ajankohdan kattava tutkimus. Pitkittdistutkimuksessa pyritdin
tarkastelemaan saman kohderyhmén ominaisuuksia eri ajanhetkind. (Heikkild 2004, 15.)
Tétd tutkimusta voidaan luonnehtia poikkileikkaustutkimukseksi. Poikkileikkaustutki-
mukset ovat staattisia, ne kuvaavat yhtd ajankohtaa. (Uusitalo 1991, 74.) Tutkimusta
voidaan kutsua empiiriseksi poikkileikkaustutkimukseksi. Empiirisessd poikkileikkaus-
tutkimuksessa (cross-sectional study) tutkitaan tiettynid ajankohtana tietyn ilmidn tai
useiden ilmididen eri puolia. (Holopainen & Pulkkinen 2003, 18.) Tutkimuksessa saa-
daan kuvaus pienten yritysten asiakaskannattavuuslaskennasta ja kustannuslaskennasta
télla hetkelld, eikd siis oteta huomioon ilmidn ajallista kehittymistd. Yhteenvetona voi-
daan todeta, ettd tdmid tutkimus on empiirinen poikkileikkaustutkimus, jonka tuloksia

analysoidaan niin kvalitatiivisin kuin kvantitatiivisin menetelmin.

1.4 Tutkimuksen kulku

Tama johdantoluku on keskittynyt tutkimuksen taustoihin ja tutkimusasetelmaan. Lisak-
si esitetddn tutkimuksen tavoite ja keskeiset rajaukset. Tutkimuksen toinen pédluku
muodostaa tutkimusta ohjaavan teoreettisen viitekehyksen. Se késittelee asiakaskannat-
tavuuslaskentaa pienten yritysten nédkokulmasta doktriinin ja aiemman tutkimuksen va-
lossa. Luvussa perehdytdédn johdon laskentatoimeen ja kustannuslaskentaan pienten yri-
tysten nakokulmasta sekd asiakaskannattavuuslaskentaan, sen sovelluksiin, kdyttotarkoi-

tuksiin ja hyotyihin sekd sen toteuttamiseen erityisesti toimintolaskennan avulla.



Tutkimuksen kolmas pédluku kisittelee empiirisen tutkimuksen toteuttamista. Siind
kisitellddn valittua tutkimusmenetelméd, tutkimusaineiston keruuta ja analysointia sekd
otetaan kantaa tutkimuksen luotettavuuteen. Liséksi perehdytddn kyselylomakkeen ke-
hittimiseen ja testaamiseen sekd kyselyjen toteuttamiseen. Neljdnnessd padluvussa esi-
tetddn empiirisestd kyselytutkimuksesta saatuja tuloksia. Lisdksi vedetiddn yhteen tutki-
muksen empiirisestd osiosta nousseita tuloksia. Lopulta viidennessé ja tutkielman vii-
meisessd padluvussa esitetdin tutkimuksen pohjalta nousseet keskeiset tulokset ja johto-

paatokset.
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2  ASIAKASKANNATTAVUUSLASKENTA PIENTEN
YRITYSTEN NAKOKULMASTA DOKTRIININ JA Al-
EMMAN TUTKIMUKSEN VALOSSA

2.1 Johdon laskentatoimi ja kustannuslaskenta pienissi yrityksissi

Johdon laskentatoimen doktriinissa kustannuslaskenta muodostaa erdén vakiintuneen
osa-alueen. Johdon laskentatoimessa kustannuslaskennan perustavoitteena on pidetty
tuotekohtaisten kustannusten ennakointia ja tarkkailua, mikéd on edelleen laajennettavis-
sa palvelu- asiakas- ja toimintokohtaisten kustannusten tarkasteluun. (Hyvonen 2004,

26.)

Johdon laskentatoimen pieniin ja keskisuuriin yrityksiin keskittyvit empiiriset tutki-
mukset ovat osoittaneet laajan joukon erilaisia tapoja toteuttaa johdon laskentatointa
pienyrityskontekstissa. Kontingenssiteoriaa on usein kdytetty selittimdin tdtd moninai-
suutta. Kontingenssiteorian mukaan tekijat, kuten yrityksen koko, ymparistd, teknologia,
tai kilpailu, kuten myo0s tietyt yrityksen sisdiset tekijét, selittdvit eroja yritysten johdon

laskentatoimen menettelytavoissa. (Flacke & Segbergs 2005, 1.)

Pienet yritykset eivit ole homogeeninen ryhma ja usein johtaja-omistajalla on hallitseva
asema yrityksessd (Turner 1997, 24). Pienid yrityksid luonnehtii usein yhden tai muu-
taman yksilon omistajuus ja toimenkuva johtajana. Tdmén seurauksena pienen yrityksen
johtajalla tai omistajalla on mahdollisesti hyvinkin suuri vaikutus siihen, millaista joh-
don laskentatointa yrityksessd harjoitetaan. (Flacke & Segbergs 2005, 1.) Omistajan tai
yrittdjan keskeinen asema pienyrityksen johtamisessa vaikuttaa myos siithen, millaisia
johdon laskentatoimen tekniikoita yrityksessd kiytetddn. (Ks. esim. Perren & Grant
2000.) Alle kahdeksan hengen yrityksissd esimerkiksi delegointiin ja valvontaan liitty-
vit kysymykset eivit ole niin tirkeitd, silld johtaja-omistaja pystyy ldhes poikkeuksetta
muistamaan ja hallitsemaan 1&hes kaiken tirkedn informaation. Yrityksilld, joiden hen-
kilostomadrd on yli 50, on jo yleensd varaa palkata erillinen johdon laskentatoimen hen-
kilo. Taméan kokoisilla yrityksilli on myos jo usein madollisuuksia ottaa kdyttoon suu-

rempien yritysten kdyttdmié johdon laskentatoimen tekniikoita. (Turner 1997, 24.)
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Yrityksen koolla on mahdollisesti positiivinen vaikutus johdon laskentatoimen sovelta-
miseen. Suuremmissa yrityksissd erikoistuminen ja tydnjako ovat usein monimutkai-
sempaa. Tdma taas luo enemmén rajapintaa tyonkulun ja prosessien vilille. Lisdksi suu-
remmissa yrityksissd prosessien ldpindkyvyys heikentyy johtajan ndkdkulmasta, koska
johtaja ei enidd osallistu kaikkiin prosesseihin ja informaatio tuotetaan usein paikallisesti.
Nama tekijat lisdavét tarvetta kehittyneemmille ja tarkemmille johdon laskentatoimen
jarjestelmille, jotka takaavat jatkuvan tiedon vilittymisen. (Flacke & Segbergs 2005, 4.)
Suurissa yrityksissd tarve kehittyneemmille ja tarkemmille kustannuslaskentajérjestel-
mille on suurempi kuin pienyrityksissd, joissa johtaja pystyy hallitsemaan tietoa pa-
remmin. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteivét pienet yritykset tarvitsisi laskentajér-
jestelmid. Laskentajirjestelmiin liittyvét tarpeet ovat erilaisia erikokoisilla ja erityyppi-

silld yrityksilla.

Pienten ja keskisuurten yritysten talousjohtaminen tarkoittaa usein tilitoimistosta saata-
vaa tuloslaskelmaa ja tasetta, joka laaditaan tilinpddtoksen tarpeisiin. Heikoimmillaan
ne saadaan kerran vuodessa. Yrittdjid usein opetetaan lukemaan tuloslaskelmaa ja taset-
ta tunnuslukuanalyysin keinoin, samoilla periaatteilla kuin porssiyhtididen tilinpaatok-
sid, vaikka talousjohtamisessa tulisi huomioida liiketoiminnan ja siten myos talouden
dynaamisuus aikasarjamaisena liiketoiminnan tilanteiden johtamisena ja talouden arvi-

oina. (Koski 2008, 10.)

Hussain, Gunasekaran ja Laitinen (1998) ovat tutkineet johdon laskentatoimen mene-
telmien kdyttod suomalaisissa pienissi ja keskisuurissa palvelualan yrityksissid. Hussai-
nin et al. tutkimuksen mukaan suomalaisissa pienissa ja keskisuurissa yrityksissé ei oltu
tyytyvéisid nykyiseen kustannuslaskentajirjestelmddn, mikd taas saattoi olla merkki
siitd, ettei nykyinen kustannuslaskentajirjestelmi tuota tarpeeksi tarkkaa tietoa. Hus-
sainin et al. mukaan pienissi ja keskisuurissa palvelualan yrityksissi olisi tarvetta tieto-
konepohjaiselle johdon laskentatoimen jirjestelmélle, jota olisi tarpeeksi helppo kayttaa.
Huissainin et al. (1998) kyselytutkimuksen mukaan johdon laskentatoimen uudenlaiset
menetelmait, kuten toimintolaskenta, ei ollut yleisesti tunnettu tai kéytetty suomalaisissa
palvelualan yrityksissd vuonna 1993. Yli kolmasosassa tutkittavista yrityksistd ei kdy-

tetty tai edes tunnistettu toimintolaskentaa. Alle yksi viidesosaa vastanneista kdytti toi-
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mintolaskentaa ja heilld oli ongelmia sen implementoinnissa. (Hussain, Gunasekaran &

Laitinen 1998.)

Modernien johdon laskentatoimen menetelmien tulisi heijastaa yrityksen menestysta.
Johdon laskentatoimen menetelmit on néhty kriittisend tyokaluna johdolle yrityksissa,
jotka kohtaavat kilpailuhaasteita ja joiden tulee toteuttaa tarvittava asiakasldhtdisyys ja
kehittdd kannattavuutta. (Hussain, Gunasekaran ja Laitinen, 1998.) Perren ja Grant
(2000) ovat tutkineet johdon laskentatoimen kehitysti pienissé yrityksissd. Heidin tut-
kimuksen mukaan johdon laskentatoimi voidaan ndhdé yhteni keinona pienten yritysten
sopeutumisessa ja selviytymisessd. (Perren & Grant 2000.) Perren, Berry ja Patridge
(1998) huomasivat, ettd johdon informaatioon, valvontaan ja pdédtoksentekoon liittyvét
tutkimukset pienissd yrityksissd ovat ristiriitaisia. Joissain tutkimuksissa on péaadytty
tulokseen, ettd pienilld yrityksilld on usein vain vdhén johdon tarvitsemaa tietoa, talou-
den ohjaus on heikkoa ja pdédtoksenteko on tilapdistd eikd systemaattista. Toiset tutkijat
ovat taas pdityneet tuloksiin, ettd pienissd yrityksissd hankitaan tehokkaasti informaa-
tiota ja valvonta on tehokasta, ja titen paatoksenteko voi olla kehittynyttd ja systemaat-
tista. (Perren, Berry & Patridge, 1998.) Johdon laskentatoimen tuottama relevantti, ym-
mirrettdvd, luotettava ja oikea-aikainen tieto voisi olla erinomainen tydkalu pienille
yrityksille. Turnerin (1997) mukaan 1990-luvun lopulla johdon laskentatoimen kirjalli-
suutta pienten yritysten ndkokulmasta oli vain véhin ja pienilld yrityksilld oli vain vi-
héin tietoa johdon laskentatoimesta ja sen tuomista hyddyistd, joten johdon laskentatoimi

ndytti olevan menetetty mahdollisuus. (Turner 1997, 24.)

2.2 Asiakaslaskentatoimi johdon laskentatoimen ja markkinoinnin

kirjallisuudessa

Asiakaskannattavuuslaskentaa on tutkittu sekd markkinoinnin etti laskentatoimen kirjal-
lisuudessa. McManus ja Guilding (2008) toteavat tutkimuksessaan, ettd ennen heidén
tutkimustaan mikadn aiempi tutkimus ei ole tarkastellut laskentatoimen ja markkinoin-
nin risteyskohtaa asiakaslaskennassa. Heidédn tutkimuksensa tarjoaa synteesin sekéd
markkinoinnin ettd laskentatoimen kirjallisuudesta tutkimalla asiakaslaskennan potenti-
aalia. (McManus & Guilding, 2008.) Asiakaskannattavuus (customer profitability) ker-
too asiakkaan taloudellisen arvon yritykselle ja on siksi keskeinen kasite, joka linkittda

laskentatoimen ja markkinoinnin. Laskentatoimi ja markkinointi kuuluvat eri tieteen-
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aloihin, niitd opetetaan eri kursseilla ja niilld on omat tieteelliset lehdet. Asiakaskannat-
tavuuden késite on “torméyskohta” markkinoinnin ja laskentatoimen vililld. Selked ja
yhtendinen ymmarrys asiakaskannattavuuden késitteestd ndiden kahden tieteenalan vé-
lilld on valttaiméatonti kasitteen onnistuneessa kehittimisessa. (Gleaves, Burton, Kitshoff,

Bates, Whittington 2008, 826.)

Hellmanin ja Virildn (2009) mukaan asiakkaiden taloudellisen analyysin merkitys nou-
see taloushallinnon tehtdvéikentdssd. Sen lisdksi, ettd asiakkaan taloudelliset analyysit
tuottavat taloustietoa asiakkaista yrityksen johdolle, asiakkaan taloudellisen merkityk-
sen kasvu on tuonut taloushallinnolle mahdollisuuden ja haasteen hyodyntédd asiakastie-
toa omassa toiminnassaan. Kun asiakkaiden taloudellinen merkitys kasvaa, yritysjohto
kiinnostuu aikaisempaa enemméin myos asiakkaiden arvosta ja kannattavuudesta. Talo-
ushallinto onkin aloittanut tillaisen tiedon tuottamisen ylimmaélle johdolle. Ndin toimi-

essaan taloushallinto ”astuu markkinoinnin varpaille”. (Hellman & Virild 2009, 68—69.)

Asiakaslaskenta (customer accounting) siséltdd kdytdnnot, jotka osoittavat tietyistd asi-
akkaista tai asiakassegmenteistd johtuvat kulut, tuotot ja myynnit. Koska asiakaslas-
kennan on laajasti kisitetty kuuluvan asiakassuhdemarkkinointiin, timé laskentatoimen
ndkokulma luokitellaan strategisen johdon laskentatoimen tekniikaksi. (Cinquini & Te-
nucci 2010, 234.) Yksi strategisen johdon laskentatoimen ndkokulma on juuri asiakas-
lahtoisyys: markkinainformaation kerddminen asiakkaiden haluamista tuoteominaisuuk-
sista, ja sen jdlkeen tuotteen tuottaminen hinnalla, jonka asiakas suostuu maksamaan

(Lord 2007, 147).

Strategisen johdon laskentatoimen tarkoitus on auttaa yritystd strategisten paitosten
tekemisessd, toteuttamisessa ja valvomisessa. Strateginen johdon laskentatoimi palvelee
tuottamalla informaatiota kilpailuetuun johtavan strategian valinnassa, tuottaen erityi-
sesti suhteellista laskentainformaatiota kilpailijoista, asiakkaista ja tuotteista. Strategisen
johdon laskentatoimen erottaakin perinteisestd laskentatoimesta sen suuntautuminen
yrityksen ulkopuolelle. (Jarvenpda 1998, 117.) Strategisen johdon laskentatoimen kirjal-
lisuus ja tutkimus osoittavat strategisen johdon laskentatoimi kasittdvén esimerkiksi
kilpailijatiedon kerddmisen, laskentatoimen yhdistimisen yrityksen valitsemaan strate-
giseen asemaan, kustannusajuri- ja kilpailuetuanalyysin seké asiakasinformaation (Lord

2007, 151). Strategisen johdon laskentatoimen kéyttoonoton vélitdon vaikutus kaytén-
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nosséd katsoen kaikkiin organisaatioihin on sellaisen illuusion katoaminen, ettd kaikki
asiakkaat ovat yhtd kannattavia (Ward 1992, 117). Jarvenpdd (1998) paityi tutkimuk-
sessaan siithen, ettd strategisen johdon laskentatoimen kovimman ytimen muodostavat
strateginen kustannusjohtaminen, kilpailija-analyysi ja strateginen investointien analyy-
si. Menestystekijdmittaristo, tavoitekustannuslaskenta ja toimintolaskenta ovat aivan
tdmin ytimen reunalla ja elinkaarilaskenta ja asiakaskohtainen kannattavuuslaskenta
ovat Jarvenpddn mukaan ainakin “melkein strategista” johdon laskentatointa. (Jarvenpai

1998, 123.)

2.3 Asiakaskannattavuuslaskennan perusperiaatteet

Kannattavuus on avain jokaisen yksityisen organisaation pitkdaikaiseen toimintaan ja
kasvuun (Noone & Griffin 1997, 75). Kannattavuuden voidaan ajatella olevan yrityksen
tarkein taloudellinen tavoite (Ks. esim. Kamensky 2010, 214). Perinteinen kannat-
tavuuslaskenta on kuitenkin keskittynyt usein tuotteiden kannattavuuteen (esim. Noone
& Griffin 1997, 75). Tuotendkdkulma ei kuitenkaan valttiméttd ole riittdva (Ks. esim.
Hellman ja Virild 2009, 78). Vuosien mittaan kannattavuuden tarkastelundkokulmia ja
tarkkuutta on yrityksissa lisdtty, mutta vaikka kannattavuuden tarkastelu on monipuolis-
tunut, sen perusta on usein ollut tuotekeskeinen ja lahtokohtana on ollut yrityksen siséi-
sen tiedon kéyttd. Myohemmin kannattavuusajattelussa perinteisen kannattavuuden rin-

nalle on tuotu myos asiakaskannattavuus. (Hellman & Virild 2009, 118.)

Asiakaskannattavuuden maééritelmid on monia, mutta yksinkertaisimmillaan sen voi
ndhda kisittavin asiakkaasta saatavien tuottojen ja asiakkaasta johtuvien kustannuksien
erotuksen. Esimerkiksi Van Raaijin, Vernooijin ja Triestin (2003) mukaan asiakaskan-
nattavuusanalyysi kisittdd tuottojen ja kustannusten kohdistamisen tietyille asiakasseg-
menteille tai yksittiisille asiakkaille niin, ettd ndiden tiettyjen asiakassegmenttien tai
yksittdisten asiakkaiden kannattavuus voidaan laskea (Van Raaij, Vernooij & Triest

2003, 573).

Wardin (1992, 118) mukaan asiakaskannattavuus voidaan maéiritelld asiakkaalta tai
asiakasryhmaéltd saatujen tuottojen ja asiakkaan tai asiakasryhmén palvelemiseen kéytet-
tyjen kustannusten erotuksena. Mulhern (1999) taas méirittelee asiakas-kannattavuuden

yksittéisen asiakkaan rahamédirdisend panoksena organisaatioon. Storbackan ja Lehtisen
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(1997) mukaan asiakkuuden kannattavuudella tarkoitetaan yhden asiakkuuden tietyn
aikavilin kannattavuutta, joka voidaan laskea siten, ettd asiakkuustuloista vihennetdan
asiakaskustannukset, jolloin saadaan kannattavuus. Aikavili, jota usein kdytetddn, on
vuosi. Kannattavuus on ndin méaériteltynd absoluuttinen eikéd suhteellinen suure. Asiak-
kuus, joka on kannattavampi kuin toinen, tuo niin ollen absoluuttisesti enemmaén posi-
tiivista kassavirtaa yritykseen. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd asiakkuuden volyymi siséltyy

kannattavuuteen. (Storbacka & Lehtinen 1997, 30.)

Van Raaijin (2005, 373) mukaan asiakaskannattavuusanalyysi kuvaa tietyille asiak-
kuuksille tai asiakkaille jaettujen kustannusten ja tuottojen jakamisprosessin, jotta néi-
den tiettyjen asiakkuuksien tai asiakassegmenttien kannattavuudet voidaan laskea. Heit-
gerin ja Heitgerin (2008) mééritelmédn mukaan asiakaskannattavuusanalyysi merkitsee
yksittdisten asiakkaiden kannattavuuden laskemisen kdytdntod sekd yritykselle arvoa
tuottavien ja yrityksen arvoa tuhoavien asiakkaiden tunnistamista. Heiddn mukaansa
tehokas asiakaskannattavuusanalyysi antaa yritykselle vahvan kilpailuedun parantamalla
seki strategisia ettd operationaalisia paatoksid. (Heitger & Heitger 2008, 261.) Bhima-
nin, Horngrenin, Datarin ja Fosterin (2008) mukaan asiakaskannattavuusanalyysi viittaa
asiakkailta saatujen tuottojen ja asiakkaan aiheuttamien kustannusten raportointiin ja
analysointiin. Heiddn mukaansa yrityksen johdon tulee taata, ettd yrityksen kannatta-
vuuteen positiivisesti vaikuttavat asiakkaat saavat vastaavan huomion yritykselti. Asia-
kaskannattavuudesta kertova laskentajirjestelméd auttaa johtoa tehtdvassddn. (Bhimani,
Horngren, Datar & Foster 2008, 397.) Asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa johtajille
hyvin tirkeéd tietoa yrityksen asiakaskunnasta yhdistimalld tietoa sekd tuotoista ettd
kustannuksista. Asiakaskunnan tuottojen ja kustannusten tunteminen on valttimatonta,

jos padtoksid tehdddn pitkélld aikavililld. (Noone & Griffin 1997, 76.)

Tuotekannattavuuden ja asiakaskannattavuuden ero on yksinkertaisesti ndkdkulmassa.
Tuotekannattavuudessa tarkastellaan yhti tuotetta, jota ostavat useat asiakkaat. Asiakas-
kannattavuudessa tarkastellaan sitd vastoin asiakasta, joka ostaa useita tuotteita tai yhta
tuotetta. Asiakaskannattavuustiedolla ei ole paljonkaan arvoa, ellei sitd voida hyddyntaa
yrityksen liiketoiminnan johtamisessa ja sekd organisaation ettd asiakkaiden ohjaami-
sessa. Asiakaskannattavuuden hyodynnettdvyys on rajallista, ellei asiakaskannattavuu-
den maédrittely vastaa yrityksen liiketoimintamallia. Tastd syystd jokaisen yrityksen tuli-

si itse méritelld ne elementit, joista sen oma asiakaskannattavuus muodostuu. Kaikkiin
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yrityksiin sopivaa, yhtd valmista ratkaisua ei ole olemassa. (Hellman & Virild 2009,

120.)

Monet yritykset tuntevat asiakastuotot, mutta monet yritykset ovat epétietoisia asiakas-
suhteiden aiheuttamista kustannuksista. Yleisesti jokaisen asiakkaan aiheuttamat tuote-
kulut tunnetaan, mutta myynti- ja markkinointi seké palvelu- ja tukipalvelukustannukset
kisitelldadn enimmékseen yleiskustannuksina. (Van Raaij, Vernooij & Triest 2003, 573.)
Kamenskyn (2006) mukaan useilla yrityksilld on hyvin puutteellinen tapa kohdistaa
kustannuksia asiakkaisiin ja joiltakin yrityksiltd asiakaskohtaiset kannattavuuslaskennat
saattavat jopa puuttua kokonaan. Kamenskyn mukaan kaiken asiakaskeskeisyyden ldh-
toedellytys on asiakastuntemus: kuinka hyvin tunnemme eri asiakasryhmét ja asiakkaat,
heidén tarpeensa, ongelmansa ja liitketoimintansa. Kokonaisndkemys asiakkaista vaatii
analyysejd neljistd toisiaan tdydentidvastd ryhmaistd. Kamenskyn mukaan ndmé ryhmat
ovat asiakastuntemusanalyysit, analyysi asiakkaiden neuvotteluvoimasta, asiakaskeski-

syyden analyysi ja asiakaskannattavuusanalyysi. (Kamensky 2006, 137-139.)

Syitd asiakassuhteiden kannattavuuseroihin voi olla monia. Kamenskyn (2006, 143)

mukaan niité syitd voivat olla:

o FEri asiakkaat maksavat eri hinnan.

e Alennukset eri asiakkaille vaihtelevat.

e Asiakkaat ostavat eri mairii.

e Tilauskoot vaihtelevat asiakkaittain.

e Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihtelevat.
e Asiakkaat saavat eri maksuehtoja.

e Asiakkaat maksavat laskunsa eri nopeudella.
e Asiakkaat vaativat erilaisia toimitusaikoja.

e Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.
e Myyntipanos asiakasta kohden vaihtelee.

e Jakelukanavat poikkeavat edullisuudeltaan.

e Maantieteellinen etdisyys aiheuttaa erilaisia kuljetus- ja varastointikustannuksia.

Samoja tuotteita ostavilta asiakkailta saatavat tuotot saattavat vaihdella ostetut erdkoon

sekd annettujen alennusten takia. Asiakaskannattavuusanalyysit saattavat paljastaa, etti
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pieni osa asiakkaista tuo suuren osan yrityksen tuotoista. On tirkedd, ettd yritykset uh-
raavat tarpeeksi resursseja ndiden avainasiakkuuksien suhteiden ylldpitoon ja laajenta-
miseen. (Bhimani, Horngren, Datar & Foster 2008, 405.) Bhimanin et al. (2008) mu-
kaan asiakaskannattavuuden tutkimuksissa on huomattu, ettd esimerkiksi suuret annetut
alennukset ovat tarked selittdjd tietyn asiakasjoukon odotettua alempana kannattavuute-
na. Myyntiedustajat ovat saattaneet antaa heille suuria hinnan alennuksia, jotka eivit

liity asiakkaiden nykyiseen tai tulevaan arvoon yritykselle. (Bhimani et al. 2008, 398.)

Siind missd tuotekannattavuusanalyysi korostaa pienestd volyymista, suuresta hdvikisti
sekd suuresta madrdstd lisdtyotd johtuvaa tuotteiden kustannusten alikohdistamista ja
sen vaikutusta, asiakaskannattavuusanalyysi téhtd4 sellaisten pienen volyymin ja margi-
naalin asiakkaiden méiérittdmiseen, jotka kuluttavat suhteellisesti enemmaén aikaa ja re-
sursseja palvelutilauksissa. Tavoitteena on tunnistaa ongelma-asiakkaat ja eliminoida tai
muokata kannattamattomille asiakkaille tarjottavia palveluita. Perinteiset laskentatoi-
men menetelmét paljastavat harvoin téllaisia eroja asiakkaissa, mutta perusteellinen
asiakasanalyysi tarjoaa tarvittavan informaatioperustan asiakaskantaan liittyvien strate-

gisten paatosten tukemiseen. (Smith 1997, 124.)

Kotlerin ja Kellerin (2009) mukaan kannattava asiakas on henkild, kotitalous tai yritys,
jonka tuottama tulovirta ylittdd hyvéksyttavélld madrdlli asiakkaiden hankinnasta,
myynnisté ja palvelusta johtuvan kuluvirran. Kotlerin ja Kellerin (2009) mukaan paino-
tus tulisi olla asiakkaan koko elinkaaren kustannus- ja tulovirrassa, eikd vain tietyn
transaktion tuotoissa. (Kotler & Keller 2009, 170-171.) Yrityksen on tunnettava asia-
kasprosessinsa voidakseen seurata sen taloudellista tulosta. Yrityksen on keskityttiva
hoitamaan asiakkaansa niin hyvin, ettd kaikki asiakkaat ovat kannattavia. Mikéli asiak-
kaista joku ei ole kannattava, se tarkoittaa, etté toiset asiakkaat maksavat timéan kannat-

tamattoman asiakkaan aiheuttamat tappiot. (Vilkkumaa 2005, 158.)

2.4 Asiakaskannattavuuslaskennan kayttotarkoitukset ja hyodyt

Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd suuri osa yrityksen asiakkaista on kannattamat-
tomia, ja pieni osa asiakkaista tuo suurimman osan yrityksen voitosta (Mm. Innes ja
Mitchell 1995; Noone & Griffin 1997;1999). Pitkdlla aikavalilld yrityksen kaikkien

asiakkuuksien tulisi kuitenkin olla kannattavia (ks. esim. Storbacka & Lehtinen 1997,
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30). Mulhern (1999) listaa asiakaskannattavuusanalyysin yhdeksi tdrkeimmaksi kaytto-
tarkoitukseksi tuottojen jakautumisen arvioimisen eri asiakkaille. Kannattavuuden ja-
kautumisen arvioiminen eri asiakkaiden kesken on hyvin tirkedd yritykselle, koska se
paljastaa missd méérin yrityksen tuotot ovat riippuvaisia pienestd osasta asiakkaista.
(Mulhern 1999, 32.) Tieto asiakaskannattavuudesta voi parantaa paatosten tekoa mark-
kinoinnin monella osa-alueella, kuten tuote- ja palvelukehityksessd, hinnoittelussa ja
markkinointiviestinndssd (Mulhern 1999, 26). Asiakaskannattavuutta tarvitaan koko-
naiskuvan muodostamisen, toiminnan ohjaamiseen seké tuloksellisuuden tarkasteluun

(Hellman & Virila 2009, 119).

Wardin (1992) mukaan tdrkeimmait asiakaskannattavuusanalyysista saatavat hyodyt
ovat strategisessa suunnittelussa ja padtoksenteossa. TAdma johtuu siité, etti tietdimys eri
asiakasryhmien kannattavuudesta mahdollistaa sekéd kannattamattomien alueiden kehit-
tdmisen ettd yrityksen resurssien keskittimisen alueisiin, jotka voivat johtaa kannatta-
vimpaan kasvuun. Asiakaskannattavuusanalyysin tulisikin tehdd yrityksille mahdolli-
seksi tunnistaa odottamattomia eroja asiakasryhmien kannattavuuksien vélilld ja tutkia

syitd ndiden erojen vililla. (Ward 1992, 119.)

Asiakaskannattavuuslaskelmilla on sekd strateginen ettd operatiivinen ulottuvuus. Jér-
venpédn, Partasen, Tuomelan (2001) mukaan strategisen merkityksen asiakaskannatta-
vuuslaskelmat saavat erityisesti silloin, kun laskelmia kédytetdédn markkinoiden segmen-
toinnissa ja sitd kautta fokusoitumisstrategian pohjana. My0s yksittdisiin kannattamat-
tomiin asiakkaisiin kohdistuviin toimenpiteisiin liittyy strategisia arviointeja. Jarvenpai
et al. uskovat, ettd asiakaskannattavuusanalyyseilld on myds ollut operatiivisia seurauk-
sia, joilla on kyetty saavuttamaan taloudellisia hyotyjé. Jarvenpdin et al. mukaan erityi-
sesti toimintolaskentaan perustuvilla asiakas-kannattavuuslaskelmilla on esimerkiksi
pystytty osoittamaan “ylipalveltuja” asiakkaita, mikd on johtanut hinnoittelun muutta-
miseen kustannusten syntyd paremmin vastaavaksi. (Jirvenpdd, Partanen & Tuomela
2001, 246.) Vilkkumaan (2005) mukaan asiakaskannattavuus on strategiatason seuranta-
ja toimintakysymys. Asiakaskannattavuuden kehittdminen ja tappiollisuuteen puuttumi-
nen vaativat aikaa, ja timéin vuoksi asiakaskannattavuutta tulisi seurata vuositasolla ja

koko yritystoiminnan tasolla. (Vilkkumaa 2005, 159.)
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Asiakaskannattavuusanalyysi on kannattavaa, jos informaation kokoamisen kustannus-
tuotto suhde on suotuisa, ja myShemmit strategiset padtokset johtavat tuottojen lisdén-
tymiseen. Strategiset padtokset voivat vaihdella asiakassopimuksen toimitusehtojen
muuttamisesta kannattamattoman asiakassuhteen paittimiseen. (Smith & Dikolli 1995,
3.) Innesin ja Mitchellin (1995, 147) tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd yritykset kdyttavit

asiakaskannattavuusanalyysii erilaisiin tarkoituksiin. N4itd tarkoituksia ovat

. hinnoittelu

. asiakassopimusten uudelleenneuvottelu

. asiakkaisiin liittyvien kustannusten seuraaminen
. markkinointistrategian madrittely

. asiakassuhteiden médrittely

. asiakkaiden hylk&d&dminen.

Mulhernin (1999, 30) mukaan yritys voi parantaa asiakkaasta saatavaa nykyisti tai tule-
vaa tuottoa parantamalla tuote tai palvelusuorituskykyddn, vaihtamalla hintoja tai te-
hokkaan viestinnén avulla. Asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat lopulta myos mo-
net laadulliset ja vaikeasti ennakoitavat tekijat. Kuinka pitkéksi asiakkuuden kesto voi-
daan olettaa, mikd arvo on asiakkaan mahdollisen osaamisen siirtymisestd tai onko asi-
akkuudesta saatavissa referenssiarvoa. Nadma ovat esimerkkejd vaikeasti kvantifioitavis-

ta ja laskelmoitavissa olevista, mutta olennaisista tekijoistd. (Pellinen 2003, 224.)

Kun asiakaskannattavuutta parannetaan, tulee olla selvilld, mitd yritys on parantamassa.
Koska asiakaskannattavuutta pystytddn analysoimaan monella tarkkuustasolla, voidaan
sithen tdhtddvét toimenpiteetkin kohdistaa tehokkaasti. Télldin toimenpiteet jakautuvat
sekd yritystason ettd asiakastason toimenpiteisiin. (Hellman 2003, 131.) Hellmanin ja
Virildn (2009) mukaan asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen on pitkdjénteistd toimin-
taa. Asiakkaan huono kannattavuus ei ole asiakkaan syytd. Syy on usein yrityksessi
itsessddn. Yritys on voinut hinnoitella tuotteensa véérin, tehnyt huonon sopimuksen,
panostaa asiakkaaseen liikaa tai toimii muuten vadrilld tavalla asiakkaan kanssa. Kan-
nattavuuden parantamista voivat hidastaa muun muassa asiakkaan kanssa tehdyt sopi-
mukset, asiakkaan kanssa tapahtuvaan toimintaan vakiintuneet mallit, asiakkaan omak-
sumat osto- ja kidyttdytymismallit, asiakkaalle tutut kaupankédynti- ja kommunikaa-

tiokanavat sekd kilpailijjoiden toiminta. Asiakaskannattavuudessa suunnitelmallinen ja
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tavoitteellinen toiminta on avainasemassa. Yrityksen tulisi tietdd, mistd sen asiakaskan-
nattavuus muodostuu, mihin vaikuttamalla se saa asiakaskannattavuutta paremmaksi ja
milld tavalla. (Hellman & Virild 2009, 121.) My®6s tietyn asiakkaan kanssa kdytdvien
aggressiivisten neuvottelujen edesséd, yrityksen tulisi pystyd perustelemaan jokaisen
esitetyn muutoksen taloudellinen vaikutus. Asiakaskannattavuusanalyysin painotus pi-
tdisi olla kannattavuuksien suhteellisissa eroissa seké strategisista ja taktisista paatoksis-
td seuraavissa kannattavuuden muutoksissa. Wardin (1992) mukaan ei ole vilttimétonta
yrittdd sovittaa koko yrityksen kannattavuutta yksittdisten asiakkaiden tuottoihin kayt-

tdmalla lilan monimutkaisia kustannusten lajittelujarjestelmia. (Ward 1992, 119.)

Jos asiakaskannattavuusanalyysi on apuna resurssien allokoinnissa parhaimpiin mahdol-
lisuuksiin, kysymys, miten nimé asiakkaat ryhmitelldan, tulee olla tarkoin harkittu. Joil-
lakin aloilla on mahdollista, ettd jokainen asiakas on niin ainutlaatuinen, ettd jokainen
asiakas tulisi analysoida erikseen. Tdmi voi olla tarpeen muutamille suurimmille asiak-
kaille, mutta on epédkdytdnnollistd suurelle méérille asiakkaita ja siksi jonkinasteinen
yhdisteleminen on kustannus-hyoty nédkokulman kannalta valttimatontd. Kun asiakas-
ryhmaét ovat pienempid ja siksi yksilollisesti erityisid, ongelmat kustannusjaosta kasva-
vat ja ndmad seikat voivat tehdé analyysistd lopulta ldhes merkityksettomén, ellei jarke-
vii johdon tekeméé arviointia harjoiteta. Useimmilla organisaatioilla on Wardin (1992)
mukaan useita suuria asiakkaita, ja huomattavasti suurempi miird pienid asiakkaita.
Suurimmat asiakaskannattavuusanalyysin hyodyt tulevat strategisesta segmentoinnista,
joka kokoaa asiakasryhmii jarkeviksi joukoiksi, jolloin markkinointitoimenpiteet voi-
daan erilaistaa, jotta yrityksen kannattavuutta voidaan parantaa. Koska asiakaskannatta-
vuusanalyysin tirkein tavoite on strategisen paitoksenteon tukena oleminen, asiakkai-
den luokittelu tulisi valita yrityksen implementoituihin strategioihin sopivaksi. (Ward

1992, 124.)

Pelkkéd kustannusten tunteminen ei paranna kannattavuutta, mutta tuntemalla kustan-
tavuusanalyysistd saatavat suorat hyddyt piilevdt Van Raaijin et al. (2003) mukaan sen
tuottamassa tiedossa asiakkaista johtuvien kustannusten ja asiakkailta saatujen tuottojen
epétasaisesta jakaantumisesta. Erityisesti informaatio kustannusten jakaantumisesta on
arvokasta, koska tuottojen jakaantuminen on yrityksilld yleensd tiedossa. Tdmi ndko-

kulma, joka kertoo missd méiérin tietyt asiakkaat kuluttavat yrityksen resursseja, luo
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yritykselle uusia mahdollisuuksia kolmella alueella: kustannusjohtamisessa, tuottojen

johtamisessa ja strategisen markkinoinnin johtamisessa. (Van Raaij, Vernooij & Triest

2003, 574.)

Vaikka asiakaskannattavuusanalyysi paljastaisi, ettd tietty asiakas on kannattamaton, se
ei kuitenkaan valttamattd tarkoita, ettd timd asiakas tulisi eliminoida. Se ei mydskéddn
tarkoita, ettd asiakas tulee suostutella hyviksyméén ehtoja, jotka vihentédvit asiakastyy-
tyvéisyyttd. Neuvottelut asiakkaan kanssa voivat paljastaa, ettd esimerkiksi harvemmat
toimitukset voivat olla hyodyksi myos asiakkaalle. S&é4st6jd voi asiakkaan kannalta syn-
tyd esimerkiksi siitd, ettd harvemmat tilaukset vaativat vihemmin tyotd tavaran vas-
taanottoon, vihemmén ostotilauksia ja vihemmaén paperitoitd. (Smith & Dikolli 1995,
5-6.) Bhimanin et al. (2008) mukaan johtajien tulisi olla erityisen varovaisia péitties-
saan asiakkaista luopumisesta. Pitkdn aikavélin kannattavuusraportit voivat antaa vaaria
signaaleja asiakkaiden lyhtyaikaisesta kannattavuudesta. Kaikki asiakkaalle kohdistetut
kustannukset eivdt ole muuttuvia lyhyelld aikavélilla. Télla hetkelld kannattamattoman
asiakkaan hylkd&dminen ei valttimattd poista lyhyelld aikavalilld kaikkia asiakkaalle
kohdistettuja kustannuksia. (Bhimani, Horngren, Datar & Foster 2008, 404.) Asiakkaan
kiyttdytyminen ja vaatimukset voivat vaikuttaa vahvasti myds tuotantokustannuksiin
sekd palvelualoilla kdyttokustannuksiin. Téstd johtuen asiakaskustannuslaskenta on yri-

tyksille jopa tirkedmpaad kuin tuotekustannuslaskenta. (Kaplan & Cooper 1998, 189.)

2.5 Asiakaskannattavuuden laskenta ja sovellukset

Asiakaskannattavuusanalyysi, kuten muutkin markkinaorientoituneet taloudelliset ana-
lyysit, voidaan tehdd monella eri tavalla (Helgesen 2007, 758). Lindin ja Stromstenin
tutkimus (2006) tarjoaa viitekehyksen asiakaslaskentatekniikan valintaan. Lind ja
Stromsten jakavat tutkimuksessaan asiakaslaskennan neljdan eri alueeseen. Namé alueet
ovat asiakaskannattavuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi, asiakkaan
elinkaaren kannattavuusanalyysi sekd asiakkaan arvon analysointi. Ndmé neljd asiakas-
laskennan menetelméé eroavat toisistaan mittaamisen kohteen suhteen, joka voi olla
yksittdinen asiakas tai asiakasryhmai tai eri ajanjakso. Kaikki ndmi asiakaslaskennan
menetelmit tarjoavat taloudellisia tietoja. Lindin ja Stromstenin mukaan yritys tarvitsee

eri asiakaslaskentatekniikoita eri asiakassuhteissa. Kuitenkin vain harva tutkimus on
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selittinyt, milld perusteella yritysten tulisi valita asiakaslaskentamenetelmd. (Lind &

Strémsten 2006, 1258.)

Jackman ja Shanahan (2002) tutkivat asiakaskannattavuusjérjestelmin kehitystd uu-
siseelantilaisessa pankkialan yrityksessd. Heiddn mukaansa asiakaskannattavuus-
laskentajérjestelmén kehittiminen kayttotarkoitusta vastaavaksi on hyvin tirkedd. Car-
dinales, Roodhooft ja Warlop (2004) tutkivat asiakaskannattavuusanalyysiraporttien
vaikutusta resurssien kohdentamiseen erilaisissa markkinointiymparistdissd. Tutkimuk-
sessa huomattiin, ettd asiakaskannattavuusanalyysin hyddyt riippuvat markkinointi-
ympdriston monimutkaisuudesta. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tarkempaa asia-
kaskannattavuusanalyysia tarvitaan monimutkaisemmassa ymparistossd. (Cardinales,
Roodhooft & Warlop, 2004.) Néistd edelld mainituista tutkimuksista voi paitelld, ettd
asiakaskannattavuuslaskentatekniikan valinta on riippuvaista seké yrityksen asiakassuh-

teista ettd yrityksen toimintaymparistosta.

Johdon laskentatoimen jirjestelmit on yleensd jirjestetty tuotteen, palvelun tai maan-
tieteellisen alueen mukaan, mutta vain harvoin asiakasryhmien mukaan (McManus &
Guilding 2008, 771). Kun kilpailu painottuu enemmén asiakkaisiin, edellyttdd se kui-
tenkin ajattelumuutosta, jossa kannattavuus ei synny endéd pelkdstddn tuotteista vaan
seki asiakkaista ettd tuotteista. Talloin asiakkaiden rooli kannattavuusyhtélossé ei ole
endd tuntematon oletustekijd. (Hellman & Virila 2009, 118.) Asiakaskannattavuus on
Vilkkumaan mukaan tirked tavoite, jota tulee mitata. Yrityksen on asetettava selked
asiakaskannattavuustavoite ja selked mittari. Selked mittari voi olla esimerkiksi asiakas-
kohtainen tulos, joka voi olla euroja per asiakas tai prosentuaalinen osuus asiakkaan

tuotoista laskettuna. (Vilkkumaa 2005, 450.)

Vaikka asiakkaan kannattavuuden laskeminen vaikuttaa yksinkertaiselta prosessilta, se
on todellisuudessa melko monimutkainen. Kannattavuusanalyysin tarkalla erittelylld on
merkittdvd vaikutus kannattavuustoimenpiteisiin pohjautuviin markkinointipaatoksiin.
Tadmén vuoksi on erityisen tdrkedd ottaa huomioon erityispiirteet, jotka koskevat kannat-
tavuusanalyysid. (Mulhern 1999, 27.) Asiakaskannattavuusanalyysin avain on sopivan-
laisen kustannuslaskentametodin valinta asiakaskustannusten analysoimiseksi (Noone &
Giffin 1997, 76). Yleensé kustannuslaskenta hyddyntédé tietoa, joka on tallennettu jota-

kin muuta tarkoitusta varten ylldpidettidviin jarjestelmiin. Kustannuslaskennan tietoldh-
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teind voidaan kdyttdd muun muassa kirjanpitoa, varastokirjanpitoa, palkanlaskentaa,
erilaisia jaksotus- ja kohdistuslaskelmia, korkolaskelmia ja tuotannonohjausjérjestelmia.
(Pellinen 2003, 82.) Asiakaskannattavuuden laskenta edellyttdd asiakkuuksiin liittyvien
tekemisten rekisterdintid. Voimavarojen kdyton mittaus ja rekisterdinti voivat olla osa
asiakaskannan johtamisen tietojirjestelméé. Tietoja voidaan hyodyntda luokittelemalla

asiakkuuksia kannattaviin ja kannattamattomiin. (Pellinen 2003, 225.)

Hellmanin ja Virilén kirjan (2009, 121) mukaan taloushallinto pystyy usein laskemaan
asiakasryhmien tai yksittdisen asiakkaan kannattavuuden. Ongelmana voi kuitenkin olla
tiedon saanti, silld tdhédn tehtdvédn taloushallinto tarvitsee tuote- ja maksutiedon lisdksi
sellaista tietoa, jota se ei ole valttdmaittd ennen tarvinnut. Tiedon saaminen ei kuitenkaan
tarkoita automaattisesti parempaa kannattavuutta. Vaikka taloushallinto pystyy teke-
madn yhd luotettavampia ja parempia asiakaskannattavuuslaskelmia, asiakaskannatta-
vuutta ei taloushallinto kuitenkaan yksinddn voi parantaa. Tehtdvad jaa ldhes kaikille
muillekin yrityksen funktioille, kuten tuotannolle, logistiikalle, myynnille, markkinoin-

nille ja asiakaspalvelulle. (Hellman & Virild 2009, 121-122.)

Yrityksen kannattavuus muodostuu erittdin kannattavien ja erittiin kannattamattomien,
ja kaikkien siltd vililtd olevien, tuotteiden, yksikodiden ja asiakkaiden funktiona. Jos
yrityksessd ajatellaan, ettd kannattavuus on ainoastaan liiketoiminnan tulema eika silld
ole kiyttod litketoiminnan ohjaamisessa, perinteinen tuloslaskelma riittdd laskelmien
pohjaksi. Néin ei kuitenkaan ainakaan Hellmanin ja Vérildan (2009) mukaan ole. Heidén
mukaansa johto tarvitsee tarkempaa kannattavuustietoa ohjaustiedoksi. (Hellman &

Virila 2009, 122.)

Asiakaskannattavuuden laskenta alkaa asiakaskannattavuuden nidkokulman laajuuden ja
tarkkuustason médrittelystd sekd kannattavuuslaskennan toteutuksesta. Kannattavuutta
voidaan analysoida eri tasoilla ja eri nakokulmista sen mukaan, kuinka monipuolisesti ja
laajasti asiakaskannattavuuslaskenta on toteutettu. Kannattavuuslaskenta voidaan toteut-
taa niin, ettd asiakkaiden kannattavuutta on mahdollista tarkastella eri alueittain, asia-
kasryhmittdin ja asiakkaittain. Asiakaskannattavuustulosten perusteella johto voi tehdd
aikaisempaa valistuneempia paitoksid siitd, mitké asiat sen toiminnassa ja asiakkuuksis-
sa vaativat muutosta. Erds tirked kysymys on, mikd on se kannattavuuden taso, jolla

asioita tulisi tarkastella. Esimerkiksi asiakaskannattavuuden tarkastelu ostojen tuotta-
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man katteen ndkokulmasta ei kerro asiakaskannattavuudesta vélttdmattd vield mitdén.
Kannattavuustarkasteluun tulisi ottaa mukaan kaikki kustannustekijit, myds sellaiset,
joita on aiemmin késitelty yleiskuluina, kuten esimerkiksi henkildstd-, markkinointi-,
myynti- ja asiakaspalvelukulut. Kun kustannukset tunnistetaan asiakas- ja asiakasryh-
matasolla, niiden avulla voidaan oppia parantamaan kannattavuutta. Oppiminen tarkoit-
taa sitd, ettd syy-seuraussuhteet opitaan ymméirtdmain paremmin. Kaikkien asiakkaiden
kohdalla ei esimerkiksi vélttdméttd pdde se kisitys, ettd kun kuluja pienennetién, kan-

nattavuus paranee. (Hellman & Virild 2009, 122-124.)

Pellisen (2003) mukaan asiakas, jolle myydédédn parhaalla myyntikatteella, ei valttaméatta
ole kannattavin. Asiakkaan kannattavuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon, kuinka
paljon asiakkaan palvelemiseen kuluttaa kokonaisuutena organisaation voimavaroja.
Asiakkaittain tulisi arvioida, kuinka suuri osa palvelusta on erikoispalvelua, kuinka pal-
jon asiakkaan palvelu kuluttaa yrityksen voimavaroja, voiko hintaa nostaa voimavarojen
kulutusta vastaavaksi, voiko asiakasta palvella tehokkaammin tai onko asiakassuhde

syytd lopettaa. (Pellinen 2003, 223.)

Kotler ja Keller (2009) ehdottavat kirjassaan, ettd kun yritys on laskenut kaikki asiak-
kaaseen kohdistuvat tuotot ja kustannukset, se voi luokitella asiakkaitaan erilaisiin tuot-
toluokkiin: platina-asiakkaat (kannattavimmat), kulta-asiakkaat (kannattavat), rauta-
asiakkaat (kannattamattomat, mutta volyymin kannalta houkuttelevat) ja lead-asiakkaat
(kannattamattomat ja ei-toivotut). Yritys voi siten muuttaa rauta-asiakkaat kulta-
luokkaan, kulta-asiakkaat platinaluokkaan ja luopua lead-asiakkaista tai tehdd niistd
kannattavia nostamalla hintoja tai laskemalla palvelemisesta johtuvia kustannuksia.
Yleisemmin, markkinoinnin tulisi segmentoida asiakkaat hoitamisen arvoisiksi ja poten-
tiaalisesti vihemmin kannattaviksi, joiden tulisi saada vihemmaén tai ei ollenkaan huo-
miota. (Kotler & Keller 2009, 171.) Pellisen (2003) mukaan asiakkuuksia on syyti luo-
kitella ylldpidettaviin, kehitettdviin ja ongelmallisiin asiakkuuksiin, joille on nopeasti
tehtdava jotakin. Valittdmimmat kannattavuuden parantamismahdollisuudet liittyvit eri-
tyisesti kehitettdviin ja ongelmallisiin asiakkuuksiin liittyvien sopivien toimenpiteiden
16ytdmiseen. (Pellinen 2003, 224-225.) Vilkkumaan (2005) mukaan yrityksen on puu-
tuttava asiakkaiden tappiollisuuteen. Kiristyva kilpailu pitdd hidnen mukaansa huolen
siitd, ettd kannattavien asiakkaiden kannattavuuden laskemiseen kohdistuu paineita.

(Vilkkumaa 2005, 159.)
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Asiakaskatteeksi tulisi Kamenskyn (2006) mukaan saada mittari, johon on pystytty ko-
koamaan kaikki asiakkaiden aiheuttamat kustannukset. Graafiset kuvaajat ovat Ka-
menskyn (2006) mukaan hyvii havainnollistamaan, miten asiakkaiden tuoma volyymi-
ja kannattavuuskertymé koostuu. Hyvin kokonaisndkemyksen kautta tehdyt johtopéa-
tokset ja toimenpide-ehdotukset ovat avainasemassa haettaessa asiakkaiden kannatta-

vuusjakauman kautta ratkaisuja kokonaiskannattavuuden parantamiseksi. (Kamensky

2006, 144.)

Yksityiskohtainen analyysi asiakkaista sekd erityisistd palvelun tarjoamisesta johtuvista
kustannuksista saattaa olla perusteltua silld edellytyksend, ettd tiedon hankkimisesta ja
ylldpitamisestd johtuvat kustannukset eivét ole liian suuria ja ettd saavutettu informaatio
on strategisen péadtoksenteon kannalta hyodyllistd (Smith 1997, 122). Kannattavuuslah-
toinen asiakasohjaus vaatii paljon my0s jérjestelemien kéyttdjiltd: heilld on oltava halua
ja kykyd kéyttdd olemassa olevia tyovilineitd. Markkinointi- ja myyntihenkildstd on
usein avainasemassa. (Kamensky 2010, 143.) Kugelin (2005) mukaan yritykset ovat
tehneet ja tekevét edelleen paljon virheitd yrittdessddn johtaa asiakaskannattavuutta.
Ensimmadiseksi projektit ovat usein liilan monimutkaisia, ja niihin otetaan liikaa ja liian
monimutkaista tietoa mukaan. Keskittyminen vain tdrkeisiin alueisiin on hdnen mielesti
kannattavaa. Toinen ongelma saattaa olla se, ettd projekti on ollut liian yksinkertainen.
Mahdollisesti projekti on ollut liian taktinen, vain pienen alueen kattava, ja siksi sité ei

ole voitu kéyttda yrityksen muissa osissa. (Kugel 2005, 24.)

2.6 Toimintolaskennan soveltaminen asiakaskannattavuuslaskentaan

pienten yritysten nikokulmasta

2.6.1 Toimintolaskennan kriittinen tarkastelu pienyrityskontekstissa

Kun kilpailu kasvoi, johtajat tarvitsivat tarkempaa tietoa prosessien, tuotteiden ja asiak-
kaiden kustannuksista kuin mitd ulkoisen laskentatoimen taloudellisesta raportoinnista
oli mahdollista saada. Toimintolaskenta (activity-based costing; ABC) ilmestyi 1980-
luvun puolivilissd vastaamaan tarvetta tarkan tiedon saamisesta yksittdisten tuotteiden,
palveluiden, asiakkaiden ja kanavien kdyttdmistd resursseista. Toimintolaskenta mah-

dollisti kustannusten kohdistamisen ensin toiminnoille ja prosesseille seké sitd kautta
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tuotteille, palveluille ja asiakkaille. Toimintolaskenta antoi johtajille tarkemman kuvan
toiminnan taloudellisesta puolesta. (Kaplan & Cooper 1998, 3.) Toimintolaskenta koh-
distaa yleiskustannukset jokaisen toiminnon kuluttamien resurssien mukaan ja tarjoaa
suuntaa jarjestelmien operatiivisen suorituskyvyn parantamiselle. (Gunasekaran, Marri

& Ysuf 1999, 286.)

Kaplanin ja Cooperin (1998) mukaan monet perinteiset kustannuslaskentajirjestelméit
epdonnistuvat yleiskustannusten kohdistamisessa kustannuspaikoille kayttdmalld mieli-
valtaisia perusteita, kuten suoria tyOtunteja tai henkilokunnan maiirdd, kustannusten
kohdistamisessa kustannuspaikoille. (Kaplan & Cooper 1998, 83.) Toimintolaskenta-
malleja on kannatettu ratkaisuna laskentatoimen relevanssin katoamiselle. Toimintolas-
kentaa onkin laskentatoimen doktriinissa nimitetty kdidnteentekeviksi kustannuslasken-
tajarjestelmaksi, joka oikein implementoituna auttaa yrityksid palauttamaan kilpailuky-

kynséd sekd kannattavuuden. (Major 2007, 155.)

Toimintolaskenta kehitettiin alun perin tuotekohtaisten kustannusten laskentaan. Alun
perin johtajat ndkivdt toimintolaskennan tarkempana tapana nidhdi tuotekustannukset.
(Gunasekaran, Marri & Grieve 1999, 408—409). Myohemmin kuitenkin huomattiin, etti
se on kiyttokelpoinen véline myds asiakaskohtaisten kustannusten ja sitd kautta asia-
kaskohtaisten kannattavuuksien tuntemiseen. Kun kerran oli hyviksytty, ettd eri tuotteet
kayttavit eri mééran ja erilaisia yrityksen toimintoja, oli pieni askel huomata, ettd asiak-
kaat kuluttavat my0s eri méddrin resursseja. Tilauksien koko ja méérd, myyntitapaamis-
ten madrd, help desk -palveluiden kéyttd ja muut palvelut voivat olla hyvin erilaisia eri
asiakkailla. Néin ollen toiset asiakkaat aiheuttavat enemmaén kustannuksia kuin toiset,
mikd johtaa eritasoisiin asiakaskannattavuuksiin. Timé sopii paremmin toimintolasken-
nan logiikkaan kuin perinteisiin kustannuslaskentaan. (Van Raaij, Vernooij & Triest

2003, 573.)

Toimintolaskenta on otettu kdyttoon laajasti erilaisissa organisaatioissa vaihdellen teol-
lisuusyrityksistd vahittdiskauppaan ja tuottoa hakevista yrityksistd valtion laitoksiin.
Toimintolaskenta ei ole kuitenkaan saavuttanut suurta huomiota pienten ja keskisuurten
yritysten keskuudessa, vaikka my0s niilld on potentiaalia suorituskyvyn parantamisessa.
Pienille ja keskisuurille yrityksille on kuitenkin Gunasekaranin, Marrin ja Grieven

(1999) nikemyksen mukaan tarpeen toimintolaskennan ja toimintojohtamisen kayttoon-
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otto pysydkseen markkinoilla. (Gunasekaran, Marri & Grieve 1999, 407—408.) Pienten
yritysten suorituskyvyn kehittdmisessd toimintolaskenta saattaa olla avainasemassa tu-
levaisuudessa. Pienten yritysten toimintolaskentajérjestelma ei kuitenkaan saa olla suur-
ten yritysten jérjestelmien pienennetty kopio, vaan sen kehittimisesséd pitdd ottaa huo-

mioon pienyrityksen toiminnan erityisluonne. (Laitinen 2003, 354.)

Hicksin (1999) mukaan toimintolaskennan kehittimisen vuosikymmenend pienid ja
keskisuuria yrityksid neuvottiin pysymédn kaukana siitd. Pienid yrityksid varoiteltiin
toimintolaskennan implementoinnin hankaluudesta sekd sen implementointiin tarvitta-
vista suurista resursseista. Syy siihen, ettei toimintolaskennan ajateltu sopivan pieniin
yrityksiin oli suurten yritysten johtajissa, jotka olivat epdonnistuneet toimintolaskennan
implementoinnissa. Hicks (1999) esittii, ettd todellinen syy toimintolaskennan epdon-
nistumiseen ei usein kuitenkaan ollut toimintolaskennassa, vaan toimintolaskennan epa-
onnistuneessa ymmartdmisessd. Hicksin (1999) mukaan toimintolaskennan kisite on
oikeastaan aika yksinkertainen ja sen soveltaminen ei ole liian monimutkaista pienille
yrityksille. Hinen mukaansa kaikki pienet tai keskisuuret yritykset voivat kehittdd toi-
mintolaskentajirjestelmén, joka ei vaadi suuria taloudellisia tai ajallisia resursseja.
Hicksin (1999) mukaan toimintolaskennan implementointi pienissd yrityksissé ei vaadi
edes erityistd toimintolaskentasovellusta, vaikka se suurissa yrityksissd olisikin hyodyl-
linen. Hanen mukaansa toimintolaskennan implementointi vaatii vain, ettid johto nikee
yrityksen toiminnan “’toimintolaskentalinssin’ 1dpi ja kehittdd laskentamallin, joka mah-

dollistaa kustannusten jéljittimisen tdimén ndkemyksen mukaan. (Hicks 1999, 41-43.)

Toimintopohjaisen laskentamallin kehittdminen pienyrityksessd on suureksi osaksi eri-
laisten kustannustietojen kerddmistd ja uudelleenryhmittelyd. Korvaamaton apu toteu-
tuksessa on mahdollisimman tiydellinen kustannusluettelo, josta selvidvét kaikki pe-
riodin kustannustekijat. Suuri vaara hankkeen toteuttamisessa on se, ettd etsitddn eri
kustannustekijoitd ilman luetteloa, jolloin keruu on satunnaista ja tyoldstd ja osa teki-
joistd voi unohtua kokonaan. (Laitinen 2003, 357.) Perinteiset kustannus-laskentamallit
eivit tarjoa ei-rahamiirdistd tietoa pienistd yrityksistd. Perinteiset kustannuslaskenta-
mallit tarjoavat vain vihin informaatiota tekijoistd, jotka merkitsevét jotain asiakkaalle.
Tekijét, kuten laatu ja palvelu eivit kuulu perinteisiin kustannuslaskennan toimialueisiin.
Ne raportoivat vain taloudellista informaatiota. (Gunasekaran, Marri & Grieve 1999,

408-409.)



28

Vehmasen ja Koskisen (1997) mukaan amerikkalaisprofessorien (Ks. esim. Cooper &
Kaplan 1991) ja yritysten yhteistyond toteutetun alun jélkeen toimintolaskentaa ovat
kehitelleet padasiassa konsultti- ja ohjelmistotoimistot, ja néistd kummatkaan eivét ole
jadneet odottelemaan akateemisen maailman mahdollisesti kiusallisiksi osoittautuvia
tutkimustuloksia. Vehmanen uskoo, ettd teoriapohjan vankentamista toivottaneen kiy-
tannossd vasta silloin, kun nykyistd useampi yritys joutuu toteamaan, ettd vaikeudet
jatkuvat mahdollisesta toimintolaskennan kayttdonotosta huolimatta. (Vehmanen &

Koskinen 1997, 244-245.)

Toimintolaskennan kéyttdd ei voi yleistdd sopivaksi kaikkiin ympéristoihin. Sen sijaan
toimintolaskennan kéytto tulisi riippua palvelu- tai tuotantoprosesseista. Toimintolas-
kenta on mairitelty tuotteiden, toimintojen ja asiakkaiden kustannusten ja suorituskyvyn
mittaavaksi laskentamenetelmiksi. (Gunasekaran, Marri & Ysuf 1999, 286.) Asiakas-
kannattavuusanalyysin ja toimintolaskennan, kuten minkd vaan laskentajérjestelmén
panos—hyoty suhteen tulisi olla positiivinen. Laskentajirjestelméin hyoty riippuu myos
siitd, miten hyvin se sopii sitd soveltavaan yritykseen. Yhdenlaisen yrityksen toiminnas-
ta tarvitaan tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa, kun taas toisenlaisen yrityksen

toiminta ei vélttdméttd vaadi yksityiskohtaisen kustannustiedon rekisterdintia.

2.6.2 Asiakaskannattavuuslaskennan toteutus toimintolaskennan avulla

Asiakaskannattavuuden laskennassa on térkedéd kohdistaa asiakkaalle kaikki kustannuk-
set, jotka aiheutuvat kyseisen asiakkaan palvelemisesta. Téhdn yritys tarvitsee tarkem-
paa tietoa mitd perinteinen kustannuslaskenta tarjoaa. Asiakaskannattavuuden lasken-
taan parhaimpana menetelmédnd on usein pidetty tarkempaa kustannustietoa tarjoavaa
toimintolaskentaa (esim. Noone & Griffin 1997; Kotler & Keller 2009). Esimerkiksi
Kotlerin ja Kellerin oppikirjan (2009) mukaan asiakaskannattavuusanalyysi voidaan
parhaiten toteuttaa toimintolaskennan tydkalujen avulla. Yritys laskee kaikki asiakkaas-
ta saatavat tulot vihennettyni kaikilla asiakkaaseen kohdistuvilla kustannuksilla. Kus-
tannuksiin tulisi sisdllyttdé tuotteiden ja palveluiden valmistuksesta ja jakelusta johtuvi-
en kustannusten lisdksi kaikki resurssit, joita kdytetddn asiakkaan palvelemiseen. (Kot-

ler & Keller 2009, 171.)
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Smithin ja Dikollin (1995) mukaan toimintolaskennan mallien roolia asiakaskannatta-
vuusanalyysissi ei pitdisi aliarvioida. (Smith & Dikolli 1995, 6.) Kamenskyn (2010, 190)
mukaan toimintolaskennan kautta on pyrittiva saamaan aiheuttamisperiaatteen mukaiset
laskelmat péétoksenteon pohjaksi. Liikeyritysten tulot kertyvit kauttaaltaan asiakkailta.
Kamenskyn (2010) mukaan olisikin loogista, ettd myds kaikki kustannukset ovat asiak-
kaiden aiheuttamia. Perinteinen laskentatoimi on kuitenkin tarkastellut kannattavuutta
asiakasndkokulmasta melko véhin, tai ainakin vaillinaisella kustannusjaolla. Asiakas-
lahtdinen laskenta on kuitenkin viime vuosina saanut lisdd huomiota, ja toimintolasken-

nan yleistyminen on lisdnnyt sen tarkkuutta. (Kamensky 2010, 143.)

Lordin (2007) mukaan toimintolaskentaa voidaan soveltaa tunnistamaan asiakkaan ja
yrityksen vilisid toimintoja. Asiakkaalta saadut tulot ja asiakkaan kanssa toimimisesta
atheutuneet kustannukset voidaan laskea, jotta voidaan mdidrittdd onko tietty asiakas
kannattava vai ei. Yritys voi tdmén jidlkeen toimia kannattamattoman asiakkaan saralla
loytddkseen keinoja kustannusten vdhentdmiseen, jotta asiakkaasta tulisi kannattava.
(Lord 2007, 145.) Jarvenpad et al. (2010) esittdvét kirjassaan, ettd aiheuttamisperiaat-
teen mukainen kustannusten kohdistaminen sekd asiakkaasta johtuvien toimintojen ja
toimenpinteiden jatkuva analysointi ovat keskeisid kannattavuuden seurannassa. Asia-
kaskannattavuus koostuu asiakkaan ostamien tuotteiden kannattavuudesta ja asiakkaasta
johtuvien toimintojen kustannuksista. Asiakaskannattavuuslaskennassa huomioon otet-
tavia asiakastoimintoihin liittyvid kustannusryhmid voivat olla muun muassa: myynnin
kustannukset, tilauskohtaiset kustannukset, asiakassuhteen hoitamisen kustannukset
sekd osa markkinoinnin ja mainonnan kustannuksista. (Jarvenpéd, Lansiluoto, Partanen

& Pellinen 2010, 393.)

Pellisen (2003, 223) mukaan asiakkuusprosessin piirteiden ja kannattavuuden vililld on
osoitettavissa yhteys. Kannattamattomat asiakkuudet ovat usein monimutkaisia ja vaati-
vat paljon yksittiisid toimintoja, jotka eivét auta arvon muodostamisessa kummankaan
osapuolen kannalta (Laitinen 2003, 419). Laitisen (2003, 419) mukaan asiakkaiden kan-
nattavuuksissa voi olla suuriakin eroja. Niitd eroja voidaan esittidd taulukon 1 mukaisel-

la tavalla.
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Suoritekohtaisen kat-

teen suuruus:

Asiakkaiden tyoliys yritykselle

Matala

Korkea

Pienikatteinen ja helppo

Pienikatteinen ja ty6léds

kannattava asiakas

Matala asiakas "Normaalikannat- | asiakas "Huonosti kannat-
tava asiakas" tava asiakas"
Suurikatteinen ja helppo | Suurikatteinen ja tyolds
Korkea asiakas "Erinomaisesti asiakas "Normaalikannat-

tava asiakas"

Taulukko 1 Yrityksen asiakkaiden luokittelu katteen ja tyoldyden (kulutetun toiminto-
mddrdn) perusteella (Laitinen 2003, 419)

Asiakaskannattavuuden laskeminen edellyttdd, etti asiakkaille kohdistetaan muutkin
kustannukset kuin suoranaisesti suoritteen “standardikustannus”. Téllaisia muita kus-
tannuksia on kaikki se yrityksen resurssien erityinen kdyttd, jonka asiakkaat vaativat,
esimerkiksi erikoisnopea toimitus tai erikoispakkaus. Mikili yritys pystyy laskentajér-
jestelménsd avulla selvittiméddn ndma erityiskustannukset, ne otetaan mukaan suorite-
kustannuksiin, joiden perusteella lasketaan minimihinta asiakkaalle. Tédssa tilanteessa

asiakas maksaa kaikista kédyttdmistddn resursseista ja toiminnoista. (Laitinen 2003, 419—

420.)

Ympiristoissd, joissa mittatilaustyona tehdyt tuotteet maarddvét tuotantoprosessin luon-
teen, tuotekannattavuuden sekd asiakaskannattavuuden, toimintoajurit ovat todennédkdi-
sesti samoja, koska mittatilaustyond tehty tuote toimitetaan asiakkaalle ja matkakulut
ovat samoja riippumatta onko kustannuskohde asiakas vai tuote. Massatuotantoymparis-
tossd on taas todenndkodisempid, ettd asiakaskannattavuus-analyysiin valitut toiminto-

ajurit eroavat tuotekannattavuusanalyysin toimintoajureista. (Smith & Dikolli 1995, 5.)

Jotta asiakaskannattavuusanalyysistd saataisiin todella hyddyllinen, implementoinnin
tulisi menné pidemmalle kuin asiakaskannattavuusmallin rakentaminen ja tietojen syot-
to sithen, koska analyysin arvo on parempaan informaatioon perustuvissa teoissa (Van

Raaij, Vernooij & Triest 2003, 574). Van Raaij et al. (2003) ehdottavat artikkelissaan
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asiakaskannattavuusanalyysin implementointiin kuusivaiheista prosessia. Prosessi on
esitetty kuviossa 2. Prosessin ensimmdinen vaihe on nykyisten asiakkaiden tunnistami-
nen. Implementointiprosessin ensimméinen vaihe kisittelee aktiivisten asiakkaiden tun-
nistamista asiakastietokannasta, jotta voidaan varmistaa, ettd kustannukset kohdistetaan
vain aktiivisille asiakkaille. Prosessin toisessa vaiheessa, asiakaskannattavuusmallin
suunnittelussa, yrityksen toiminta tutkitaan, jotta voidaan erottaa eri toiminnot. Viimei-
seksi kaikki kustannukset tulisi kohdistaa toiminnoille ja oikeat kustannusajurit tulisi
tunnistaa. Kolmas vaihe siséltdd asiakaskannattavuuden laskemisen. Neljdnnessd vai-
heessa tulkitaan asiakaskannattavuusanalyysin tulokset. Viidennessd vaiheessa asiakas-
kannattavuusanalyysin tuloksia kdytetddn asiakassuhteiden johtamisen strategioihin,
kustannusten johtamiseen sekd hinnoittelumalleihin. Kuudes ja viimeinen vaihe sisdltdi
asiakaskannattavuusanalyysin jatkuvaan kdyttéon tarvittavan infrastruktuurin perusta-

misen. (Van Raaij et al. 2003, 574-575.)

Aktiivisten Asiakaskannatta- .
. ; . Asiakaskannattavuu
asiakkaiden vuusmallin .
) . . -den laskeminen
tunnistaminen suunnittelu

Analyysi

Tulosten tulkinta

Implementointi

Strategioidenja
ohjelmien
sopeuttaminen

Infrastruktuurin
julkaiseminen

Kuvio 2 Kokonaisvaltaisen implementoinnin ndkokulma asiakaskannattavuusanalyysiin

(Van Raaij et al. 2003, 575)

Noone ja Griffin (1997) tutkivat toimintopohjaisen asiakaskannattavuuslaskenta-
jarjestelmin kehittdmistd hotellialalla. He toteavat tutkimuksessaan, ettd tarkasti ja sys-
temaattisesti toteutettu toimintopohjainen asiakaskannattavuusanalyysi antaa johdolle
hyvin tirkedi tietoa paitoksenteon tueksi. Helgesenin (2007) tutkimuksessa, jossa kisi-
tellddn asiakaslaskentaa ja asiakaskannattavuusanalyysid johdon laskentatoimen ndko-

kulmasta kavi ilmi, ettd asiakaskannattavuuslaskennasta saatavat luvut ovat yrityksille
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lahes pakollisia asiakassuhteiden johtamiseksi sekd markkinoinnin suorituskyvyn mit-

taamiseksi. (Helgesen 2007, 767.)

2.7 Asiakaskannattavuuslaskennan viitekehys pienyrityskontekstissa

Asiakaskannattavuuslaskennan voidaan ndhda olevan osa yrityksen johdon laskentatoin-
ta sekd kustannuslaskentaa, joten tutkimuksen teoriaosan alkuosassa perehdyttiin ensin
johdonlaskentatoimen ja kustannuslaskennan erityispiirteisiin pienyrityskontekstissa.
Pieniin yrityksiin liittyy monia piirteitd, jotka vaikuttavat johdon laskentatoimen kayt-
toon ndissd yrityksissd, vaikka pienet yritykset eivit kuitenkaan ole homogeeninen ryh-
ma. Pienid yrityksid luonnehtii usein yhden tai muutaman yksilon omistajuus ja toimen-
kuva johtajana. Tamén seurauksena pienen yrityksen johtajalla on mahdollisesti suuri
vaikutus sithen, millaisia johdon laskentatoimen tekniikoita yrityksesséd kéytetddn. Pie-
nilld yrityksilld ei1 vélttimattd ole varaa palkata erillistd henkilod hoitamaan kustannus-
laskentaa. Lisdksi pienilld yrityksilld on usein muutenkin hyvin rajoitetut resurssit, eika
monimutkaisiin kustannuslaskentajdrjestelmiin valttimattd ole varaa. Pienilld yrityksilla
saattaa olla myos vihdisempi tarve kehittyneille ja monimutkaisille kustannuslaskenta-
jarjestelmille kuin suurilla yrityksilld, koska johtaja pystyy pienyrityksissd helpommin
hallitsemaan itse informaatiota. Johdon laskentatoimen menetelmét voidaan kuitenkin
ndhda kriittisend tyokaluna johdolle yrityksissi, jotka kohtaavat kilpailuhaasteita ja joi-
den tulee toteuttaa tarvittava asiakasléhtoisyys sekd kannattavuuden kehittiminen. Joh-
don laskentatoimen voidaankin nédhdi olevan erds keino pienten yritysten sopeutumises-

sa ja selviytymisessa.

Asiakaskannattavuuslaskentaa ja asiakaskannattavuusanalyysia on kasitelty ja tutkittu
sekd markkinoinnin ettd johdon laskentatoimen kirjallisuudessa. Asiakaskannattavuus-
laskennan voidaan ndhdd olevan erddnlainen risteyskohta markkinoinnissa ja johdon
laskentatoimessa. Asiakaskannattavuuslaskenta voidaan maééritelld monin erin tavoin,
mutta yksinkertaisimmillaan se késittda tiettyyn asiakkaaseen liittyvien tuottojen ja kus-
tannusten erotuksen. Asiakaskannattavuus-analyysi siséltdd asiakkailta saatujen tuotto-
jen ja asiakkaan aiheuttamien kustannusten analysoinnin ja raportoinnin. Asiakaskan-
nattavuuslaskenta voidaan toteuttaa eri tavoin, mutta tirkeda on, ettd kaikki asiakkaasta
aiheutuvat kustannukset otetaan mukaan laskelmiin. Tdhén aiheuttamisperiaatteen mu-

kaiseen asiakaskannattavuuslaskentaan yritys tarvitsee kuitenkin tarkempaa tietoa, mité
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perinteinen kustannuslaskenta tarjoaa. Parhaimpana menetelminé asiakaskannattavuus-
laskentaan on usein, varsinkin laskentatoimen doktriinissa, pidetty tarkempaa kustan-
nustietoa tarjoavaa toimintolaskentaa. Toimintolaskennan toteutuksessa yritys jaetaan
toimintoihin. Tdmémn jélkeen kustannukset kohdistetaan ensin toiminnoille ja sitd kaut-

ta esimerkiksi asiakkaille.

Laskentatoimen doktriinin ja aiempien tutkimusten mukaan (esim. Noone & Griffin
1997; Mulhern 1999, 26) tarkasti ja systemaattisesti toteutettu toimintolaskentaan poh-
jautuva asiakaskannattavuusanalyysi antaa yritysten johtajille tirkeédd tietoa paatoksen-
teon tueksi. Asiakaskannattavuusanalyysin ja toimintolaskennan, kuten minka vaan kus-
tannuslaskentamenetelmén, kustannus-hy6ty suhteen tulisi kuitenkin olla suotuisa. Toi-
mintolaskentaan pohjautuvan asiakaskannattavuuslaskennan hyoty riippuu myos siité,

miten hyvin jarjestelma sopii sitd soveltavan yrityksen toimintaan.
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3 PIENYRITYSTEN ASIAKASKANNATTAVUUSLAS-
KENTAA KASITTELEVAN EMPIIRISEN TUTKIMUK-
SEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelma

Tédmin tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin kyselylomakkeilla. Kyselylomake on
yksi perinteisimmistd tavoista kerdtd tutkimusaineistoa. Kyselyiden muoto vaihtelee
tarkoituksen ja kohderyhmin mukaan. Joskus tutkija on itse paikalla aineistonkeruussa,
mutta joskus taas kokeenjohtaja voi olla esimerkiksi luokanopettaja, joka valvoo aineis-
tonkeruun oppilaidensa osalta. Esimerkiksi postikyselyssé ei taas ole paikalla valvojaa.
Siind vastaaja toimii itsendisesti saamiensa ohjeiden pohjalta. Aineiston keruu eroaa
myo6s sen mukaan, tapahtuuko se yksittdin, kuten kirjekyselyn yhteydessa, vai kerdtdan-
ko aineistoa usealta koehenkiloltd samanaikaisesti, esimerkiksi koululuokittain. Sel-
vimmit ulkoiset erot kyselyn muodossa liittyvit siis tutkijan 14sndoloon aineistonkeruu-
tilanteessa ja aineistonkeruun suorittamiseen joko yksittdin tai suurelle joukolle yhtéai-
kaisesti. (Valli 2010, 103.) Téssa tutkimuksessa aineistonkeruu suoritettiin suurille jou-

koille yhtdaikaisesti, eikd tutkija itse ollut 14snd aineistonkeruutilanteessa.

Valli (2010) on listannut erilaisia tapoja kyselyn toteuttamiseen. Niitd ovat: posti- tai
kirjekysely, kysely samanaikaisesti isolle ryhmélle, jossa tutkija on paikalla, kysely sa-
manaikaisesti isolle ryhmélle, jossa tutkija ei ole paikalla, kysely haastattelun tapaan,
puhelinkysely sekd sédhkoposti- ja internet-kysely. Vallin (2010) mukaan kaikkein edul-
lisin tapa kerétd aineistoa on tehdd kysely isolle ryhmaélle samanaikaisesti niin, ettei
tutkija ole paikalla. Silloin tutkijan ei tarvitse matkustaa aineistonkeruun vuoksi, hén voi
toimittaa useita kyselylomakkeita samassa kirjekuoressa ja vastaukset palautetaan yh-
dessd vastauskuoressa. Vastausprosentti on téllaisissa kyselyissd aina melko korkea, jo
ilman muistuttamistakin. Kun tutkija itse ei ole paikalla, kyselyn onnistumiseksi tirke-
dksi tekijaksi muodostuu tutkimuksen vastausohje. (Valli 2010, 103.) Tdmin tutkimuk-
sen kyselyjen toteuttamiseen valittiin juuri isolle ryhmélle tehtdva kysely, sen helppou-
den ja edullisuuden vuoksi. Yleisesti tunnettu ongelma posti- ja internet-

kyselytutkimuksissa on kyselyn kato eli se, ettei suurikaan joukko vastaa kyselyyn. Tut-
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kija itse ei ollut paikalla kyselyjen kerdystapahtumissa, vaan kyselylomakkeiden jakaja-
na ja ohjeiden antaja toimi asiantuntija, joka oli myds ollut mukana kehittdmasséd kyse-
lylomaketta. Asiantuntija tunsi entuudestaan kyselylomakkeen ja siihen liittyvén aihe-
piirin, ja osasi tdten my0s auttaa vastaajia. Tutkija oli kirjoittanut saatetekstin ja kyselyn
ohjeet valmiiksi asiantuntijalle, jonka lisdksi jokaisessa kyselylomakkeessa oli vield

erillinen vastausohje.

Kyselylomakkeella saa suhteellisen pienilld resursseilla keréttyd suurenkin aineiston.
Kyselylomakkeen tekeminen ei sen sijaan ole yksiselitteistd tai helppoa. Kysymysten
tekemisesséd ja muotoilemisessa tdytyy olla huolellinen, silld kysymykset luovat perus-
tan tutkimuksen onnistumiselle. Térkedd on kysymysten muotoileminen niin, etti ne
ovat mahdollisimman yksiselitteisid sekd niin, etteivit kysymykset ole johdattelevia.
(Valli 2010, 103.) Tdmén tutkimuksen kyselylomaketta kehitettiin ja muotoiltiin huolel-
lisesti. Kysymysten kehittdmiseen ja muotoilemiseen kidytettiin huomattavan paljon
aikaa tutkimusprojektin laajuuteen ndhden. Kysymykset johdettiin teorian perusteella,
mutta niitd muokattiin vield siten, ettd kohderyhmén vastaajat varmasti ymmartaisivat
kysymykset. Kyselylomakkeen pituus ja muoto tulee miettid kohderyhméin mukaan.
Vallin (2010, 105) mukaan kyselylomakkeen maksimipituus vaihtelee kohderyhmén
mukaan: tdytyy huomioida muun muassa vastaajien lukutaito, mutta myds kyselyn aihe-
alue ja aiheen merkitys vastaajille vaikuttavat vastausinnokkuuteen. Kyselylomake py-
rittiin pitdmaidn mahdollisimman lyhyend ja kysymysten midrd vdhéisend, jotta kyse-
lyyn vastaaminen olisi mahdollisimman nopeaa ja mahdollisimman moni vastaisi kyse-

lyyn.

Vallin (2010) mukaan otannan onnistuminen on my0s keskeinen tekija maaréllisessa
tutkimuksessa, jossa pyritdédn yleistimién saatuja tuloksia perusjoukkoon, eli populaati-
oon. Otannan koko on aina yksi mietittdva tekijd. Mitdén oikeaa, joka tilanteeseen sopi-
vaa miiraa ei kuitenkaan voi kertoa. Otannan koko riippuu aina perusjoukon koosta ja
tutkittavasta asiasta. Erilaisia otantamenetelmid ovat: yksinkertainen satunnaisotanta,
systemaattinen otanta, ositettu otanta ja ryvésotanta. (Valli 2010, 113.) Téssé tutkimuk-
sessa pyrittiin toimimaan yksinkertaisen satunnaisotannan mukaan, miké tarkoittaa, ettd
kaikilla kohdejoukkoon kuuluvilla yrityksilld on yhtéldinen mahdollisuus tulla valituksi.
Tamain tutkimuksen otoskoko oli lopulta 80, mikéd on kohtuullinen mééré ottaen huomi-

oon pro gradu -ty0n rajoitetut resurssit.
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Tama tutkimus ei ole perinteinen hypoteeseja testaava kyselylomaketutkimus, vaikka
tutkimuksen aineisto onkin kerdtty kyselylomakkeilla. Tutkimusta voidaankin luonneh-
tia perinteisen hypoteeseja testaavan survey-tutkimuksen ja syvillistd tietoa harvoista
kohteista antavan tapaustutkimuksen vilimaastoon sijoittuvaksi poikkileikkaustutki-
mukseksi (cross-sectional field study). Téamai Lillisin ja Mundyn artikkelissaan (2005)
esittelemd tutkimusote on ldhempind perinteistdi hypoteeseja testaavaa survey-
tutkimusta kuin tapaustutkimusta. Perinteisesséd kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkittu
1lmio pitdisi olla yksinkertainen, tai ainakin se pitdisi pystyd esittdmddn yksinkertaisessa
muodossa niin, ettd voidaan kehittdd hypoteesit. Kun tutkittava ilmid on monimutkainen,
eikd hypoteeseja voi kehittdd, mutta halutaan kuitenkin yleistettivid tuloksia, ehdottavat
Lillis ja Mundy (2005) juuri poikki-leikkaustutkimusta (cross-sectional field study).
Tallaisen poikkileikkaustutkimuksen tavoitteena on usein saada kattava ja perusteellinen
kuva jostakin monimutkaisesta ilmidstd. Téllaisen poikkileikkaustutkimuksen tulokset
eivit ole varauksetta perusjoukkoon yleistettdvid, mutta huolellisesti tehdyn tutkimuk-
sen tuloksien perusteella joitakin varovaisia yleistyksid perusjoukosta voidaan tehda.
(Lillis & Mundy 2005.) Tamén tutkimuksen otoskoko rajoitti tilastollisten menetelmien
kiyttdd ja suoraa yleistimistd perusjoukkoon, mutta otoskoon voidaan ndhdéd olevan

kuitenkin riittdva joidenkin varovaisten yleistyksien tekemiseen.

3.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimus toteutettiin kyselylomaketutkimuksena pirkanmaalaisiin pienyrityksiin. Perus-
joukkona voidaan ajatella olevan Pirkanmaalla toimivat kaikki pienyritykset tai laa-
jemmin kaikki Suomessa toimivat pienyritykset. Vuonna 2009 koko suomessa oli 317

715 pienti yritystd, joka on noin 99 prosenttia Suomen kaikista yrityksisti. '

Kysely toteutettiin yhteistydssé erddn pirkanmaalaisen asiantuntijapalveluita tarjoavan
yrityksen kanssa. Kyselylomakkeet jaettiin koulutustilaisuuksien yhteydessd, jolloin
katoa saatiin pienennettyd. Kyselyltd odotettiin suurta vastausprosenttia, koska kysely-

lomakkeet jaettiin henkilokohtaisesti ja ne pyydettiin tdyttimadan heti. Tutkimukseen

! Tilastokeskus: Katsaus yrityksiin ja toimipaikkoihin <http://www.stat.fi/til/syr/2009/syr 2009 2010-11-
26_kat 001_fi.html>
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osallistujille luvattiin myds lyhyt analyysi tutkimuksen tuloksista. Talla pyrittiin moti-

voimaan kyselyyn osallistumista.

Kyselyyn saatiin 82 vastausta, joista kaksi jouduttiin hylkddmaan, koska yritykset eivit
kuuluneet tutkimuksen kohderyhmidn. Hylkdysperusteena kiytettiin yrityksen kokoa
sekd litkevaihdolla ettd henkilostoméarilld mitattuna. Jos seki yrityksen liikevaihto oli
yli 10 miljoonaa euroa ettd henkilostomaéra oli yli 50 henkilda, kyselylomake hyléttiin.
Palautuneista kyselylomakkeista kaksi tdytti nima molemmat ehdot, joten ne hyléttiin.

Tutkimukseen hyvéksyttyjd vastauksia saatiin siis yhteensad 80 kappaletta.

Kyselylomake kehitettiin aihepiirin teorian pohjalta. Kyselylomaketta kehitettiin sekd
tutkimuksen ohjaajan ettd asiantuntijoiden kanssa yhteistyond. Kyselylomaketta kehitet-
tiin my0s usean kuukauden ajan pro gradu -seminaareista saadun palautteen pohjalta.
Kyselylomakkeen kysymyksié jouduttiin kuitenkin muokkaamaan sellaisiksi, ettd kyse-

lyyn osallistujat varmasti ymmartdisivit kysymykset.

Kyselylomaketta varten tehtiin haastattelu erdélle kohdejoukkoon kuuluvan yrityksen
toimitusjohtajalle. Haastattelun tarkoituksena oli muodostaa késitys siitd, miten hyvin
kohdejoukkoon kuuluva pienyrityksen toimitusjohtaja ymmartdd kysymykset ja niihin
liittyvén késitteiston. Haastattelussa kéytettiin samoja kysymyksié, joita ajateltiin kéy-
tettdvin kyselylomakkeessa. Vastausvaihtoehdot sen sijaan pidettiin haastattelussa
avoimina, toisin kuin kyselylomakkeessa. Téssd haastattelussa kévi ilmi, etteivit pien-
yritysten johtajat vélttimattd ymmarra laskentatoimen peruskésitteistod. Tadma huomioi-
tiin kyselylomakkeen kehittimisessi. Haastattelusta saatiin myos tirkeéa tietoa mahdol-
lisista vastausvaihtoehdoista. Pieniin yrityksiin kohdistuvassa kyselyssd ei voida kysyéa
samoja asioita kuin suuriin yrityksiin kohdistuvassa kyselyssi. Haastattelussa kdvi esi-
merkiksi ilmi, ettei pienelld yritykselld ole vilttimatta mitddn laskentajérjestelméd ja
padtokset saatetaan tehdad nappituntumalla tai johtajan omaa harkinta- ja arviointikykyé

kayttden.

Kyselylomaketta testattiin ennen kyselyjen aloittamista kohdejoukkoon kuuluvilla hen-
kiloilla, asiantuntijoilla sekd henkildilla, jotka eivdt ole tekemisissd kyselylomakkeessa
kysyttdvien asioiden kanssa. Télld haluttiin varmistaa, ettd kyselylomakkeen kysymyk-

set olivat ymmaérrettdvid myos henkildille, joilla ei ole ennakkotietdmysti kyselylomak-
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keen aihepiiristd. Testauksia tehtiin yhteensd viisi kappaletta, ja kysymyksid muokattiin

testauksien jélkeen vieldkin tarkemmiksi ja helpommiksi ymmértéa.

3.3 Aineiston kisittely

Tutkimus toteutettiin kyselylomaketutkimuksena. Kyselylomakkeiden kerdédmisen jal-
keen lomakkeet tarkistettiin ja kohdejoukkoon kuulumattomat lomakkeet hylattiin. Ky-
selyn analysoinnissa kaytettiin IBM SPSS Statistics 19.0-ohjelmaa. Kyselylomakkeiden
tarkistuksen jélkeen kyselylomakkeet numeroitiin, luotiin muuttujat ja kyselylomake
koodattiin SPSS-ohjelmaan. Témaén jédlkeen kyselylomakkeiden tiedot tallennettiin. Tal-
lennuksen jdlkeen tehtiin vield tarkistus, ettei tallennusvaiheessa ole tehty néppailyvir-

heita.

Tallennuksen jédlkeen SPSS ohjelmasta ajettiin erilaisia frekvenssikuvioita, joista osaa
kaytettiin myos tutkielmassa. Avoimia kysymyksid luokiteltiin erilaisten perusteiden
mukaan ja vastaukset jaettiin néihin luokkiin. Tiettyjd avoimia kysymyksid kisiteltiin
myo0s kvalitatiivisin menetelmin ja niiden tuloksia selvennetdédn tutkielmassa. Liséksi
tutkimuksessa tehtiin ristiintaulukointeja eri muuttujien vélisten yhteyksien selvittdmi-
seksi. Tutkimuksen otoskoko kuitenkin rajoitti huomattavasti tilastollisten menetelmien
kayttod. Ristiintaulukointeja tehtiin useita, mutta tutkielmassa padddyttiin esittdmédn
vain muutama ristiintaulukointi. Tdma valinta jouduttiin tekeméén juuri pienen otos-

koon takia.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusaineiston hankintatapa ja -olosuhteet rajaavat tulosten yleistettavyyttd. Luotet-
tavuudessa voidaan erottaa sisdinen validiteetti, johon voidaan lukea mittausten tark-
kuus (tai virheettomyys) ja pysyvyys (reliabiliteetti), ulkoinen validiteetti, joka kertoo
mittauskohteen edustavuudesta (tutkitusta aineiston suhteesta perusjoukkoon). (Erdtuuli,

Leino & Yli-Luoma 1994, 98-99.)

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkimuksen tulokset eivét
saa olla sattumanvaraisia. Tutkijan on oltava koko tutkimuksen ajan tarkka ja kriittinen.

Virheité voi sattua tietoja kerdttdessd, syotettidessd, kasiteltdessd ja tuloksia tulkittaessa.
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(Heikkild 2004, 30.) Tamin tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan useiden
keinojen avulla. Kun kyselylomakkeet oli saatu kerittyd, kaikki lomakkeet tarkistettiin
ja merkittiin juoksevalla numeroinnilla. Kyselylomakkeiden tiedot sydtettiin huolellises-
ti SPSS -ohjelmaan ja tietojen tallennuksen jélkeen syotetyt tiedot tarkistettiin vield eril-
lisellda SPSS -ohjelman tarkistusvalikolla. Ndin pyrittiin eliminoimaan néppdily tai tal-

lennusvirheet.

Mittauksen validiteetti méaritellddan tavallisesti mittauksen kyvyksi antaa tietoa siitd,
mitd todella halutaan mitata. (Erdtuuli, Leino & Yli-Luoma 1994, 104.) Tutkimuksen
tulee mitata sitd, mitd oli tarkoituskin tutkia. Validius tarkoittaa karkeasti ottaen syste-
maattisen virheen puuttumista. Validilla mittarilla suoritetut mittaukset ovat keskimaa-
rin oikeita. Tutkimuksen validiutta on hankala tarkastella jélkikdteen. Se on varmistetta-
va etukidteen huolellisella suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. (Heikkild
2004, 29.) Tamén tutkimuksen validius pyrittiin varmistamaan huolellisella suunnitte-

lulla sekd kyselylomakkeiden testaamisella ja kehittamisell.
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4  ASIAKASKANNATTAVUUSLASKENNAN TOTEU-
TUS, KAYTTOTARKOITUKSET JA HAASTEET SUO-
MALAISISSA PIENYRITYKSISSA

4.1 Yritysten taustatiedot

Tutkimukseen hyviksyttyjd vastauksia saatiin yhteensd 80 kappaletta, kuten tutkielman
kolmannessa pddluvussa todettiin. Kuvioissa 3 ja 4 on esitetty kyselyyn vastanneiden
yritysten taustatiedot yritysten koon osalta. Kyselyyn vastanneista yrityksistd 45 %
(36 kpl) kuului vastausvaihtoehdoltaan pienimpéian kokoluokkaan eli alle 500 000 euron
litkevaihdon kokoluokkaan. Vastanneista yrityksistd 29 % (23 kpl) kuului toisiksi pie-
nimpdin kokoluokkaan eli liikkevaihdoltaan alle yli 500 000 euron, mutta alle kahden
miljoonan yrityksiin. Valtaosa kyselyyn vastanneista yrityksistd (74 %) kuului siis alle
kahden miljoonan liikevaihdon yrityksiin. Téllaisia liikevaihdoltaan alle kahden miljoo-
nan euron yrityksid voidaan kutsua myos mikroyrityksiksi. Liikevaihdoltaan yli kahden
miljoonan, mutta alle kuuden miljoonan euron kokoluokkaan kuului 15 % (12 kpl) vas-
tanneista yrityksistd. Y1li kuuden miljoonan euron liikevaihdon kokoluokkaan kuului
10 % (8 kpl) vastaajista. Y1i kymmenen miljoonan liikevaihdon yrityksid oli 1 % (1 kpl)

kyselyyn vastanneista.

Yrityksen liikevaihto paattyneella tilikaudella

50,0%

40,0%—]

30,0%

20,0%]

Prosenttia yrityksistd

10,0%

uuuuuuuuuuuuuuu

Kuvio 3 Yritysten liikevaihto pddttyneelld tilikaudella (n=80)

Suurin osa (72 %) kyselyyn vastanneista yrityksistd tyollisti alle 15 henkildd. Kyselyyn
vastanneista yrityksistd 38 % (30 kpl) ilmoitti henkilostoméérdkseen 1-5 henkilod. Ky-
selyyn vastanneista 34 % (27 kpl) ilmoitti tyollistivinsd 6—15 henkildd. Kyselyyn vas-



41

tanneista yrityksistd 9 % (8 kpl) tyollisti 1625 henkilod. Sekd 2650 henkiloa ettd yli
50 henkil6a tyollistiavia yrityksid oli kyselyyn vastanneista 10 % (8 kpl).

Mika oli yrityksen henkilostomaara viimeksi paattyneella
tilikaudella?

40,0%

30,0%

20,0%

Prosenttia yrityksistéd

10,0%{

T T T T T
15 henkiléa 6-15 16-25 26-50 yli 50
henkiléa henkiléd henkiléd henkiléd

Kuvio 4 Yritysten henkilostomddird pddttyneelld tilikaudella (n=80)

Vastaajia pyydettiin arvioimaan yrityksensd kannattavuutta asteikolla, jossa vastaus-
vaihtoehdot olivat erittdin hyvé, hyvé, kohtalainen, heikko ja erittdin heikko. Yritysten
kannattavuutta olisi voitu kysyd my0s jonkin tunnusluvun avulla. Timé vaihtoehto sul-
jettiin kuitenkin pois, jotta vastaajien anonymiteetti sdilyisi. Kuvio 5 havainnollistaa
kyselyn vastaajien arvioita yrityksen kannattavuudesta. Tdhdn kysymykseen vastasivat
kaikki 80 kyselyyn osallistunutta. Suurin osa (66 %) kyselyyn vastanneista ilmoitti yri-
tyksen kannattavuuden olevan hyvéa tai kohtalainen. Kyselyyn vastanneista 16 % (13
vastaajaa) ilmoitti yrityksen kannattavuuden olevan erittdin hyvi. Kannattavuutensa
hyviksi arvioi 25 % (20 kpl) vastanneista. Kohtalaiseksi kannattavuutensa arvioi 41 %
(33 kpl) ja heikoksi kannattavuutensa arvioi 18 % (14 kpl) vastaajista. Yksikédédn vastaa-

ja ei ilmoittanut yrityksen kannattavuuden olevan erittéin heikko.

Miten arvioitte yrityksenne kannattavuutta viimeksi paattyneella
tilikaudella?

50,0%

40,0%]

30.0%

Prosenttia yrityksisté
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Kuvio 5 Vastaajien arvio yrityksen kannattavuudesta (n=80)
Seuraavaksi kysyttiin vastaajan toimenkuvaa yrityksessd. Kysymys oli luonteeltaan

avoin, joten vastaaja sai kirjoittaa itse toimenkuvansa. Vastaukset luokiteltiin niin, ettd
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eroteltiin pelkéstddn toimitusjohtajana toimivat ja sekd omistajana ja toimitusjohtajana
toimivat. Erikseen luokiteltiin my0s yrittdjdnd toimivat, muut johtajat tai paéllikot sekd
talous- tai hallintojohtajana toimivat. Talld luokittelulla haluttiin korostaa eroa omistaji-
en, yrittdjien ja palkattujen toimitusjohtajien vililld. Tahén kysymykseen saatiin 76 vas-
tausta, mika tarkoittaa, ettd neljd henkil6a jétti vastaamatta tdhin kysymykseen. Kuten
kuviosta 6 voidaan ndhdd, suurin osa vastaajista oli joko toimitusjohtajia tai yrittdjid.
Lédhes puolet (47 %) vastaajista ilmoitti toimenkuvakseen toimitusjohtajan tehtdvén.
Kyselyyn vastanneista 18 % (14 kpl) ilmoitti toimivansa yrittdjdnd. Muun johtajan tai
paillikon ilmoitti toimenkuvakseen 14 % (11 kpl) vastaajista. Kahdeksan prosenttia
(6 kpl) vastaajista ilmoitti toimenkuvakseen sekd omistajan ettd toimitusjohtajan tehta-
vén. Seitsemidn prosenttia (5 kpl) vastaajista ilmoitti toimivansa sekd omistajana etti
hallituksen puheenjohtajana. Vastaajista viisi prosenttia (4 kpl) ilmoitti toimenkuvak-

seen talous- tai hallintojohtajan tehtdvin.

Toimenkuva yrityksessa

Toimitusjohtaja—]

YrittsjE—

Muu johtaja tai paallikk &

Omistaja ja toimitusjohtaja—

Omistaja ja hallituksen puheenjohtaja]

Talous- tai hallintojohtaja]

uuuuu

T T T T T
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%  50,0%
Prosenttia vastanneista

Kuvio 6 Kyselyyn vastanneiden toimenkuva yrityksessd (n=76)

Viidennesséd kysymyksessd vastaajilta kysyttiin korkeinta suoritettua koulutustasoa. Tél-
13 kysymykselld haluttiin kartoittaa pienyrityksissd toimivien johtajien koulutustaustaa
sekd valmiuksia johtotehtidvissd toimimiseen. Tdhdn kysymykseen saatiin 80 vastausta.
Korkeimmaksi koulutustasokseen ammattikoulun tai lukion ilmoitti 36 vastaajaa
(45 %). Kuten kuviosta 7 voidaan ndhdé, yleisin vastaus oli ammattikoulu tai lukio.
Seitsemin vastaajaa (9 %) ilmoitti korkeimmaksi koulutustasokseen keski- tai perus-
koulun. Ammattikorkeakoulun korkeimmaksi koulutustasokseen ilmoitti 22 vastaajaa

(28 %). Yliopistokoulutuksen saaneita oli 15 vastaajaa (19 %).
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Korkein suoritettu koulutustaso
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Kuvio 7 Kyselyyn vastanneiden koulutus (n=80)

Seuraavaksi kysyttiin kyselyyn vastanneiden suorittaman tutkinnon nimikettid. Kysymys
oli avoin ja silld haluttiin selvittda, onko suoritettu tutkinto yhteydessé yrityksen talous-
hallinnon hoitamiseen tai talouden seuraamiseen. Téhdn kysymykseen saatiin vain 65
vastausta, mika tarkoittaa, ettd 15 henkil6d ei vastannut tdhan kysymykseen. Vastauksia
luokiteltiin sen mukaan, oliko suoritettu tutkinto taloushallintoon jollakin tavalla liittyva
ja minkd tasoinen koulutus oli. Taulukko 2 esittdd kyselyyn vastanneiden tutkintojen
jakauman. Tdhén kysymykseen vastanneista 20 (31 %) ilmoitti tutkinnokseen jonkin
ammattikoulun tutkinnon, joka ei ollut taloushallintoon tai yrittdmiseen liittyva. Talous-
hallintoon liittyvén alemman korkeakoulun tutkinnon, esimerkiksi tradenomin tutkin-
non, suorittaneita oli 15 kappaletta (23 %). Kahdeksan vastaajaa (12 %) ilmoitti tutkin-
nokseen jonkin taloushallintoon tai yrittimiseen liittyvdn ammattikoulun tutkinnon.
Diplomi-insinddrejd kysymykseen vastanneista oli seitsemén kappaletta (11 %). Alem-
man korkeakoulututkinnon, joka ei liity taloushallintoon oli suorittanut 6 vastaajaa
(9 %). Ylemmén korkeakoulututkinnon, joka ei liity taloushallintoon, oli suorittanut
my0s 6 vastaajaa (9 %). Ylioppilastutkinnon, kauppatieteiden maisterin tutkinnon ja
jonkin talouteen liittyvén tutkinnon oli kaikkia yksi kappale (2 %) vastaajista. Suurin
osa (51 %) kysymykseen vastanneista ei siis ollut suorittanut minkiénlaista yrityksen

taloushallintoon, yrittimiseen tai talouteen liittyvén alan tutkintoa.
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i Vastausten
lukumaara % vastanneista

Ammattikoulun tutkinto (ei taloushallintoon tai yrittami- | 20 31 %
seen liittyva)
Alempi  korkeakoulututkinto (taloushallintoon liittyva, | 15 23 %
esim. tradenomi)
Ammattikoulun tutkinto (taloushallintoon tai yrittajyyteen | 8 12 %
liittyva)
DI 7 1%
Alempi korkeakoulututkinto (ei taloushallintoon liittyva) 6 9%
Ylempi korkeakoulututkinto (ei taloushallintoon liittyva) 6 9%
Ylioppilas 1 2%
KTM 1 2%
Ylempi korkeakoulututkinto (talouteen liittyvalta alalta, | 1 2%
mutta ei KTM eika DI)
Vastauksia yhteensa 65 100 %
Puuttuvia vastauksia 15

Yhteensa 80

Taulukko 2 Kyselyyn vastanneiden suorittamat tutkinnot (n=65)

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, millaista kokemusta heilld oli taloustehtivistd. Talla
kysymykselld haluttiin selvittdd vastaajien valmiuksia ymmértdd taloushallintoon ja
talouden seuraamiseen liittyvid asioita. Vastaajat saivat valita joko yhden tai useamman
sopivimman vaihtoehdon vastausvaihtoehdoista. Vastausvaihtoehdot olivat kirjanpito,
ostoreskontra, tilinpdétds, sisdinen laskenta, palkanlaskenta sekd ei kokemusta talous-
tehtdvistd. Lisdksi viimeisimpdnd vastausvaihtoehtona oli muu, johon vastaaja sai itse
kirjoittaa tehtdvén, josta hdnelld oli kokemusta. Kaikki 80 kyselyyn osallistunutta vasta-
sivat tdhdn kysymykseen. Kuvio 8 osoittaa vastaajien lukumadrit eri taloustehtdvittéin.
Vastaajista 37 ilmoitti, ettd hinelld on kokemusta yrityksen sisdisestd laskennasta. Ehka
hieman yllattivaa oli, ettd 31 vastaajaa ilmoitti, ettei hdnelld ole mink&énlaista koke-
musta taloustehtdvistd. Kokemusta tilinpdétoksen tekemisestd oli 24 vastaajalla. Koke-
musta palkanlaskennasta oli 20 vastaajalla. Kirjanpitokokemusta oli 18 vastaajalla ja
ostoreskontrakokemusta 17 vastaajalla. Kahdella henkil6lld oli kokemusta jostakin

muusta taloustehtiavista.
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Millaista kokemusta teilla on taloustehtavista?

Sisdinen laskenta ‘

Ei kokemusta taloustehtévisté ‘

Tilinpaétés ‘

Palkanlaskenta| ‘

Kirjanpito| ‘

Ostoreskontra-|

Muu taloushallinnon tehtﬁvﬁ*]

1 I |
0 10 20 30 40

Vastanneiden lukumaara

Kuvio 8 Kyselyyn vastanneiden kokemus taloustehtdvistd (n=80)

Kyselylomakkeen seuraavassa kysymyksessé kysyttiin, kuka hoitaa yrityksen taloushal-
linnon. Kysymys oli luonteeltaan avoin, joten saadut vastaukset luokiteltiin kolmeen eri
luokkaan. Ndmai luokat olivat ulkoistettu tilitoimisto hoitaa, hoidetaan yrityksessd sisii-
sesti tai hoidetaan osin sisdisesti ja osin hoitaa tilitoimisto. Tdma kysymys liséttiin kyse-
lylomakkeeseen vasta ensimmadisten kyselyjen jilkeen, joten 17 ensimmadistd vastaajaa
el voinut vastata kysymykseen. Lisdksi yksi vastaaja jitti vastaamatta kysymykseen.
Vastauksia tdhén kysymykseen saatiin siten 62 kappaletta. Taulukosta 3 voidaan ndahda
vastauksien lukuméiirét ja eri vaihtoehtojen prosenttiosuudet vastanneista. Suurin osa
kysymykseen vastanneista ilmoitti, ettd yrityksen taloushallinnon hoitaa ulkoistettu tili-
toimisto. Téllaisia vastauksia saatiin 37 kappaletta, joka oli 60 % tdhdn kysymykseen
vastanneista. Vastanneista 16 ilmoitti, ettd yrityksen taloushallinto hoidetaan yrityksen
sisdlld. Tama oli 26 % tidhdn kysymykseen vastanneista. Yhdeksin vastaajaa ilmoitti,
ettd yrityksen taloushallinto hoidetaan osittain yrityksessd sisélld ja osittain taloushal-

linnon hoitaa ulkoistettu tilitoimisto. Tdma oli 15 % kysymykseen vastanneista.
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Vastausten
Kuka hoitaa taloushallinnon . .
lukumaara % vastanneista
Ulkoistettu tilitoimisto 37 60 %
Yrityksessa sisaisesti 16 26 %
Osin itse, osin tilitoimisto | 9 15 %
Vastauksia yhteensa 62 100 %
Ei voinut vastata 17
Puuttuu 1
Puuttuvia yhteensa 18
Yhteensa 80

Taulukko 3 Kyselyyn osallistuneiden yritysten taloushallinto (n=62)

Kysymyksen b-kohdassa kysyttiin, onko yrityksessd henkilod, esimerkiksi talouspéél-
likko4 tai controlleria, jonka vastuulla on sisdinen laskenta tai talouden suunnittelu. Tal-
14 kysymykselld haluttiin saada selville, miten sisdinen laskenta hoidetaan kohdeyrityk-
sissd ja onko se jonkun henkilon vastuulla. Tédhdn kysymykseen vastasivat kaikki 80
kyselyyn osallistunutta. Kuten Taulukosta 4 voidaan néhdé, vain 25 vastaajaa ilmoitti,
ettd yrityksessd on henkil6, jonka vastuulla on siséinen laskenta. Kyselyyn vastanneista
55 ilmoitti, ettei yrityksessd ole tillaista henkilod. Téaten 69 % kyselyyn vastanneista
ilmoitti, ettei yrityksessd ole henkilod, jonka vastuulla sisdinen laskenta yrityksessd on,

kun taas 31 % ilmoitti, ettd yrityksistd tdllainen henkil on.

Sisaisen laskennan henkild e :
Vastausten lukumaara | % vastauksista

Kylla 25 31%
Ei 55 69 %
Total 80 100 %

Taulukko 4 Onko yrityksessd sisdisen laskennan henkilé

Seuraavaksi haluttiin tutkia onko yrityksen koolla mahdollisesti vaikutusta siithen, onko
yrityksessd erillistd henkil6d, joka vastaa sisdisestd laskennasta. Esimerkiksi Turnerin
(1997, 24) mukaan yrityksilld, joiden henkilostoméadrd on suurempi, on jo yleenséd varaa

palkata erillinen johdon laskentatoimen henkild. Ristiintaulukoinnilla pyrittiin selvitté-
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madn selittddko yrityksen koko henkilostomadralla mitattuna sitd, onko yrityksessé eril-
linen sisdisen laskennan henkil6. Ristiintaulukointia varten henkilostoméédrda mittaava
muuttuja luokiteltiin uudelleen. Taulukosta 5 voidaan néhda, ettd yli 25 henkil6a tyollis-
tavissd yrityksissd on yleisemmin erillinen sisdisen laskennan henkild kuin sitd pie-
nemmissd yrityksissd. Tilastollista merkitsevyyttd testattiin Khiin nelio testilld. Henki-
16stomadriltddn suurempien ja pienempien yritysten vililld on tilastollisesti merkittava
ero (Khiin nelio=13,84, df= 2, p=0,001). Tdmén perusteella voidaan siis todeta, etti
henkilostomaaréltaan pienemmilld yrityksilld ei todennékdisemmin ole erillistd sisdisen

laskennan henkiloa.

Henkil6stémaara
1-5 henkil6a | 6-25 henkildd | YIi 25 henkiléd | Yhteensa
Onko yrityksessa henkild, Kylla 3 12 10 25
joka vastaa sisaisesta las- 10% 35% 63% 31%
kennasta? Ei 27 22 6 55
90% 65% 38% 69%
Yhteensa 30 34 16 80
100% 100% 100% 100%

Taulukko 5. Erillinen sisdisen laskennan henkilo henkilostomddrdn mukaan taulukoitu-

na

Seuraavassa kysymyksessd haluttiin saada selville, millaista toimintaa yritys harjoittaa.
Vaihtoehtoina olivat valmistustoiminta, palvelutoiminta ja kaupanala tai véhittdismyynti
tai maahantuonti tai jalleenmyynti. Liséksi viimeisend vaihtoehtona oli muu toiminta,
johon vastaaja sai itse kirjoittaa vastauksen. Kaikki 80 kyselyn osanottajaa vastasivat
tadhén kysymykseen. Kuvio 9 esittdd jakauman yritysten toiminnan luonteesta.. Vastaa-
jista 40 (50 %) ilmoitti harjoittavansa jonkinlaista palvelutoimintaa. Vastaajista 23 il-
moitti yrityksen harjoittavan jonkinlaista valmistustoimintaa. Tdma oli 29 % kyselyyn
vastanneista. Yhdeksén vastaajaa (11 %) ilmoitti, ettd yritys harjoittaa jotakin muuta
toimintaa kuin valmiit vaihtoehdot. Kahdeksan vastaajaa (10 %) ilmoitti harjoittavansa
kaupanalaan, vihittdismyyntiin, maahantuontiin tai jalleenmyyntiin liittyvaad toimintaa.

Suurin osa kyselyyn osallistuneista harjoitti siis jonkinlaista palvelutoimintaa.
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Millaista toimintaa yritys harjoittaa?

M valmistustoiminta
E Palveluteiminta
[ClKaupanala

Muu

Kuvio 9 Yritysten harjoittaman toiminnan luonne (n=80)

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, kuinka asiakaskohtaisesti rdétdloityjd yrityksen tuot-
teet tai palvelut ovat. Kaikki 80 kyselyyn osallistunutta vastasi tdhan kysymykseen. Ky-
selyyn osallistuneita pyydettiin arvioimaan, kuinka rdatdloityjd yrityksen tuotteet tai
palvelut ovat asteikolla yhdestd viiteen, jossa viisi tarkoittaa tdysin rdatdloityd. Kuten
kuviosta 10 voidaan nidhd4, suurin osa vastaajista ilmoitti tuotteidensa tai palveluidensa
olevan joko tdysin rditildityja tai hyvin réétiloityja. Vastauksien keskiarvo on 3,75,
joka on ldhimpénd arvoa neljd, eli hyvin rdétiloidyt tuotteet. Vastaajista 34 % ilmoitti
tuotteensa olevan tdysin raatdloityjd. Vastaajista 30 % valitsi arvon kaksi, joka tarkoittaa
hyvin raitéloityja tuotteita tai palveluja. Melko raitildityjé tuotteita tai palveluja tarjoa-
via yrityksid oli 20 % vastaajista. Hieman réétéloityja tuotteita tai palveluja tarjoavia
yrityksid oli 10 % vastaajista. Vain viisi vastaajaa, eli kuusi prosenttia vastaajista ilmoit-
ti tarjoavansa kaikille asiakkaille tdysin samanlaista tuotetta tai palveluja, eli valitsivat

kohdan yksi, joka tarkoittaa ei yhtdédn radtiloityjé tuotteita tai palveluita.
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Kuinka asiakaskohtaisesti raataloityja yrityksen tuotteet tai
palvelut ovat?

40,0%—

30,0%

20,0%

Prosenttia vastauksista

10,0%

0,0% T T T T T
Taysin Hyvin Melko Hieman Ei yhtaan
raataléityja raataldityja raataldityja radtaldityja raataldityja

Kuvio 10 Kuinka rddtdloityjd yritysten tuotteet ovat

Kuviosta 10 voidaan piitelld, ettd kyselyyn vastanneista pienyrityksistd suurin osa tar-
joaa hyvinkin asiakaskohtaisesti ridétiloityja tuotteita Asiakaskannattavuuden nikokul-
masta juuri tuotteiden tai palveluiden radtaldinti saattaa aiheuttaa odottamattomia eroja
asiakkaiden kannattavuuksien vélille. Esimerkiksi Pellisen (2003) mukaan asiakkuus-
prosessin piirteiden ja kannattavuuden vililld on osoitettavissa yhteys. Kannattamatto-
mat asiakkuudet ovat usein monimutkaisia ja vaativat paljon yksittdisid toimintoja. (Pel-

linen 2003, 223)

Seuraavaksi kyselyn vastaajilta kysyttiin, kuinka monta asiakkuutta yritykselld on.
Téhin kysymykseen vastasivat kaikki 80 kyselyyn osallistunutta. Suurimmalla osalla
kyselyyn vastanneista yrityksistd (51 %) oli asiakkuuksia yli 100. Vastaajista yhdeksén
(11 %) ilmoitti asiakkaidensa lukuméérdksi alle viisi asiakasta. Vastanneista 18 (23 %)
ilmoitti asiakkuuksia olevan yli viisi, mutta alle 20. Seitsemén vastaajaa (9 %) ilmoitti
asiakkuuksien lukuméiérdksi 20 tai yli, mutta alle 50. Viisi vaastaajaa (6 %) ilmoitti
asiakkuuksien lukumaiiriksi 50-100. Vastaajista 21 (26 %) ilmoitti asiakkuuksien luku-
madrdksi yli 100 ja 20 vastaajaa (25 %) ilmoitti, ettei asiakkuuksien lukumédristd ole

tietoa, koska asiakkaita on satoja yksittdisia.

4.2 Taloudellisen tiedon kiytto ja kannattavuuslaskenta

Seuraavassa talouden seurantaan liittyvissd kysymyksessd kysyttiin yrityksessd kaytet-
tavin taloudellisen tiedon luonnetta. Tilld kysymykselld haluttiin hahmottaa, millaista

taloudellista tietoa kyselyyn vastanneet yritykset kéyttdvit padtoksenteossaan. Tahdn
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kysymykseen vastasivat kaikki 80 kyselyyn osallistunutta. Jotkut vastaajista valitsivat
enemmain kuin yhden vaihtoehdon. Vastausvaihtoehtoina olivat ulkoisesta laskennasta
saadut tiedot, sisdisestd laskennasta saadut tiedot, sekd ulkoisesta ettd sisdisestd lasken-
nasta saatavat tiedot, ndppituntuma tai arviot sekd jokin muu taloudellinen tieto. Kuvio
10 esittdd eri vastausvaihtoehtoihin tulleiden vastausten lukuméirdn. Vastaajista suurin
osa (47 kpl) vastasi, ettd yrityksesséd kdytetddn padtoksenteon apuna seké ulkoisesta las-
kennasta ettd sisdisestd laskennasta saatuja tietoja. Vastaajista 17 ilmoitti, ettei yrityk-
sessd kdytetd laskennasta saatuja tietoja, vaan padtoksenteossa kiytetddn ndppituntumaa
tai arvioita. Vastaajista 13 ilmoitti, ettd yrityksessd kéytetdén paatoksenteossa ulkoisesta
laskennasta saatuja tietoja. Erilaisia sisdistd laskentaa varten laadittuja tietoja ilmoitti
yrityksen paiatoksenteossa kiytettivin kymmenen vastaajaa. Yksi vastaajista ilmoitti,

ettd yrityksessd kdytetddn jotakin muuta taloudellista tietoa.

Millaista taloudellista tietoa yrityksessa kaytetadan
paitdksenteossa?

Seka ulkoisesta etta sisdisesta_|
laskennasta saadut tiedot

Ei kayteta laskennasta saatuja tietoja,
vaan paatéksenteossa kaytetdan—|
arvioita tai "nappituntumaa”

Ulkoisesta laskennasta saacdut tiedot]

Erilaiset yrityksen sisédista laskentaa_|
varten laaditut tiedot

Muu taloudellinen tieto]

T T T T T
0 10 20 30 40 50

Vastausten lukuméaara

Kuvio 11 Taloudellisen tiedon kdytté pddtoksenteossa

Yleisin vastaus taloudellisen tiedon kayttdd kartoittavaan kysymykseen (kuvio 11) oli,
ettd padtoksenteossa kiytetddn sekd ulkoisesta ettd sisdisestd laskennasta saatuja tietoja.
Kosken (2008) mukaan pienten ja keskisuurten yritysten talousjohtaminen tarkoittaa
usein tilitoimistosta saatavaa tuloslaskelmaa ja tasetta, joka laaditaan tilinpdédtoksen tar-
peisiin. (Koski 2008, 10). Tamén kyselyn tulokset osoittavat kuitenkin, ettd kyselyyn
vastanneista yrityksistd vain 13 vastaajaa ilmoitti, ettd paitoksenteossa kéytetddn vain
ulkoisesta laskennasta saatuja tietoja. Ulkoisesta laskennasta saadut tiedot oli vasta

kolmanneksi yleisin vastaus.
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Tamain kyselyn tulosten perusteella ehkd hieman yllattavaa oli, ettd toiseksi yleisin vas-
taus oli, ettd pddtoksenteossa ei kdytetd laskennasta saatuja tietoja vaan arvioita
tai “nédppituntumaa”. Tédmén tutkielman asiakaskannattavuuslaskentaa ja toimintolas-
kentaa késittelevissd pddluvussa on esitetty, ettd valistuneiden padtosten tekemiseksi
johtajat tarvitsevat tarkkaa kustannustietoa. Kun kilpailu kasvaa, johtajat tarvitsevat
tarkempaa tietoa prosessien, tuotteiden ja asiakkaiden kustannuksista kuin mité ulkoisen
laskentatoimen taloudellisesta raportoinnista on mahdollista saada. (Kaplan & Cooper
1998, 3.) Laskentatoimen kirjallisuudessa on siis esitetty, etteivit ulkoisesta laskennasta
saatavat tiedot riitd. Arvioihin ja “ndppituntumaan” perustuva laskenta ei véalttimatta

tarjoa hirvedn tarkkoja tai oikeita kustannuslaskentatietoja.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, millaista kannattavuuslaskentaa yrityksessa toteutetaan
tilld hetkelld. Télld kysymykselld haluttiin saada selville, millaista kannattavuus-
laskentaa kohdeyrityksissd ylipddtddn harjoitetaan. Télld kysymykselld haluttiin myds
selvittdd, milld tasolla kohdeyrityksissd lasketaan kannattavuuksia. Kaikki 80 kyselyyn
osallistunutta vastasivat tihén kysymykseen. Vastaajat saivat valita vaihtoehdoista joko
yhden tai useamman. Kuvio 12 esittdd eri vastausvaihtoehtoihin tulleiden vastauksien
lukumaéirit. Yli puolet vastaajista (43 kpl) ilmoitti, ettd yrityksessd toteutetaan koko-
naiskannattavuuslaskentaa. Tuote- tai palvelukohtaista kannattavuuslaskentaa ilmoitti
yrityksessd toteutettavan 36 vastaajaa. Vastaajista 24 ilmoitti, ettd yrityksessd toteute-
taan projektikohtaista kannattavuuslaskentaa. Asiakaskannattavuuslaskentaa toteutettiin
kyselyn mukaan 23 yrityksessd. Liiketoiminta-aluekohtaista kannattavuus-laskentaa
toteutettiin kymmenessi yrityksessd. Hieman ylléttédvia oli, ettd kuusi vastaajaa ilmoitti,
ettei yrityksessd toteuteta minkdinlaista kannattavuuslaskentaa. Tama on l1dhes kahdek-
san prosenttia kaikista kyselyyn vastanneista. Viisi vastaajaa ilmoitti, ettd yrityksessa
lasketaan maantieteellisen alueen kannattavuuksia. Yksi vastaaja ilmoitti, ettd yritykses-

sd toteutetaan jotakin muuta kannattavuuslaskentaa.
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Millaista kannattavuuslaskentaa yrityksessa toteutetaan talla
hetkella?

Kokonaiskannattavuuslaskenta |

Tuote- tai palvelukohtainen| |
kannattavuuslaskenta

Projektikohtainen_| ‘
kannattavuuslaskenta

Asiakaskannattavuuslaskenta|

Liiketoiminta-aluekohtainen_|
kannattavuuslaskenta

-
Ei minkﬁﬁnlaista_j
3

kannattavuuslaskentaa

Maantieteellisen alueen_]
kannattavuuslaskenta

Muu kannattavuuslaskenta|

T T T T T
10 20 30 40 50

=]

Vastausten lukumaara

Kuvio 12 Kannattavuuslaskennan toteutus

Tamin tutkimuksen tulosten mukaan pienet yritykset toteuttavat useimmin kokonais-
kannattavuuslaskentaa. Tuote- ja palvelukohtainen kannattavuuslaskenta oli yleistd
pienten yritysten keskuudessa. Jonkinlaista asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa to-
teutettiin kuitenkin lahes neljanneksessé kyselyn pienyrityksessd. McManuksen ja Guil-
dingin mukaan johdon laskentatoimen jérjestelmit on yleensa jdrjestetty tuotteen, palve-
lun tai maantieteellisen alueen mukaan, mutta vain harvoin asiakasryhmien mukaan

(McManus & Guilding 2008, 771). Tdma péteekin osittain myos tissé tutkimuksessa.

Toisella kannattavuuslaskentaan liittyvalld kysymykselld haluttiin selvittdd, millaista
kannattavuustietoa pidetddn kaikkein tarkeimpdnd. Talld kysymykselld pyrittiin myos
samaan selville, milld tasolla vastaajien mukaan kannattavuuslaskentaa tulisi harjoittaa.
Yksi vastaaja ei vastannut ollenkaan tahdn kysymykseen, joten vastauksia tdhidn kysy-

mykseen saatiin 79 kappaletta.

Kuvio 13 esittdéd eri vastausten jakaumat. Vastaajista 30 % (24 kpl) ilmoitti tuote- tai
palvelukohtaisen kannattavuuden tidrkeimméksi. Ehkd hieman ylldttden joka neljds eli
25 % (20 kpl) vastaajista ilmoitti, ettd yrityksen kokonaiskannattavuuden tunteminen
riittdd. Projektikohtaisen kannattavuuden tarkeimmaksi ilmoitti 22 % (17 kpl) vastaajis-
ta. Asiakaskohtainen kannattavuus oli 14 % (11 kpl) mielestd kaikkein tirkeintd kannat-
tavuustietoa. Liiketoiminta-aluekohtaisen kannattavuuden tirkeimmdksi ilmoitti 6 %
(5 kpl) vastaajista. Kolme prosenttia (2 kpl) vastaajista ilmoitti jonkin muun kannatta-

vuustiedon olevan tirkeintd. Muita tirkeimpind pidettyjd kannattavuustietoja olivat
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tyontekijdkohtainen kannattavuus sekéd kustannuspaikkakohtainen kannattavuus. Yksi-

kiidn vastaaja ei ilmoittanut maantieteellisen alueen kannattavuutta tirkeimmaksi.

Millainen Kannattavuustieto on teidan yrityksenne kannalta
kaikkein tarkeinta?

Tuote- tai palvelukohtainen_]
kannattavuus

Yrityksen kokonaiskannattavuuden_|
tunteminen riittaa

Projektikohtainen kannattavuus— |

Asiakaskohtainen kannattavuus—

Liiketoiminta-aluekohtainen_]
kannattavuus

Muu

‘o

1 I I I
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%
Prosenttia yrityksista

Kuvio 13 Tdrkein kannattavuustieto (n=380)

Néiden tulosten mukaan nayttéisi siltd, ettd tuote- tai palvelukohtainen kannattavuus on
pienyrityksille kaikkein tdrkeinté. Y1lattdvaa oli se, ettd joka neljdnnen vastaajan mieles-
td yrityksen kokonaiskannattavuuden tunteminen riittdd. Vain harvan mielestd asiakas-

kohtainen kannattavuustieto on yrityksen kannalta kaikkein tirkeinta.

4.3 Asiakaskannattavuuslaskennan toteutus ja kiayttotarkoitukset

Asiakaskannattavuuteen liittyvilld kysymyksilld haluttiin selvittdd, laskevatko kyselyyn
vastanneet yritykset sddannollisesti asiakaskannattavuuksiaan, ovatko he harkinneet sen
kéyttoonottoa ja uskovatko he tietdvinsd asiakkaidensa kannattavuuden, vaikka eivit
kannattavuuksia olisikaan laskeneet. Liséksi kysyttiin ndkevétko vastaajat, ettd yrityk-
sen asiakkaiden kannattavuuksien vélilla on eroja. Tdméa on mielenkiintoista tietdd siksi,
ettd kuten tutkielman pééluvussa kaksi kdy ilmi, asiakaskannattavuuslaskennan tulokset
ovat tutkimusten mukaan usein paljastaneet yllattavid tuloksia. Lopuksi kysyttiin vield,

mihin asiakaskannattavuustietoa on kéytetty.

Asiakaskannattavuuslaskennan sdédnnoélliseen toteuttamiseen liittyvddn kysymykseen
vastasivat kaikki 80 kyselyyn osallistunutta. Kuvio 14 esittdd, kuinka monta prosenttia
vastanneista toteuttaa sddnndllistd asiakaskannattavuuslaskentaa. Kyselyyn vastanneista

59 vastaajaa (74 %) 1lmoitti, ettei yrityksessa toteuteta sadnnollistd asiakaskannattavuus-
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laskentaa. Sddnnollistd asiakaskannattavuuslaskentaa toteutettiin 21:ssé (26 %) kyselyyn

vastanneessa yrityksessa.

Toteutetaanko yrityksessé saannollista
asiakaskannattavuuslaskentaa?

EKylla
MEi

Kuvio 14 Sddnnollisen asiakaskannattavuuslaskennan toteutus kohdeyrityksissd (n=380)

Saannollistd asiakaskannattavuutta harjoitettiin vain noin 26 % kyselyyn vastanneista
yrityksistd. Kuten tdmdn tutkielman asiakaskannattavuuslaskentaa késittelevéssa
padluvussa on kidynyt ilmi, laskentatoimen kirjallisuudessa on korostettu
asiakaskannattavuuslaskennan térkeyttd. Esimerkiksi Noonen ja Griffinin (1997)
mukaan asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa johtajille hyvin tirkedd tietoa yrityksen
asiakaskunnasta. Heiddn mukaansa asiakaskunnan tuottojen ja kustannusten tunteminen
on valttdimatontd, jos pditoksid tehdddn pitkdlld aikavalilld. (Noone & Griffin 1997, 76.)
Kamenskyn (2006) mukaan useilla yrityksilli on hyvin puutteellinen tapa kohdistaa
kustannuksia asiakkaisiin, ja joiltakin yrityksiltd asiakaskohtaiset kannattavuuslaskennat
saattavat jopa puuttua kokonaan. (Kamensky 2006, 137-139.) Tdmén tutkielman tulok-
set tukevat Kamenskyn (2006) nikemyksid yritysten puutteellisesta asiakaskohtaisesta

kannattavuuslaskennasta.

Kyselyssd haluttiin selvittdd ovatko ne, jotka eivdt ole toteuttaneet sddnndllistd
asiakaskannattavuuslaskentaa harkinneet kuitenkin asiakaskannattavuuslaskennan
aloittamista. Téhidn kysymykseen saatiin yhteensd 56 vastausta. Vastaajista 21 eivét
vastanneet tdhdn, koska olivat jo vastanneet toteuttavansa sddnnollistd
asiakaskannattavuuslaskentaa. Liséksi kolme vastaajaa jitti tuntemattomasta syysti
vastaamatta tdhidn kysymykseen. Kuvio 15 esittdé, kuinka monta prosenttia niisté, jotka

eivit olleet toteuttaneet sddnnollistd asiakaskannattavuuslaskentaa, oli harkinnut sen
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aloittamista. Asiakaskannattavuuslaskennan aloittamista tulevaisuudessa oli harkinnut
35 wvastaajaa (62 %), eli suurin osa kysymykseen vastanneista oli harkinnut
asiakaskannattavuuslaskennan aloittamista. Vastaajista 21 (38 %) ilmoitti, ettei

yrityksessi ole harkittu asiakaskannattavuuslaskennan aloittamista.

Onko asiakaskannattavuuslaskennan aloittamista harkittu?

Eryna
Ei

Kuvio 15 Asiakaskannattavuuslaskennan aloittamisen harkitseminen kohdeyrityksissd

(n=56)

Asiakaskannattavuuslaskennan aloittamista oli harkinnut yli 60 % vastaajista. Tama
osoittaa, ettd vaikka suurin osa (74 %) ei ollut sdénndllistd asiakakannattavuuslaskentaa
toteuttanut, oli suuri osa kuitenkin harkinnut sen aloittamista. TAma saattaa kertoa siitd,
ettd yrityksissdé on tunnistettu tarve asiakaskannattavuuksien laskemiselle ja
analysoimiselle, mutta kaytdnnossd ei asiakaslaskentaa ole jostakin syysti

saannollisesti toteutettu.

Vastaajilta  kysyttiin ~ seuraavaksi, uskovatko he tietdvinsd asiakkaidensa
kannattavuuden, vaikka he eivit ole laskeneet asiakaskannattavuuksia sddannollisesti.
Vastauksia tdhdn kysymykseen saatiin 55 kappaletta. Kuvio 16 esittdd tdhin
ksymykseen saatujen vastauksien prosenttisuudet. Vastaajista 21 eivit vastanneet tédhin,
koska ilmoittivat laskevansa asiakakkaidensa kannattavuuksia. Liséksi neljd vastaajaa
jatti tuntemattomasta syystd vastaamatta tdhidn kysymykseen. Vastaajista, 35 (64 %)
uskoi tietdvdnsd asiakkaidensa kannattavuuden, vaikka ei sitd olleet laskeneet.
Vastaajista 20 (36 %) sitd vastoin ilmoitti, etteivdt usko tietdvinsd asiakkaidensa
kannattavuuksia. Selvisti yli puolet (64 %) tdhdn kysymykseen vastanneista uskoi siis

tietdvansd asiakaskannattavuutensa ilman asiakaskannattavuuslaskelmia.
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Uskotteko tietavinne eri asiakkaidenne kannattavuuden, vaikka
ette sitd ole laskeneet?

Ekyia
[ [3]

Kuvio 16 Uskotaanko kohdeyrityksissd tiedettivin asiakaskannattavuudet, vaikka niitd
ei ole laskettu (n=55)
Kuten tdmén tutkielman asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa késittelevissd péélu-
vussa on todettu, asiakaskannattavuusanalyysit paljastavat usein, ettd pieni osa asiak-
kaista tuo suuren osan yrityksen tuotoista. (Bhimani et al. 2008, 405). Asiakkaiden
kannattavuuden tunteminen ilman asiakaskannattavuuslaskentaa saattaa kuitenkin olla
ldhes mahdotonta. Monet yritykset tuntevat asiakastuotot, mutta monet yritykset ovat
epdtietoisia asiakassuhteiden aiheuttamista kustannuksista (Van Raaij, Vernooij &
Triest 2003, 573). Esimerkiksi Wardin (1992, 119) mukaan asiakaskannattavuus-
analyysin tulisi tehda yrityksille mahdolliseksi tunnistaa odottamattomia eroja asiakas-

ryhmien kannattavuuksien vililld ja tutkia syitd ndiden erojen valilla.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin ndkevitko he, ettd yrityksen asiakkaiden kannattavuuk-
sien vélilld on eroja. Talld kysymykselld haluttiin saada selville, uskovatko vastaajat
yrityksen kaikkien asiakkaidensa olevan yhtd kannattavia. Téhdn kysymykseen saatiin
78 vastausta, joten kaksi kyselyyn osallistunutta jétti vastaamatta tihédn kysymykseen.
Kuten kuviosta 17 voidaan ndhd4, suurin osa vastaajista, eli 66 vastaajaa (85 %) néki,
ettd asiakkaiden kannattavuuksien vililld on eroja. Seitsemin vastaajaa (9 %) néki, ettei
yrityksen asiakkaiden kannattavuuksien vililld ole eroja. Viisi vastaa jaa ilmoitti, ettei

osaa sanoa, onko asiakkaidensa kannattavuuksien vililld eroja.
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Néettekd, ettd asiakkaidenne kannattavuuksien viililla on eroja?

EKylia
WEi
[JEn osaa sanca

Kuvio 17 Ndkevitko kyselyyn vastanneet yrityksen asiakkaiden kannattavuuden vililld
eroja (n=78)
Lihes 85 % vastanneista uskoi, etti yrityksen asiakkaiden kannattavuuksien vélilld on
eroja. Tama tarkoittaa sitd, ettd suurimmassa osassa yrityksissd ei ole ainakaan illuusiota,
ettd kaikki asiakkaat olisivat yhtd kannattavia. Esimerkiksi Wardin (1992) mukaan yri-
tyksissd saattaa olla illuusio siitd, ettd kaikki yrityksen asiakkaat ovat yhtd kannattavia,
mutta timd illuusio katoaa kun yrityksessd siirrytdin modernimpaan kustannuslasken-

taan (Ward 1992, 117).

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, mihin kdyttdtarkoitukseen he olivat asiakaskannatta-
vuustietoa kayttineet. Kysymyksessa oli valmiit vastausvaihtoehdot, mutta viimeisim-
pand oli kohta, johon vastaaja sai itse kirjoittaa muun kayttotarkoituksen. Tdhdn kysy-
mykseen vastaaja sai valita joko yhden tai usean sopivan vaihtoehdon. Kuten kuviosta
18 voidaan ndhdi, yleisin vastaus oli hinnoittelu. Kysymykseen vastanneista 37 ilmoitti
kayttdvansd asiakaskannattavuustietoa hinnoitteluun. Vastaajista 16 ilmoittivat kaytté-
viansd asiakaskannattavuustietoa kannattamattomista asiakkaista luopumiseen. Kannat-
tavien asiakkaiden palvelemiseen keskittymiseen asiakaskannattavuustietoa kaytti 15
vastaajaa. Vastaajista 14 kéytti asiakaskannattavuustietoa uusasiakashankintaan. Asia-
kassuhteiden ehtojen uudelleen neuvotteluun asiakaskannattavuustietoa ilmoitti kaytta-
viansd 13 vastaajaa. Kaksi vastaajaa ilmoitti kdyttdvénsd asiakaskannattavuustietoa jo-
honkin muuhun kéyttotarkoitukseen. Téllaisia muita kdyttotarkoituksia olivat talouden

seuranta ja mainonnan kohdentaminen tarkoituksenmukaisesti.
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Mihin kayttétarkoitukseen asiakaskannattavuustietoa on kaytetty?

Hinnoittelu

Kannattamattomista asiakkaista_
luopuminen

Kannattavien asiakkaiden_]
palvelemiseen keskittyminen

Uusasiakashankinta]

Asiasuhteiden ehtojen_]
uudelleenneuvottelu

Muu kﬁy‘ttb'tarkoitusr]

T T T T
0 10 20 30 40

Vastausten lukumaara

Kuvio 18 Asiakaskannattavuustiedon kdyttotarkoitukset

Tutkimuksen tulokset asiakaskannattavuustiedon kéytOstd ovat samansuuntaisia kuin
esimerkiksi Innesin ja Mitchellin (1995) tutkimuksessa. Innesin ja Mitchellin (1995)
tutkimuksessa ei mainittu kuitenkaan, ettd esimerkiksi uusasiakashankintaan olisi kéy-
tetty asiakaskannattavuustietoa. Uusasiakashankinta oli tdmén tutkimuksen tulosten

mukaan neljanneksi yleisin asiakaskannattavuuslaskennan kayttotarkoitus.

Seuraavassa kysymyksessd haluttiin saada selville, tiedetddnko yrityksissd ketkd ovat
heidin kannattavimmat asiakkaat ja onko yrityksissd luokiteltu asiakkaita jotenkin kan-
nattavuuden mukaan. Tdhdn kysymykseen saatiin 77 vastausta, mikd tarkoittaa, ettd
kolme kyselyyn osallistunutta jatti tuntemattomasta syystd vastaamatta tdhian kysymyk-
seen. Kuvio 19 esittid eri kysymykseen vastanneiden prosenttiosuudet eri vastausvaih-
toehdoittain. Vastauksista yleisin oli, ettd kannattavimmat asiakkaat tiedetdin, mutta
asiakkaita ei ole luokiteltu sen perusteella. Tdméan vastausvaihtoehdon valitsi 45 vastaa-
jaa (58 % vastanneista). Vastaajista 21 (27 % vastanneista) ilmoitti tietivénsad kannatta-
vimmat asiakkaat ja suunnitelleensa erilaisia toimenpiteitd eri kannattavuusluokan asi-
akkaille. Vastaajista 11 (15 %) ilmoitti, etteivit tiedd, ketkd yrityksen asiakkaista on

kannattavimpia.
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Tiedéttekd kannattavimmat asiakkaat ja onko asiakkaita luokiteltu
sen mukaan?

Tiedamme kannattavimmat asiakkaat,
mutta asiakkaita ei ole jaoteltu sen]
perusteella

Tieddmme kannattavimmat asiakkaat

ja olemme suunnitelleet eri_|
kannattavuusluokan asiakkaille
erilaisia toimenpiteita

Emme tiedd, ketka asiakkaistamme_]
on kannattavimpia
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Prosenttia vastanneista

Kuvio 19 Asiakaskannattavuuksien tunteminen ja asiakkaiden luokittelu kannattavuuden
mukaan (n=77)
Asiakaskannattavuutta késittelevissa kirjallisuudessa on usein korostettu asiakkaiden
kannattavuuden tuntemisen seké asiakkaiden jaottelun térkeyttd (esim. Kotler & Keller
2009, 171; Pellinen 2003, 224-225). Esimerkiksi Kotlerin ja Kellerin (2009, 171) mu-
kaan yritysten tulisi asiakaskannattavuuksien laskemisen jdlkeen luokitella asiakkaat
erilaisiin tuottoluokkiin. Heiddn mukaansa asiakkaat tulisi segmentoida hoitamisen ar-
voisiksi ja potentiaalisesti vihemmain kannattaviksi, joiden tulisi saada vihemman tai ei
ollenkaan huomiota. Pellisen (2003, 224) mukaan yrityksen tulisi luokitella asiakkaitaan
ylldpidettaviin, kehitettdviin ja ongelmallisiin asiakkuuksiin. Kuten kuviosta 18 voidaan
ndhdd, tdmdn tutkimuksen tuloksien mukaan suurin osa yrityksistd tietdd tai ainakin
uskovat tietdvansd kannattavimmat asiakkaat, mutta asiakkaita ei kuitenkaan ole jaoteltu
kannattavuuksien mukaan. Vain alle 30 % kyselyyn vastanneista yrityksistd ilmoitti, ettd
asiakkaita on jaoteltu eri kannattavuusluokkiin, ja ettd eri kannattavuusluokan asiakkail-

le on suunniteltu erilaisia toimenpiteita.

4.4 Kustannuslaskennan ja erityisesti toimintolaskennan toteutus ja

kiytannot

Seuraavien kysymysten tarkoituksena oli saada selville, millaista kustannuslaskentaa
kohdeyrityksissé toteutetaan. Erityisesti haluttiin tietdd, kiytetddnkd yrityksissd toimin-
tolaskentaa tai onko sen kiyttoonottoa harkittu. Lisdksi haluttiin tietds, onko toiminto-

laskenta tuttu laskentamenetelmé kyselyyn osallistuneille pienyritysten johtajille. Kus-
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tannusten kohdistamisesta kysyttiin myds, jotta saataisiin kuva kustannusten kohdista-

misperiaatteista kohdeyrityksissa.

Vastaajilta kysyttiin millaista kustannuslaskentaa yrityksessa toteutetaan. Vastaajat sai-
vat valita joko yhden tai useamman yrityksen kustannuslaskentaa kuvaavan vaihtoeh-
don. Kuten kuviosta 20 voidaan ndhdi, yleisin vastaus oli “ndppituntumaan” tai arvioi-
hin perustuva laskenta. Tdmén vastausvaihtoehdon valitsi 44 vastaajaa. Vastaajista 36
ilmoitti, ettd yrityksessd toteutetaan perinteistd kustannuslaskentaa, kuten standardikus-
tannuslaskentaa, lisdyslaskentaa, jakolaskentaa tai vastaavaa. Vastaajista 11 kappaletta
ilmoitti yrityksessd kéytettdvin toimintolaskentaa. Kolme vastaajista ilmoitti, ettei yri-
tyksessd toteuteta minkédédnlaista kustannuslaskentaa. Yksi vastaajista ilmoitti, ettd yri-

tyksessa kéytetddn jotakin muuta kustannuslaskentamenetelmaa.

Millaista kustannuslaskentaa yrityksessa toteutetaan?

"Nappituntumaan" tai arvioihin_|
perustuva laskenta

Perinteinen kustannuslaskenta
(standardikustannuslaskenta,|
liséyslaskenta, jakolaskenta tms.)

Toimintolaskenta|

Ei toteuteta minkéénlaista_]
kustannuslaskentaa

Jokin muu_|
kustannuslaskentamenetelma
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Kuvio 20 Kustannuslaskenta kohdeyrityksissd

Taulukko 6 esittdd yritysten kdyttimien kustannuslaskentamenetelmien prosenttiosuudet
lilkevaihdon mukaan. Ristiintaulukoinnilla pyrittiin saamaan selville vaikuttaako yrityk-
sen koko kiytettyyn kustannuslaskentamenetelmddn. Yrityksen liikevaihtoa kuvaava
muuttuja luokiteltiin uudelleen ristiintaulukointia varten. Ristiintaulukoinnin antamaa
tietoa olisi voitu testata myos tilastollisesti. Tilastollista testié ei kuitenkaan tehty, koska
vastausten lukumaird oli sithen liian pieni. Alun perin liikevaihtoluokkia oli viisi, mut-
ta tdhan ristiintaulukointia varten liikevaihtoluokat supistettiin kolmeen. Yrityksen kus-
tannuslaskentaa kartoittava kysymys oli luonteeltaan monivalintakysymys, jossa vastaa-
jat saivat valita yrityksen tilannetta kuvaavan méérdn vaihtoehtoja. Prosenttiosuudet

laskettiin kustannuslaskentamenetelmdi soveltavien yritysten tietyssé liikevaihtoluokas-



61

sa olevan lukuméirdan mukaan. Kustannuslaskentaa kartoittavaan kysymykseen vastasi
yhteensd 79 kyselyyn osallistunutta. Néistd 35 kappaletta oli alle 500 000 euron liike-
vaihdon yrityksid, 23 kappaletta oli 500 000 euron—1,99 miljoonan euron liikevaihdon
yrityksid ja 21 kappaletta oli yli kahden miljoonan euron yrityksié.

Kuten taulukosta 6 voidaan ndhdé, alle 500 000 euro liikevaihdon yrityksistd vain 6 %
kéytetddn toimintolaskentaa. Yli 2 miljoonan liikevaihdon yrityksisti taas 29 % prosen-
tissa kdytetddn toimintolaskentaa. "Nappituntumaan” tai arvioihin perustuvaa laskentaa
toteutetaan 60 % alle 500 000 euron litkevaihdon yrityksistd. Téllaista laskentaa toteut-
taa 61 % 500 000—1,99 miljoonan euron liikevaihdon yrityksistd. Vastaavasti yli 2 mil-
joonan euron liitkevaihdon yrityksistd 43 % toteuttaa “nédppituntumaan” tai arvioihin

perustuvaa laskentaa.

Liikevaihto

alle 500 000 | 500 000- 1,99 | vyli 2 milj.

euroa milj. euroa euroa

Minkalaista kustannuslas- Perinteinen kustannuslas-

kentaa yrityksessa toteute- kenta 37% (13 kpl) | 43% (10 kpl) | 62% (13kpl)
taan?

Toimintolaskenta

6% (2kp) | 13%( 3kpl)| 29% (6kpl)

"Nappituntumaan" tai arvioi-

hin perustuva laskenta 60% (21kpl)| 61% (14 kpl)| 43% (9kpl)

Ei toteuteta minkaanlaista

kustannuslaskentaa 6% (2kpl) 4% (1kpl)| 0% (Okpl)

Jokin muu kustannuslas-

kentamenetelma 0% (Okpl) 4% (1kpl) | 0% (Okpl)
n=35 n=23 n=21

Taulukko 6 Kustannuslaskentamenetelmdit yritysten litkevaihdon mukaan taulukoituna
(n=79)

Edella esitettyjen lukujen valossa néyttéisi siis siltd, ettd suuremmissa yrityksissd toteu-
tetaan yleisemmin toimintolaskentaa kuin pienissé yrityksissé ja ettd alle kahden mil-
joonan euron liikevaihdon yrityksissd toteutetaan enemméin “nédppituntumaan’ tai arvi-
oihin perustuvaa laskentaa kuin yli kahden miljoonan liikevaihdon yrityksissd. “Néappi-

tuntumaan” tai arvioihin perustuvaa laskentaa ei voida pitda kehittyneend kustannuslas-
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kentana. Tdmén valossa niyttdisi siis siltd, ettd suuremmissa pienyrityksissd kustannus-

laskenta on kehittyneempéa kuin aivan pienissd mikroyrityksissa.

Seuraavassa kysymyksessd haluttiin selvittdd, onko toimintolaskenta ylipddtdan tuttu
laskentamenetelma vastaajille. Kaikki 80 kyselyyn osallistunutta henkil6d vastasi tdhan
kysymykseen. Kuten kuviosta 21 kdy ilmi, 80 % (64 kpl) vastaajista ilmoitti, ettei toi-
mintolaskenta ole heille tuttu laskentamenetelmé. Vastaavasti 20 % (16 kpl) vastaajista
ilmoitti, ettd toimintolaskenta on heille tuttu laskentamenetelma. Se ettd tdhdn kyselyyn
vastanneet yritysten johtajat eivét olleet usein saaneet minkédnlaista taloushallintoon
liittyvdd koulutusta (33 kpl), eikd kaikilla ollut myoskédn aiempaa kokemusta talouden
seurannasta, saattaa selittdd sitd, ettei toimintolaskenta ollut suurelle osalle tuttu mene-

telma.

Onko toimintolaskenta (activity-based costing) teille tuttu
laskentamenetelma?

Bkyna
HEi

Kuvio 21 Toimintolaskennan tunnettuus (n=580)

Toimintolaskennan tunnettuuteen liittyvdn kysymyksen tulokset ovat samansuuntaisia
kuin esimerkiksi Hussainin, Gunasekaranin ja Laitisen (1998) suomalaisiin pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin keskittyvéssd tutkimuksessa. Huissainin et al. (1998) kyselytut-
kimuksen mukaan yli kolmasosassa tutkittavista yrityksistd ei tunnistettu toimintolas-
kentaa. Kuten kuviosta 21 voidaan néhdé tihén tutkimukseen osallistuvissa yrityksissi

vain 20 %:ssa tunnettiin toimintolaskenta.

Seuraavassa kysymyksesséd kysyttiin onko yrityksessd kéytossd jokin toimintolaskenta-
sovellus. Tédhdn kysymykseen vastasivat kaikki 80 kyselyyn osallistunutta. Kuvio 22

esittdd, kuinka monta prosenttia kyselyyn vastanneista ilmoitti, ettd yrityksessd on kdy-
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tossd toimintolaskentasovellus. Yhdeksin vastaajaa (11 %) ilmoitti, ettd yrityksessd on
kdytossd jokin toimintolaskentasovellus. Edellisessd kysymyksessd 11 vastaajaa oli
ilmoittanut kustannuslaskentamenetelmiksi toimintolaskennan. Kuitenkin vain yhdek-
sdn vastaajaa ilmoitti, ettd yrityksessd on toimintolaskentasovellus. Timé saattaa merki-
td sitd, ettd ndma kaksi muuta toimintolaskentaa soveltavaa yritysti kdyttdvét toiminto-
laskennan periaatteita kustannuslaskennassaan, vaikka heilld ei erillistd toimintolasken-
tasovellusta olekaan. Vastaajista 71 (89 %) ilmoitti, ettei yrityksessd ole kiytossé toi-

mintolaskentasovellusta.

Onko yrityksessi kidytossa jokin toimintolaskentasovellus?

EKylia
HEi

Kuvio 22 Toimintolaskentasovelluksen kéytté (n=380)

Toimintolaskentasovelluksen kdyttéd kuvaavan kysymyksen tulokset ovat samansuun-
taisia kuin Hussainin, Gunasekaranin ja Laitisen (1998) suomalaisiin pieniin ja kes-
kisuuriin yrityksiin kohdistuneessa kyselytutkimuksessa. (Huissainin et al. (1998) kyse-
lytutkimuksessa alle yksi viidesosaa vastanneista kdytti toimintolaskentaa. (Hussain,
Gunasekaran & Laitinen 1998). Téssd tutkimuksessa 11 vastaajaa ilmoitti kustannus-
laskentaa késittelevdssd kysymyksessd, ettd yrityksessd kdytetddn toimintolaskentaa.
Yhdeksdn vastaajaa (11 % vastanneista) ilmoitti, ettd yrityksessd on kdytossé jokin toi-
mintolaskentasovellus. Toimintolaskennan toteuttamiseksi ei aina tarvitse olla kdytossi
toimintolaskentasovellusta. Esimerkiksi Hicksin (1999) mukaan toimintolaskennan im-
plementointi pienissd yrityksissd ei vaadi edes erityistd toimintolaskentasovellusta
(Hicks 1999, 41-43). Esimerkiksi Hussainin et al. (1999) tutkimuksen mukaan pienissa
ja keskisuurissa palvelualan yrityksissd on tarvetta tietokonepohjaiselle johdon laskenta-

toimen jarjestelmalle, jota olisi tarpeeksi helppo kayttaa.



64

Seuraavaksi haluttiin saada selville, ovatko yritykset kuitenkin harkinneet toimintolas-
kennan kayttoonottoa, vaikka eivit sitd vield olekaan kéyttineet. Tahidn kysymykseen
saatiin 63 vastausta. Vastaajista 11 ilmoitti jo soveltavansa toimintolaskentaa ja liséksi 6
vastaajaa jitti tuntemattomasta syystd vastaamatta tdhdn kysymykseen. Ndméi kuusi
vastaajaa saattoivat tahallisesti jattdd vastaamatta kysymykseen, elleivit esimerkiksi
koskaan olleet kuulleetkaan toimintolaskennasta ja he eivét mielestddn kyenneet arvi-
oimaan, onko toimintolaskennan kdyttoonottoa harkittu yrityksessd. Toki vastaamatta
jattdmiseen saattaa olla muitakin syitd. Kuviosta 23 voidaan ndhdd, kuinka monta pro-
senttia vastanneista oli harkinnut toimintolaskennan kiyttéonottoa tulevaisuudessa. Ta-
hian kysymykseen vastanneista 26 (41 % kysymykseen vastanneista) ilmoitti, ettd toi-
mintolaskennan kéyttdonottoa on harkittu. Vastaajista 37 (56 % kysymykseen vastan-
neista) ilmoitti, ettei yrityksessé ole harkittu toimintolaskennan kayttdonottoa. Hieman
yllattdvad on se, ettd aiemmassa kysymyksessd vain 16 vastaajaa ilmoitti, ettd toiminto-
laskenta on tuttu laskentamenetelma. Téssd kysymyksessé kuitenkin 26 vastaajaa ilmoit-
ti, ettd toimintolaskennan kdyttdonottoa on harkittu yrityksessd. Tama saattaa kuitenkin
selittyd silld, ettd eri vastaajat saattavat mieltdd eri tavalla, mitd tarkoittaa tuttu lasken-
tamenetelmi. Toisille vastaajille timé saattaa merkitd sitd, ettd jos vastaaja ei ole itse

ole toimintolaskentaa soveltanut hin vastaa, ettei se ole tuttu menetelma.

Oletteko harkinneet toimintolaskennan kayttéénottoa
tulevaisuudessa?

EKylia
WEi

Kuvio 23 Toimintolaskennan kdyttéonoton harkitseminen (n=63)

Seuraavissa kysymyksessd haluttiin saada selville, miten yrityksen kustannuslaskennas-
sa kustannuksia on kohdistettu asiakkaille, tuotteille tai palveluille. Niilld kysymyksilla
haluttiin hahmottaa, kohdistetaanko yrityksissd kustannuksia asiakaskannattavuus- ja

toimintolaskennan periaatteiden mukaan. Kuten tutkielman toisessa pddluvussa todet-
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tiin, niin asiakaskannattavuuslaskennan kuin toimintolaskennan periaatteiden mukaan,
kaikki kustannukset pyritddn saamaan laskelmiin mukaan ja kohdistamisessa kiytetdan

aitheuttamisperiaatetta.

Kuviossa 24 on esitetty, miten vastanneet yritykset ovat kohdistaneet materiaalikustan-
nuksia asiakkaille, tuotteille tai palveluille. Tahdn kysymykseen vastasi 77 kyselyyn
osallistunutta. Kuviosta 24 voidaan ndhda, ettd suurin osa vastanneista ilmoitti, ettd ma-
teriaalikustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan. Aiheuttamisperiaat-
teen mukaan materiaalikustannuksia ilmoitti kohdistavan 62 % (48 kpl) vastanneista.
Arvioiden perusteella materiaalikuluja ilmoitti kohdistavan 24 % (18 kpl) vastanneista.
Kysymykseen vastanneista 14 % (11 kpl) ilmoitti, ettei materiaalikustannuksia kohdiste-

ta ollenkaan.

Miten materiaalikustannuksia on kohdistettu asiakkaille, tuotteille
tai palveluille?

Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen_|]
mukaan

Kohdistetaan arvioiden perusteella]|

Ei kohdisteta

T T T
0.0% 20,0% 40.0% 60,0%
Prosenttia vastanneista

Kuvio 24 Materiaalikustannusten kohdistus asiakkaille, tuotteille tai palveluille (n=77)

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, miten tyokuluja on kohdistettu asiakkaille, tuotteille
tai palveluille. Kuviosta 25 voidaan ndhdé, ettd suurin osa vastanneista ilmoitti, ettd
tyokuluja kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan. Kuten materiaali- my6s tyokulu-
ja ilmoitti kohdistavan aiheuttamisperiaatteen mukaan 62 % (48 kpl) vastanneista. Vas-
tanneista 30 % (23 kpl) ilmoitti, ettd tyokuluja kohdistetaan arvioiden perusteella. 8 %

(6 kpl) vastanneista ilmoitti, ettei tyokuluja kohdisteta ollenkaan.
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Miten tydkuluja on kohdistettu asiakkaille, tuotteille tai palveluille?

Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen_]
mukaan

Kohdistetaan arvioiden perusteella—|

Ei kohdisteta]

T T T
0,0% 20,0% 40,0% 60,0%
Prosenttia vastanneista

Kuvio 25 Tyokulujen kohdistus asiakkaille, tuotteille tai palveluille (n=77)

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin miten muita vélittdémid kuluja on kohdistettu asiakkail-
le, tuotteille tai palveluille. Tdhdn kysymykseen vastasi 77 kyselyyn osallistunutta. Ku-
viosta 26 voidaan nidhd4, ettd kuten materiaali- ja tyokuluja my6s muita valittdmid kulu-
ja ilmoitti suurin osa vastaajista kohdistavan aiheuttamisperusteen mukaan. Vastaajista
52 % (40 kpl) ilmoitti, ettd muut vélittdmit kulut kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen
mukaan. Tdma oli kuitenkin hieman vihemmain kuin materiaali- ja tyokulujen kohdis-
tamisessa. Arvioiden perusteella muita vélittdémid kuluja ilmoitti kohdistavan 32 %
(25 kpl) vastaajista. Vastaajista 16 % (12 kpl) ilmoitti, ettei muita vilittomid kuluja

kohdisteta ollenkaan asiakkaille, tuotteille tai palveluille.

Miten muita valittémia Kuluja on kohdistettu aslakkaille, tuotteille
tai palveluille?

Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen_}
mukaan

Kohdistetaan arviciden perusteella—|

Ei kohdisteta]

T T T T T T
0% 10,0% 20.0% 300% 400% 500% 60,0%
Prosenttia vastanneista

Kuvio 26 Muiden vdlittomien kulujen kohdistus asiakkaille tuotteille tai palveluille

n=77)

Seuraavassa kysymyksessé kysyttiin miten myynnin ja markkinoinnin kuluja on kohdis-

tettu asiakkaille, tuotteille tai palveluille. Tahdn kysymykseen vastasi vain 75 kyselyyn
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osallistunutta, mika tarkoittaa, ettd viisi osallistujaa jatti vastaamatta tdhin kysymyk-
seen. Markkinoinnin ja myynnin kulujen kohdistaminen eroaa kohdeyrityksissd huomat-
tavasti materiaali- ja tydkulujen sekd muiden vélittomien kulujen kohdistamisesta. Ku-
ten kuviosta 27 voidaan ndhdi, suurin osa vastaajista ilmoitti, ettei myynnin ja markki-
noinnin kuluja kohdisteta ollenkaan tai ne kohdistetaan arvioiden perusteella asiakkaille,
tuotteille tai palveluille. Vastaajista 43 % (32 kpl) ilmoitti, ettei myynnin ja markki-
noinnin kuluja kohdisteta ollenkaan asiakkaille, tuotteille tai palveluille. Vastaajista
37 % (28 kpl) ilmoitti, ettd myynnin ja markkinoinnin kuluja kohdistetaan arvioiden
perusteella. Vain 20 % (15 kpl) ilmoitti, ettd myynnin ja markkinoinnin kuluja kohdiste-

taan aiheuttamisperiaatteen mukaan.

Miten myynnin ja markkinoinnin kuluja on kohdistettu asiakkaille,
tuotteille tai palveluille?

Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen_|]
mukaan

Kohdistetaan arvioiden perusteella—]

Ei kohdisteta

T T T T T
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%  50,0%
Prosenttia vastanneista

Kuvio 27 Myynnin ja markkinoinnin kulujen kohdistus asiakkaille, tuotteille tai palve-

luille (n=75)

Lopuksi kysyttiin vield, miten hallinnon kuluja ja muita yleiskuluja on kohdistettu asi-
akkaille, tuotteille tai palveluille. Kuviosta 28 voidaan ndhdé, ettd hallinnon kuluja ja
muita kuluja oli kohdistettu yrityksissd melko yhtéldisin prosenttiosuuksin kuin myyn-
nin ja markkinoinnin kuluja. Tdhdn kysymykseen vastasi 76 kyselyyn osallistunutta,
miké tarkoittaa, ettd nelja kyselyyn osallistunutta jitti vastaamatta tdhan kysymykseen.
Tdhan kysymykseen vastanneista 42 % (32 kpl) ilmoitti, ettd hallinnon kuluja ja muita
yleiskuluja ei kohdisteta ollenkaan asiakkaille, tuotteille tai palveluille. Vastaajista
33 % (25 kpl) ilmoitti, ettd hallinnon kuluja ja muita yleiskuluja on kohdistettu arvioi-
den perusteella. Vastaajista 25 % (19 kpl) ilmoitti, ettd hallinnon kuluja ja muita yleis-

kuluja kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan.



68

Miten hallinnon kuluja ja muita yleiskuluja on kohdistettu
asiakkaille, tuotteille tai palveluille?

Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen_|]
mukaan

Kohdistetaan arvioiden perusteella—|

Ei kohdisteta

T T T T T
0.0% 10,0%  20,0%  30,0% 40,0% 50.0%
Prosenttia vastanneista

KUVIO 28 Hallinnon ja muiden yleiskulujen kohdistus asiakkaille tuotteille tai palve-
luille (n=76)

Kuvioista 27 ja 28 voidaan havaita, ettd huomattava joukko vastaajista ei kohdista ol-
lenkaan myynnin, markkinoinnin ja hallinnon tai muita yleiskuluja asiakkaille, tuotteille
tai palveluille. Tadmi saattaa tarkoittaa sité, ettd asiakkaille, tuotteille tai palveluille las-
ketut kustannukset saattavat olla harhaanjohtavia, koska osaa kustannuksista ei valtta-

matta kohdisteta laskentakohteille tai oteta laskelmiin mukaan ollenkaan.

Kuten tutkielman asiakaskannattavuuslaskentaa késittelevdssd pddluvussa on todettu,
asiakaskannattavuuslaskelmiin pyritddn saamaan kaikki kustannukset mukaan laskel-
miin. (ks. esim. Kotler & Keller 2009, 171). Toimintolaskennan periaatteiden mukaan
kustannukset kohdistetaan laskentakohteille aiheuttamisperiaatteen mukaan. Tédméin
tutkimuksen perusteella puutteellisimmin laskentakohteille kohdistetaan myynnin,
markkinoinnin ja hallinnon kuluja. Témén tutkimuksen tulosten mukaan suuri osa pien-
yrityksistéd ei kohdista ollenkaan myynnin, markkinoinnin ja hallinnon kuluja asiakkail-

le, tuotteille tai palveluille.

4.5 Kustannuslaskennan kehittimistarpeet ja haasteet pienyrityksissi

Seuraavissa kysymyksisséd haluttiin selvittdd, onko vastaajien mukaan yrityksessa tarvet-
ta kustannuslaskennan kehittdmiselle ja onko toimenpiteitd kehittdmiselle suunniteltu.
Lisédksi haluttiin saada selville, mink vastaajat kokevat suurimmaksi haasteeksi kustan-

nus- ja kannattavuuslaskennan kehittimiselle.
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Yrityksen kustannuslaskennan kehittdmisen tarvetta sekd kehittdmistoimenpiteiden
suunnittelua kartoittavassa kysymyksessd oli kolme vastausvaihtoehtoa. Téhidn kysy-
mykseen vastasivat kaikki 80 kyselyyn osallistunutta. Kuten kuviosta 29 voidaan ndhda,
valtaosa vastanneista ilmoitti, ettd tarvetta kehittdmiselle on, mutta vield ei ole suunni-
teltu toimenpiteitd kehittdmiselle. Taémén vaihtoehdon valitsi 47 vastaajaa (59 % vastaa-
jista). Vastaajista 24 (30 %) ilmoitti, ettd yrityksessd on tarvetta kehittimiselle ja toi-
menpiteet on suunniteltu. Yhdeksén vastaajaa (11 % vastanneista) ilmoitti, ettei yrityk-

sessd ole tarvetta kustannuslaskennan kehittimiselle.

Naetteko yrityksessa tarvetta kustannuslaskennan kehittamiselle?

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

Prosenttia yrityksistd

20.0%

10.0%—

0,0% T T T

Tarvetta Tarvetta Ei ole tarvetta
kehittamiselle on, kehittamiselle on ja kehittamiselle
mutta viela ei ole toimenpiteet

suunniteltu kehittidmiselle on
toimenpiteita suunniteltu

kehittamiselle

Kuvio 29 Yritysten tarpeet kustannuslaskennan kehittimiselle (n=80)

Viimeisessd kysymyksessd haluttiin selvittdd yritysten kustannus- ja kannattavuuslas-
kentaan liittyvid haasteita. Tdhén kysymykseen vastasi 69 kyselyyn osallistunutta. ndisti
yhdeksén vastaajaa oli sellaisia, jotka olivat aiemmassa kysymyksessé ilmoittaneet, ettd
yrityksessd ei ole tarvetta kustannus- ja kannattavuuslaskennan kehittdmiselle. Tdmén
lisdksi kaksi vastaajaa jéttivdt jostain syystd vastaamatta tdhidn kysymykseen. Téhin
kysymykseen vastanneet valistivat joko yhden tai useamman yrityksen haasteita kuuva-
van vaihtoehdon. Kuten kuviosta 30 voidaan ndhdi, yleisin vastaus oli, ettd yrityksessd
ei ole aikaa kehittimiselle. Vastaajista 41 ilmoitti, ettei yrityksessi ole aikaa kehittdmi-
selle. Vastaajista 28 ilmoitti, ettei yrityksessé ole tarvittavaa osaamista kehittdmiselle ja
11 vastaajaa ilmoitti, ettei yrityksessd ole rahallisia resursseja kehittdmiselle. Yhdeksdn

vastaajaa ilmoitti jonkin muun asian suurimmaksi haasteeksi.
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Minka naette suurimpana haasteena kustannus-ja
kannattavuuslaskennan kehittamiselle?

50—

40—

30—

20—

Yritysten lukumaara

T T T T
Yrityksessa ei  Yrityksessa el Yrityksella ei ole Muu

ole aikaa ole tarvittavaa tarvittavia
kehittdmiselle osaamista rahallisia
kehittamiselle resursseja

kehittdmiselle

Kuvio 30 Yritysten suurimmat haasteet kustannus- ja kannattavuuslaskennan kehittdami-
sessd
Téssd kyselyn viimeisessd kohdeyritysten suurimpia kustannus- ja kannattavuuslasken-
nan kehittdmishaasteita kisittelevassd kysymyksessa vastaajat saivat kirjoittaa yrityksen
haasteen itse jos he valitsivat kohdan muu haaste. Néistd vastauksista kavi ilmi, ettd
yrityksilld saattaa olla hyvinkin erilaisia haasteita kustannus- ja kannattavuuslaskennan
kehittamisessd. Yksi kyselyyn vastanneiden yritysten haaste oli, ettd kehittdmisestd saa-
tava hyoty tulisi voida arvioida ennen kehittdmisen aloittamista. Yksi mainituista haas-
teista oli pdatoksen tekeminen kehittdmisen aloittamisesta. Haasteiksi mainittiin myos
se, ettd jarjestelmat ovat erillddn, eikd ole yhteistd paikkaa, jossa kaikki tieto olisi yhdis-
tettdvissd. Alan haasteet ja suuresti vaihtelevat muuttuvat kustannukset mainittiin myds
yhdeksi kustannus- ja kannattavuuslaskennan kehittimishaasteeksi. Esiin tulleita haas-
teita olivat my0s muun muassa hallitustyoskentelyn puute ja yleinen saamattomuus.
Erds mielenkiintoinen esiin noussut haaste oli vaikeus saada muut osakkaat ymmaérta-

méiin laskennasta tulevan informaation térkeys.

4.6 Yhteenveto tutkimuksen empiirisisti tuloksista

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin suomalaisiin pienyrityksiin. Pienyrityksen
méidritelmén perusteella tutkimukseen otettiin mukaan yrityksid joiden litkevaihto oli
alle kymmenen miljoonaa euroa tai henkilostoméaaré oli alle 50 henkil6d. Tutkimus to-
teutettiin kyselytutkimuksena. ja lopullinen palautuneiden kyselylomakkeiden lukumaa-

rd oli 80 kappaletta.
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Suurin osa tutkimuksen yrityksistéd oli alle kahden miljoonan litkevaihdon mikroyrityk-
sid. Vuoden 2009 Tilastokeskuksen katsauksen' mukaan Suomessa toimivista yrityksis-
td noin 99 prosenttia oli pienid yrityksid ja alle kahden miljoonan liikevaihdon yrityksia,
eli mikroyrityksid, oli vajaa 95 prosenttia kaikista yrityksistd. Suurin osa kyselyyn vas-

tanneista yrityksistd tyollisti alle 15 henkiloa.

Suurin osa kyselyyn vastanneista ilmoitti yrityksen kannattavuuden olevan hyva tai koh-
talainen. Ldhes puolet vastaajista ilmoitti tehtdvinkuvakseen toimitusjohtajan. Muita
yleisid toimenkuvia olivat yrittdjd ja jokin muu johtaja tai paillikkd. Pienempi osa vas-
taajista ilmoitti toimivansa sekd toimitusjohtajana ettd omistajana tai omistajana ja halli-
tuksen puheenjohtajana. Lahes puolet vastaajista ilmoitti ylimméksi koulutusasteekseen
ammattikoulun tai lukion. Lé&hes neljdnnes vastaajista oli suorittanut ammattikorkea-
koulun ja ldhes viidennes oli saanut yliopistotasoisen koulutuksen. Loput vastaajista
ilmoitti peruskoulun korkeimmaksi koulutustasokseen. Suurin osa vastaajista ei ollut
suorittanut mitddn yrityksen taloushallintoon, yrittdjyyteen tai talouden alaan liittyvéa
tutkintoa. Suurimmalla osalla yrityksistd ei ollut kdytdssa sisdisen laskennan henkil6d,
jonka vastuulla olisi yrityksen sisdinen laskenta ja talouden suunnittelu. Puolet kyselyyn
vastanneista yrityksistd harjoitti jonkinlaista palvelutoimintaa. Valmistustoimintaa har-
joittavia yrityksid oli noin 30 % vastanneista. Loput olivat joko kaupankéyntiin liittyvaa
tai muuta toimintaa harjoittavia yrityksid. Suurin osa kyselyyn vastanneista ilmoitti, ettd
yrityksen tuotteet ovat joko tdysin tai hyvin rddtaloityja. Yrityksistd vain pieni osa tarjo-

si asiakkailleen tuotteita, joita oli rdatdloity vain vihin tai ei yhtddn.

Suurimmassa osassa yrityksid kéytettiin seké sisdisestd ettd ulkoisesta laskennasta saa-
tavia tietoja paitoksenteon tukena. Lihes neljdnnes kyselyyn vastanneista ilmoitti, ettei
yrityksessd kiytetd laskennasta saatuja tietoja, vaan paitoksenteossa kdytetddn arvioita
tai “néppituntumaa”. Yli puolet vastaajista ilmoitti, ettd yrityksessd toteutetaan koko-
naiskannattavuuslaskentaa. Lihes puolessa yrityksistd toteutettiin tuote- tai palvelukoh-
taista kannattavuuslaskentaa. Yli neljdnneksessd vastanneista yrityksistd toteutettiin
projektikohtaista kannattavuuslaskentaa. Asiakaskannattavuuslaskentaa toteutettiin vain
noin neljdnneksessd vastanneista yrityksistd. Yrityksissd toteutettiin lisdksi myos liike-
toiminta-aluekohtaista kannattavuuslaskentaa sekd maantieteellisen alueen kannatta-

vuuslaskentaa. Vastanneista lihes kahdeksan prosenttia ilmoitti, ettei yrityksessé toteu-

' Tilastokeskus: Katsaus yrityksiin ja toimipaikkoihin.<http://www.stat.fi/til/syr/2009/syr_2009 2010-11-
26_kat 001_fi.htmI>
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teta minkdénlaista kannattavuuslaskentaa. Kyselyn. vastaajista 30 % ilmoitti, ettd yri-
tykselle on kaikkein tdrkeintd tuote- tai palvelukohtainen kannattavuus. Neljdnnes vas-
tanneista oli sitd mieltd, ettd yrityksen kokonaiskannattavuuden tunteminen riittdd. Vas-
taajista 22 % ilmoitti, etti projektikohtainen kannattavuus on tirkeinti. Vastaajista vain

14 % ilmoitti, ettd asiakaskannattavuus on tirkeinta.

Saannollistd asiakaskannattavuuslaskentaa toteutettiin vain hieman yli neljinneksessa
kyselyyn vastanneista yrityksistd. Kuitenkin yli puolet kyselyyn vastanneista ilmoitti
harkinneensa asiakaskannattavuuslaskennan aloittamista. Yli puolet vastanneista uskoi
tietdvansa asiakkaidensa kannattavuuden, vaikkei ollut toteuttanut asiakaskannattavuus-
laskentaa. Kyselyyn vastanneista suurin osa (85 %) uskoi kuitenkin, ettd asiakkaidensa
kannattavuuksien vélilld on eroja. Kyselyn yrityksissd asiakaskannattavuuslaskennasta
saatuja tietoja oli kdytetty useaan erilaiseen kayttotarkoitukseen. Yleisin vastausvaihto-
ehto oli hinnoittelu. Asiakaskannattavuuslaskennasta saatuja tietoja kiytettiin useissa
yrityksissd myds kannattamattomista asiakkaista luopumiseen, kannattavien asiakkaiden
palvelemiseen keskittymiseen, uusasiakashankintaan sekéd asiakassuhteiden ehtojen uu-
delleenneuvotteluun. Pieni osa vastanneista oli kdyttdnyt asiakaskannattavuustietoa jo-
honkin muuhun kéyttdtarkoitukseen, kuten talouden seurantaan ja mainonnan kohden-
tamiseen. Asiakaskannattavuuslaskentaa késittelevdssd kirjallisuudessa on korostettu
usein asiakkaiden kannattavuuden mukaista luokittelua (Ks. esim. Kotler & Keller 2009)
Tdhén kyselyyn vastanneista vain noin 30 % ilmoitti tietdvdnsd kannattavimmat asiak-
kaansa ja suunnitelleensa eri kannattavuusluokan asiakkaille erilaisia toimenpiteitd. Yli
puolet vastaajista ilmoitti tietdvansa asiakkaidensa kannattavuuden, mutta ei ollut jaotel-

lut asiakkaitaan kannattavuuden mukaan.

Yleisin vastaus yrityksen kustannuslaskentaa kartoittavassa kysymyksessi, oli ettd yri-
tyksessé toteutetaan ndppituntumaan” tai arvioihin liittyvad kustannuslaskentaa. "Nap-
pituntumaan” tai arvioihin liittyvdd kustannuslaskentaa harjoitettiin yli 40 kyselyyn
osallistuneessa yrityksessd. Toiseksi yleisin vastaus oli, ettd yrityksessd toteutetaan
perinteistd kustannuslaskentaa. Toimintolaskentaa toteutettiin 11 kyselyyn osallistu-
neessa yrityksessd. Kolme vastaajaa ilmoitti, ettei yrityksessd toteuteta minkddnlaista
kustannuslaskentaa. Toimintolaskenta ei ollut tuttu laskentamenetelmd suurimmalle
osalle kyselyyn vastanneista. Vain viidesosa vastanneista ilmoitti, ettd toimintolaskenta
on tuttu laskentamenetelmi heille. Vidhédn yli kymmenesosassa kyselyyn vastanneista

yrityksestd kiytti jotakin toimintolaskentasovellusta. Hieman yli puolet sellaisista vas-
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tanneista, jotka eivit olleet kdyttdneet toimintolaskentaa, ilmoittivat, etteivit myoskain
olleet harkinnut toimintolaskennan kayttdonottoa tulevaisuudessa. Hieman yli 40 %

vastanneista ilmoitti kuitenkin, ettd ovat harkinneet toimintolaskennan kayttdonottoa.

Kustannusten kohdistamista tuotteille, asiakkaille tai palveluille kartoittavissa kysy-
myksissd eri kustannusten kohdistamisessa oli eroja. Yli puolet vastanneista ilmoitti,
ettd materiaali- ja tyokustannuksia sekd muita vélittomid kuluja kohdistetaan laskenta-
kohteille aiheuttamisperiaatteen mukaan. Vain viidennes vastanneista kohdisti myynnin
ja markkinoinnin kuluja aiheuttamisperiaatteen mukaan. Yli 40 % vastanneista ilmoitti,
ettei myynnin ja markkinoinnin kuluja kohdisteta ollenkaan. Hieman alle 40 % ilmoitti,
ettd myynnin ja markkinoinnin kuluja kohdistetaan arvioiden perusteella. Neljédnnes
vastaajista ilmoitti ettd hallinnon kuluja sekd muita yleiskuluja kohdistetaan aiheutta-
misperiaatteen mukaan. Yli 40 % vastanneista ilmoitti, ettei hallinnon kuluja tai muita

yleiskuluja kohdisteta ollenkaan laskentakohteille.

Suuri osa kyselyyn vastanneista koki, ettd yrityksessd on tarvetta kustannuslaskennan
kehittamiselle. Yli puolet kyselyyn vastanneista ilmoitti, ettd yrityksessd on tarvetta
kustannuslaskennan kehittdmiselle, mutta toimenpiteitd kehittdmiselle ei ole vield suun-
niteltu. Vastaajista yli neljdsosa ilmoitti, ettd yrityksessd on tarvetta kehittdmiselle ja
kehittdmistoimenpiteet on jo suunniteltu. Hieman yli kymmenes ilmoitti, ettei yritykses-
sd ole tarvetta kustannuslaskennan kehittdmiselle. Kyselyn tulosten mukaan kohdeyri-
tyksillé oli erilaisia kustannus- ja kannattavuuslaskennan kehittdmiseen liittyvid haastei-
ta. Yleisin haaste kyselyyn vastanneiden keskuudessa oli ajan puute. Useilla yrityksilld
el ollut tarvittavaa osaamista tai rahallisia resursseja kehittdmiselle. Muita esille tulleita
haasteita oli muun muassa alan haasteet ja suuresti vaihtelevat muuttuvat kustannukset,
paétoksenteko aloittamisesta, hallitustydskentelyn puute, yleinen saamattomuus sekd

vaikeus saada muut osakkaat ymmértamain laskennasta tulevan informaation tirkeys.



74

5 KESKEISET TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittidd, miten ja minkilaisin laskentamenetelmin asiakas-
kohtaista kannattavuutta télld hetkelld lasketaan ja seurataan suomalaisissa pienyrityk-
sissd sekd minkilaisia laskentahaasteita ndilld yrityksilld on. Tutkimuksen empiirinen
osio toteutettiin kyselynd suomalaisille pienyrityksille. Koko tutkimusta ohjasi teoreet-
tinen viitekehys, joka rakennettiin asiakaskannattavuuslaskentaan liittyvin doktriinin ja
aiemman tutkimuksen pohjalta. Kyselylomake rakennettiin timédn tutkimusasetelman
pohjalta ja sitd kehitettiin useiden tahojen kanssa yhteisty0ssd. Tavoitteena oli saada
aikaan kyselylomake, joka rakentuu aiemman teorian pohjalle, mutta on ymmérrettiva
ja selked kyselyyn osallistujien kannalta. Kyselyyn saatiin lopulta 80 vastausta ja sen

tuloksia analysoitiin SPSS -ohjelman avulla.

Tutkimuksen toisessa pddluvussa, eli tutkielman teoriaosuudessa, perehdyttiin johdon
laskentatoimeen ja kustannuslaskentaa pienyrityksissd doktriinin ja aiemman tutkimuk-
sen valossa. Lisdksi perehdyttiin asiakaskannattavuuslaskentaan, sen toteutukseen ja
kayttotarkoituksiin sekd siitd saataviin hyotyihin. Pienet yritykset eivét ole homogeeni-
nen ryhmaé ja monet asiat vaikuttavat siithen, millaista kustannuslaskentaa niissd harjoi-
tetaan. Johdon laskentatoimen kirjallisuus on usein keskittynyt suurten yritysten tutki-
mukseen johtuen useasta seikasta, kuten siitd, ettd suuremmilla yrityksilld on kdytdssédén
enemman resursseja kustannuslaskennan toteuttamiseen. Pienyrityskontekstiin liittyvan

tutkimuksen tekeminen on kuitenkin my0s tirkedd seki teorian ettd kdytdnnon kannalta.

Asiakaskannattavuuslaskennan todettiin siséltdvan kaikki asiakkaalta saadut tuotot vé-
hennettynd kaikilla asiakkaan palvelemiseen uhratuilla kustannuksilla. Asiakaskannat-
tavuuslaskentaa késittelevdssd doktriinissa ja aiemmassa tutkimuksessa on usein koros-
tettu, ettd asiakaskannattavuuslaskentaan tulisi saada mukaan kaikki asiakkaan aiheut-
tamat kustannukset ja ndmé kustannukset tulisi kohdistaa asiakkaille aiheuttamisperiaat-
teen mukaan (Esim. Smith & Dikolli 1995). Tarkempaa kustannustietoa tarjoavaa toi-
mintolaskentaa pidetddn usein kirjallisuudessa parhaimpana menetelménd asiakaskan-

nattavuuslaskennan toteuttamiseen (esim. Kotler & Keller 2009).

Tamén tutkimuksen tuloksia ei voida suoraan yleistdd koskemaan kaikkia suomalaisia

pienyrityksid. Tutkielmaan liittyvien rajattujen resurssien vuoksi tdmédn tutkimuksen
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otoskoko ei ole tarpeeksi suuri, jotta luotettavia koko perusjoukkoa eli kaikkia suoma-
laisia pienid yrityksid koskevia suoria yleistyksid voisi tehdé. Joitakin johtopédatoksid ja
yleistyksid voidaan kuitenkin jo timédnkin otoskoon mukaisen tutkimuksen tulosten pe-
rusteella tehdd. Tutkimuksen empiirisessi osassa toteutettiin kysely pienyritysten péét-
tdjille. Kyselyyn saatiin yhteensd 80 hyvéksyttyd vastausta. Kyselyn tulosten perusteella
niyttéisi siltd, ettd pienyritysten kustannus- ja kannattavuuslaskennassa on vield paran-

tamisen varaa.

Kyselytutkimuksessa kavi ilmi, ettd suuressa osassa kyselyn pienyrityksid taloushallin-
non hoitaa tilitoimisto. Osa pienyrityksisté hoitaa itse taloushallintonsa ja pienessé osas-
sa yrityksid taloushallinto hoidetaan osin itse ja osin sen hoitaa tilitoimisto. Vain neljdn-
nekselld kyselyn yrityksistd on yrityksessd henkild, jonka vastuulla on sisdinen laskenta.
Puolet kyselyn yrityksistd harjoitti palvelutoimintaa. Suurimmalla osalla yrityksistd
tuotteet olivat joko tiysin tai hyvin rddtdloityjd. Vain hieman yli kymmenykselld yrityk-
sistd tuotteet olivat tdysin samanlaisia kaikille asiakkaille tai vain hieman raitiloityja.
Asiakaskannattavuuslaskennan merkityksen voisi ajatella olevan suurempi juuri palve-
lualojen yrityksissd, jotka tarjoavat rddtdloityjd tuotteita asiakkailleen, koska télldin

asiakaskohtaiset kustannukset todennidkdisesti my0s vaihtelevat suuresti asiakkaittain.

Suurin osa kyselyn yrityksistd kayttdd padtoksenteossaan seki ulkoisesta ettd sisdisestd
laskennasta saatuja tietoja. Lahes viidenneksessd yrityksistd ei kuitenkaan kéytetd las-
kennasta saatavia tietoja, vaan paitoksenteossa kdytetdén arvioita tai “nippituntumaa”.
Yli puolet kyselyyn vastanneista pienyrityksen johtajista ilmoitti, ettd yrityksessd toteu-
tetaan kokonaiskannattavuuslaskentaa. Melkein puolessa kyselyn yrityksistd toteutetaan
tuote- tai palvelukohtaista kannattavuuslaskentaa. Léhes kolmasosa yrityksistd toteuttaa
projektikohtaista kannattavuuslaskentaa. Asiakaskannattavuuslaskentaa toteutetaan
hieman yli neljdsosassa kyselyn yrityksistd. Hieman yllattdvda oli, ettd ldhes kymme-
nesosa kyselyyn osallistuneista ilmoitti, ettei yrityksessé toteuteta minkaénlaista kannat-
tavuuslaskentaa. Yrityksen on kuitenkin jo lainkin mukaan ainakin ulkoisessa lasken-
nassaan laskettava yrityksen tulos ja sitd kautta myos yrityksen kannattavuus. Voi olla,
ettd ne jotka vastasivat, ettei yrityksessé toteuteta minkddnlaista kannattavuuslaskentaa,
tarkoittivat vastauksellaan, ettei yrityksen sisdisessd laskennassa toteuteta kannattavuus-
laskentaa. Tarkeimmaiksi kannattavuustiedoksi tuote- tai palvelukohtaisen kannattavuu-

den valitsi 30 % vastaajista. Neljdnnes kyselyyn vastanneista ilmoitti, ettd yrityksen
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kokonaiskannattavuuden tunteminen riittdd. Vain 14 % ilmoitti, ettd asiakaskannatta-
vuus on tirkein kannattavuustieto. Yrityksen kannattavuutta on vaikea parantaa, ellei
kannattavuutta aktiivisesti seurata. Pelkkd yrityksen kokonaiskannattavuuden tuntemi-
nen ei myoOskédn vilttdmaittd anna pienyrityksille tarpeeksi tietoa siitd, miten kannatta-

vuutta voisi parantaa.

Vain noin neljinneksessd kyselyn yrityksistd toteutetaan sddnndllistd asiakaskannatta-
vuuslaskentaa. Niistd, jotka eivit olleet toteuttaneet sddnnollistd asiakaskannattavuus-
laskentaa, yli puolet oli kuitenkin harkinnut asiakaskannattavuus-laskennan aloittamista.
Kyselyyn vastanneista suurin osa uskoi kuitenkin tietdvédnsa asiakkaidensa kannattavuu-
den, vaikkei sitd ollutkaan laskenut. Asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa késittele-
vissd kirjallisuudessa on kdynyt kuitenkin ilmi, ettd asiakaskannattavuuslaskennat pal-
jastavat usein odottamattomia eroja asiakkaiden kannattavuuksien vililld (Ks. esim.
Innes ja Mitchell 1995; Noone & Griffin 1997; 1999). Saattaakin olla, ettd kyselyyn
vastanneissa yrityksissd luullaan tiedettivdn asiakaskohtaiset kannattavuudet, mutta
koska todellisia kustannuksia ei tunneta, voi arviot asiakkaiden kannattavuuksista olla

harhaanjohtavia.

Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd pienet yritykset kayttivit asiakaskannattavuustietoa eri-
laisiin kayttotarkoituksiin. Kyselyyn osallistuneet yritykset kayttivédt asiakaskannatta-
vuuslaskennan tietoja yleisimmin hinnoitteluun. Lihes puolet vastaajista ilmoitti, ettd
asiakaskannattavuustietoa kdytetdén yrityksessd hinnoitteluun. Useat pienyritykset kéyt-
tivdat asiakaskannattavuustietoa uusasiakashankintaan, kannattamattomista asiakkaista
luopumiseen, kannattavien asiakkaiden palvelemiseen keskittymiseen ja asiakassuhtei-
den ehtojen uudelleenneuvotteluun. Tutkimuksen tulokset ovat tiltd osin samansuuntai-
sia esimerkiksi Innesin ja Mitchellin tutkimuksen(1995) kanssa. Innesin ja Mitchellin
tutkimuksessa (1995) yritykset eivit olleet kuitenkaan kéyttdneet asiakastietoa uusasia-

kashankintaan kuten tidssd tutkimuksessa.

Yli puolessa kyselyn yrityksistd asiakkaita ei ollut jaoteltu kannattavuuden mukaan,
vaikka yrityksissi olisi tiedetty kannattavimmat asiakkaat. Asiakaskannattavuutta kisit-
televdssa kirjallisuudessa on kuitenkin usein korostettu asiakkaiden kannattavuuksien
mukaisen jaottelun tarkeyttd (Ks. esim. Kotler & Keller 2009). Kun kilpailu painottuu
enemman asiakkaisiin, edellyttdd se ajattelumuutosta, jossa kannattavuus ei synny endi

pelkéstién tuotteista vaan sekd asiakkaista ettéd tuotteista. Talloin asiakkaiden rooli kan-
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nattavuusyhtdlossd ei ole endd tuntematon oletustekijd. (Esim. Hellman & Virilda 2009,
118.) Pelkké kustannusten tunteminen ei kuitenkaan vield paranna kannattavuutta, mut-

kuttaa.

Yli puolessa kyselyn pienyrityksistd toteutetaan “nippituntumaan” tai arvioihin perus-
tuvaa kustannuslaskentaa. Perinteisti kustannuslaskentaa toteutettiin myds ldhes puoles-
sa kyselyn yrityksistd. Kustannuslaskentamenetelméit ristiintaulukoitiin liikevaihdon
mukaan, jolloin huomattiin, ettd “ndppituntumaa” ja arvioita kéyttivit suurin osa kyse-
lyyn vastanneista mikroyrityksistd. Yli kahden miljoonan liitkevaihdon yrityksistd taas
alle puolet kiytti “néppituntumaa” tai arvioita. Tdmédn tutkimuksen tulosten valossa
niyttiisi siis siltd, ettd mikroyrityksissd kdytetddn useammin “néppituntumaa’ ja arvioi-
ta kuin hieman suuremmissa pienyrityksissd. Ndiden tulosten perusteella néyttéisi silté,
ettd suuressa osassa kyselyyn vastanneista yrityksistd kustannuslaskenta on melko kehit-
tymatontd, koska “nédppituntumaan” ja arvioihin perustuvaa kustannuslaskentaa ei voida
pitdd kovinkaan kehittyneenai tai tarkkana kustannuslaskentana. Arviot ja "nippituntuma”
saattavat johtaa yrityksid harhaan, koska niihin perustuviin laskelmiin ei ehké ole sisil-

lytetty edes kaikkia oleellisia kustannuksia.

Toimintolaskenta on tunnistettu laskentatoimen kirjallisuudessa usein parhaimmaksi
menetelmiksi asiakaskannattavuuslaskennan toteuttamiseen. Suurin osa pienyritysten
johtajista ei timdn tutkimuksen tulosten mukaan kuitenkaan edes tunne toimintolasken-
taa ja vain hyvin pieni osa kyselyn yrityksistd kéyttdd toimintolaskentasovellusta. Toi-
mintolaskenta oli tuttu vain viidennekselle kyselyyn vastanneista. Toimintolaskentaso-
vellus oli kdytossd hieman yli kymmenykselld vastanneista. Mielenkiintoista oli, ettd
toimintolaskennan kayttoonottoa oli harkinnut useampi vastaaja kuin edes tunsi itse

laskennan.

Tamain tutkimuksen tulosten mukaan suurimmalla osalla pienyrityksistd on tarvetta kus-
tannuslaskennan kehittdmiselle. Yli puolet kyselyn vastaajista ilmoitti, ettd yrityksessd
on tarvetta kustannuslaskennan kehittdmiselle, mutta toimenpiteitd kehittdmiselle ei ole
vield suunniteltu. Vdhin yli kymmenesosa vastaajista ilmoitti, ettei yrityksessd ole tar-
vetta kehittdmiselle. Taméan tutkimuksen tulosten perusteella ndyttiisikin siltd, ettd suu-
rin osa pienistd yrityksistd tunnistaa tarpeen kustannuslaskennan kehittdmiselle, mutta

erilaisten syiden takia kehittimistoimenpiteitd ei ole suunniteltu tai aloitettu. Téllaisia
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kustannuslaskennan kehittdmiseen liittyvid haasteita oli tdssd tutkimuksessa muun mu-

assa ajan, rahallisten resurssien ja osaamisen puute.

Tamai tutkimus antaa suuntaa sille, milla tasolla kustannuslaskenta ja erityisesti asiakas-
kannattavuuslaskenta suomalaisissa pienissd yrityksissd on. Pienten yritysten merkitys
koko Suomen kannalta on kiistatta suuri. Kustannuslaskennan epitarkkuus saattaa joh-
taa huonoihin ja jopa viiristyneisiin pdétoksiin, joilla voi olla vaikutusta moneen asiaan.
Tamin tutkimuksen tulosten perusteella ndyttdisikin siltd, ettd pienilld yrityksilli on
usein paljon parantamisen varaa kustannus- ja kannattavuuslaskennassaan. Tarkoin to-
teutettu asiakaskannattavuuslaskenta voisi auttaa pienid yrityksid kannattavuuden ja
kilpailukyvyn parantamisessa. Pientenkin yritysten johtajat tarvitsevat tarkkaa kustan-
nuslaskentatietoa valistuneiden ja mahdollisimman hyvien péddtdsten tekemiseen. Useis-
sa aiemmissa tutkimuksissa (mm. Mulhern 1999; Noone & Griffin 1997; Helgesen 2007)
onkin todettu, ettd tarkasti ja systemaattisesti toteutettu toimintopohjainen asiakaskan-
nattavuusanalyysi antaa johdolle hyvin tdrkedd tietoa padtoksenteon tueksi. Tehokas
asiakaskannattavuusanalyysi voisi antaa my0s pienille yrityksille vahvan kilpailuedun
(Ks. esim. Heitger & Heitger 2008). Pienten yritysten asiakaskannattavuuslaskennan
haasteista ja hyddyistd tarvitaan kuitenkin vield laajempaa ja suuremman otoskoon tut-

kimusta, jotta kaikkia pienid yrityksid koskevia yleistyksid voidaan tehda.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tehdd suuremman otoskoon tutkimus
pienyritysten asiakaskannattavuuslaskennasta. Laajan otoskoon survey-tutkimuksessa
voisi selvittdd tilastollisten analyysien avulla eri muuttujien vilisid yhteyksid. Tutki-
muksen tuloksia voisi myos syventdd tapaustutkimuksella, jossa tutkittaisiin jonkin pie-
nen yrityksen asiakaskohtaisia kannattavuuksia ja toteutettaisiin malli asiakaskohtaisten

kannattavuuksien laskemiseksi.
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LIITTEET

LIITE 1 Kyselylomake

Vastaattehan kysymyksiin huolellisesti ja todenmukaisesti luettuanne ensin koko kysymyk-
sen ja kaikki vastausvaihtoehdot. Valitkaa sopivin vaihtoehto ja ympyréikéa sopivimman
vaihtoehdon edella oleva numero, ellei toisin ole mainittu. Vastatkaa avoimiin kysymyksiin
niille varattuun tilaan. Kyselyn kaikki tiedot kasitelldan luottamuksellisesti ja anonyymisti.

PERUSTIEDOT
1. Mika oli edustamanne yrityksen liikevaihto viimeksi paattyneella tilikaudella?

1) alle 500 000 euroa

2) 500 000-1,99 milj. euroa
3) 2milj.-5,99 milj. euroa
4) 6-10 milj. euroa

5) yli 10 milj. euroa

2. Yrityksen henkilostomaara viimeksi paattyneella tilikaudella?

1) 1-5 henkiloa
2) 6-15 henkiloa
3) 16-25 henkil6a
4) 26-50 henkiloa
5) vyli 50 henkil6a

3. Miten arvioisitte yrityksenne kannattavuutta viimeksi paittyneella tilikaudella?

1) Erittdin hyva
2) Hyva

3) Kohtalainen
4) Heikko

5) Erittdin heikko

4. Mika on toimenkuvanne yrityksessa?

5. Korkein suorittamanne koulutustaso?

1) Kansakoulu

2) Keski- tai peruskoulu
3) Ammattikoulu tai lukio
4) Ammattikorkeakoulu
5) Yliopistotason koulutus

6. Suorittamanne tutkinnon nimike?

7. Millaista aikaisempaa kokemusta teilla on taloustehtavista?

1) Kirjanpito

2) Ostoreskontra

3) Tilinpaatos

4) Sisdinen laskenta (investointilaskenta, kustannuslaskenta, talouden seu-
ranta ym.)

5) Palkanlaskenta

6) Ei kokemusta taloustehtavista

7) Muu, mika?

8. A) Kuka hoitaa yrityksen taloushallinnon? (esim. ulkoistettu tilitoimisto)
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B) Onko yrityksessdnne erillista henkiloa sisdisen laskennan tai talouden suunnittelun
toteuttamiseen? (esim. controller tai talouspaallikko)

1) Kylla
2) Ei

9. Millaista toimintaa yritys harjoittaa?

1) Valmistustoiminta

2) Palvelutoiminta

3) Kaupanala/vahittaismyynti/maahantuonti/jilleenmyynti
4) Muu, mika?

10. Kuinka asiakaskohtaisesti raataloityja yrityksen tuotteet tai palvelut ovat, eli tarjo-
taanko kaikille asiakkaille samanlainen tuote/palvelu vai raataloidaanko se asiakkaan
tarpeiden mukaan? (asteikolla 1-5, jossa 1= ei yhtaan raatdloityja, 5= Taysin raata-
16ityjd)

Ei yhtdaan raataloityja 1 2 3 4 5 Taysin raataloityja

11. Ovatko yrityksen asiakkaat henkilo- vai yritysasiakkaita?

1) Vain yrityksia tai julkisia organisaatioita

2) Vain henkiloasiakkaita

3) Seka henkilo- etta yritys/organisaatioasiakkaita
4) Muita, mita?

12. Kuinka monta asiakkuutta yrityksella on?

1) Alle5

2) 5-19

3) 20-49

4) 50-100

5) vyli 100

6) ei tietoa, satoja yksittdisia

13. Millaista taloudellista tietoa yrityksessa kdytetdan paatoksenteon apuna?

1) Ulkoisesta laskennasta (kirjanpidosta) saatuja tietoja

2) Erilaisia yrityksen sisdista laskentaa varten laadittuja tietoja
(esim.kustannuslaskentaa)

3) Molempia edellisid, eli sekd ulkoisesta ettd sisdisestd laskennasta saatuja
tietoja

4) Ei kayteta laskennasta saatuja tietoja, vaan paatoksenteossa kaytetaan ar-
vioita tai "nappituntumaa”

5) Muu, mika?

ASIAKASKANNATTAVUUSLASKENTA

14. Millaista kannattavuuslaskentaa yrityksessa toteutetaan tilla hetkella? (valitkaa yksi
tai useampi parhaiten kuvaava vaihtoehto)

1) Tuote- tai palvelukohtaista kannattavuuslaskentaa
2) Asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa

3) Projektikohtaista kannattavuuslaskentaa

4) Maantieteellisen alueen kannattavuuslaskentaa

5) Liiketoiminta-aluekohtaista kannattavuuslaskentaa
6) Kokonaiskannattavuuslaskenta

7) Ei minkadnlaista kannattavuuslaskentaa

8) Muu, mika?
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15. Millainen kannattavuustieto on juuri teiddn yrityksenne kannalta kaikkein tarkeinta?
(valitse vain yksi vaihtoehto)

1) Tuote- tai palvelukohtainen kannattavuus

2) Asiakaskohtainen kannattavuus

3) Projektikohtainen kannattavuus

4) Liiketoiminta-aluekohtainen kannattavuus

5) Maantieteellinen aluekohtainen kannattavuus

6) Yrityksen kokonaiskannattavuuden tunteminen riittaa
7) Muu, mika?

16. Toteutetaanko yrityksessa saannollista asiakaskannattavuuslaskentaa?

1) Kylls
2) Ei

Jos vastasit kysymykseen 16 kylld, siirry suoraan kohtaan 19.

17. Jos ette ole laskeneet sdadanndllisesti asiakkaidenne kannattavuuksia, uskotteko silti
tietdavanne eri asiakkaidenne kannattavuuden?

1) Kylla
2) Ei

18. Jos ette laske asiakaskannattavuuksia, oletteko harkinneet asiakaskannattavuuslas-
kennan aloittamista tulevaisuudessa?

1) Kylls
2) Ei

19. Nadetteko, etta asiakkaidenne kannattavuuksien valilla on eroja?

1) Kylla
2) Ei
3) En osaa sanoa

20. Jos olette laskeneet asiakkaidenne kannattavuuksia, mihin kdyttotarkoitukseen olet-
te tietoa kaytténeet? (valitkaa yksi tai useampia vaihtoehtoja)

1) Hinnoittelu
2) Asiakassuhteiden ehtojen uudelleenneuvottelu
3) Uusasiakashankinta

4) Keskitytaan palvelemaan kannattavia asiakkaita
5) Kannattamattomista asiakkaista luopuminen

6) Muu, mika?

21. Tiedatteko, ketka ovat kannattavimmat asiakkaanne, ja onko asiakkaita jaoteltu jol-
lakin tavalla sen perusteella?

1) Tiedamme kannattavimmat asiakkaat, mutta asiakkaita ei ole sen perus-
teella jaoteltu mitenkaan

2) Tiedamme kannattavimmat asiakkaat ja olemme suunnitelleet eri kannat-
tavuusluokan asiakkaille erilaisia toimenpiteita

3) Emme tieda, ketka asiakkaistamme on kannattavimpia
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KUSTANNUSLASKENTA JA TOIMINTOLASKENTA

22, Millaista kustannuslaskentaa yrityksessdnne toteutetaan talla hetkella? (valitkaa yksi
tai useampi vaihtoehto)

1)

Perinteista kustannuslaskentaa (standardikustannuslaskentaa, lisdyslas-
kentaa tai jakolaskentaa)

Toimintolaskentaa

"Nappituntumaan” tai arvoihin perustuvaa laskentaa

Ei toteuteta minkaanlaista kustannuslaskentaa

Jokin muu, mika?

23. Onko toimintolaskenta (activity based costing, ABC-laskenta) teille tuttu laskenta-
menetelma?

1)
2)

Kyll
Ei

24, Onko yrityksessdanne kaytossa jokin toimintolaskentasovellus?

1)
2)

Kylld, mika?
Ei

25. Jos ette toimintolaskentaa ole soveltaneet, oletteko harkinneet sen kdayttoonottoa tu-
levaisuudessa?

1)
2)

Kylla
Ei

26. Miten laskennassa kustannuksia on kohdistettu asiakkaille, tuotteille tai palveluille?

a) Materiaalikulut

1) Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan
2) Kohdistetaan arvioiden perusteella
3) Ei kohdisteta

b) Tyodkulut

1) Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan
2) Kohdistetaan arvioiden perusteella
3) Ei kohdisteta

c) Muut valittomat kulut

1) Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan
2) Kohdistetaan arvioiden perusteella
3) Ei kohdisteta

d) Myynnin ja markkinoinnin kulut

1) Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan
2) Kohdistetaan arvioiden perusteella
3) Ei kohdisteta

e) Hallinnon kulut ja muut yleiskulut

1) Kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan
2) Kohdistetaan arvioiden perusteella
3) Ei kohdisteta
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KEHITTAMISTARPEET

27. Naetteko yrityksessa tarvetta kustannuslaskennan kehittamiselle?

1) Tarvetta kehittamiselle on, ja olemme jo suunnitelleet toimenpiteet kehit-
tamiselle

2) Tarvetta kehittamiselle on, mutta emme ole vield suunnitelleet, miten ldh-
tisimme sitd kehittamaan

3) Eiole tarvetta kehittamiselle

Jos valitsitte edellisessa kohdan 1 tai 2, vastatkaa myo6s kysymykseen 28

28. Minka naette suurimpana haasteena kustannus- ja kannattavuuslaskennan kehitta-
miselle?

1) Yrityksessa ei ole aikaa kehittamiselle

2) Yrityksessa ei ole tarvittavaa osaamista kehittamiselle

3) Yrityksella ei ole tarvittavia rahallisia resursseja kehittamiseen
4) Muu, mika?

KYSELY ON PAATTYNYT, KIITOS VASTAUKSISTANNE!

LIITE 2 Saatekirje kyselyn osallistujille

Tédmin Tutor Partnersin kanssa yhteisty0ssé toteutettavaan Pro gradu —tyon tarkoituk-
sena on tutkia asiakaskannattavuuslaskennan ja kustannuslaskennan nykytilaa suomalai-
sissa pienyrityksissa.

Teemme kyselylomaketutkimuksen ja toivommekin, ettd kaikki tddlld olevat vastaavat
kyselyymme. Jokaisella vastauksella on merkitystd, jotta saamme yleistettavié tuloksia.

Lupaamme teille kiitokseksi vaivanndostanne lyhyen analyysin tutkimuksen tuloksista.
Saatte yhteenvedon asiakaskannattavuuslaskennan ja kustannuslaskennan nykytilasta
suomalaisissa pienyrityksissd. Lahetdmme ne tutkimuksen valmistuttua sahkopostiinne.

Kaikkia tutkimuksessa kerdttyd materiaalia kdsittelemme anonyymisti ja luottamukselli-
sesti. Toivomme, ettd vastaatte kyselyyn mahdollisimman totuudenmukaisesti ja huolel-

lisesti.

Kyselyn vastaamiseen menee noin 10 minuuttia. Arvostamme jokaista vastausta!



