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Yritystoiminnan keskeisin 1dhtokohta on kannattavuus. Mikéli liiketoiminta ei
kokonaisuudessaan ole kannattavaa, ei liiketoiminnan jatkumiselle ole edellytyksié.
Laskentatoimen kirjallisuudessa on jo pitkddn kehitetty menetelmid, joiden avulla
kannattavuutta voidaan laskea yhéd tarkemmin. Laskenta on keskittynyt yritysten
sisdisiin prosesseihin ja tuotantoon. Strategisen laskentatoimen myota painotetaan yha

enemmaén yritysten ulkoisia tekijoitd ja niiden kannattavuutta.

Témid tutkielma tutkii, kuinka asiakkuudenhallintamenetelmid voidaan kayttda
asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan apuna. Tutkielmassa késitelldin my0s
millaista tietoa tulisi kerdtd, jotta kyettdisiin kohdistamaan kustannukset eri
asiakkaille ja tuotteille entistd tarkemmin. Samaten lépikdydddn myos sitd, millaisia
johtopéétoksid voidaan syntyneestd kannattavuustiedosta tehdd. Lisdksi tutkielmassa
esitellddn lyhyesti erilaisia malleja, joiden avulla asiakkaiden kannattavuuksia kyetidin

hallitsemaan ja parantamaan.

Tutkielman teoriaosuudessa on esitelty sekd markkinoinnin ettd laskentatoimen
teorioita ja malleja kannattavuudelle ja asiakkuuksien johtamiselle. Tutkielman
jalkimmaisessd osassa on kdyty ldpi kolme laskentatoimen Pro gradu -tutkielmaa.
Néissd tutkielmissa keskitytddn kolmen erilaisen kohdeyrityksen asiakaskohtaisten

kannattavuuslaskelmien kehittdmiseen ja kustannusten kohdistamiseen.

Tutkielman johtopditoksistd kdy ilmi, ettd kannattavuuden laskeminen on hyvin
moninainen prosessi, jossa yhtd oikeaa menetelméd ei ole. Erilaisissa olosuhteissa
piatee  erilaiset  lainalaisuudet. = LdhtOokohtaisesti  kuitenkin  suositellaan

toimintokohtaisen laskennan kéyttdmista.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten menestyminen perustuu nykypéivdan markkinoilla yhd suuremmassa méérin
markkinoiden ja asiakkaiden syvilliseen tuntemiseen. Tétd ymmarrystd ulotetaan
jatkuvasti pienempiin asiakassegmentteihin ja jopa asiakkaiden yksilollisten piirteiden
ja tarpeiden huomiointiin. Té@mén seurauksena liiketoiminnan pitkdn aikavélin
suunnittelun perustana kéytettdvin tiedon méard lisddntyy ja monipuolistuu, joka
asettaa tiedon hallinnalle suuria haasteita. Jotta yritykset kykenevét rakentamaan
strategiansa on heiddn tunnettava asiakkaansa ja asiakkaidensa preferenssit.
Asiakkaiden tunteminen ja yksilollisten tarpeiden tyydyttiminen ei yksin riitd, vaan
toiminnan on luonnollisesti tapahduttava kannattavasti. Yrityksen toiminnan
keskeinen kysymys on siis: miten yritys kykenee tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle ja

tekemain tdman itselleen kannattavalla tavalla?

Asiakkuuksien hallinta CRM -ajattelun (customer relationship management) ja -
jarjestelmien avulla pyrkii tarjoamaan vastauksia tdhdn asiakkuuksien ja
yritysstrategian yhdistdvddn problematiikkaan. Kiinnostavia mahdollisuuksia liittyy
nopeutuvaan ja  tehostuvaan asiakasinformaation hallintaan, uudenlaisen
palvelukulttuurin muodostumiseen ja uusiin kommunikointiratkaisuihin, joita CRM -
jarjestelmait tarjoavat. Ollakseen todellinen edelldkivijd, pelkkd asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdiminen ei endd riitd, vaan pitdd pystyd myOs ennakoimaan asiakkaidensa

tulevat tarpeet (Storbacka & Lehtinen, 1997, 100->).

Viime vuosina erilaiset kanta-asiakasjdrjestelméit ovat yleistyneet kovalla vauhdilla.
Eritoten  pdivittdistavarakauppa on  ollut erittdin  aggressiivinen  kanta-
asiakasjdrjestelmien tarjoaja. Suurimmilla pdivittdistavaraketjuilla on omat
etukorttinsa: Keskolla Plussa, S-ryhmélld S-etukortti sekd Tradekalla Bonus. Néiden
jarjestelmien avulla ketjut pyrkivét sitouttamaan omia asiakkaitaan sekd kerddméén
mahdollisimman monipuolista tietoa asiakkaidensa ostokdyttdytymisestd. Yritykset
tunnustavatkin, ettd heiddn todelliset vahvuudet ovat heiddn olemassa olevilla

asiakassuhteilla sekd my0s tulevaisuuden asiakassuhteissa. (Hellman 2003, 11)



CRM - jérjestelmien kdyton avulla kyetddn 10ytdméddn tarkedd tietoa asiakkaista.
Naéiden tietojen avulla voidaan seuloa asiakaskunta kannattaviin ja kannattamattomiin
asiakkaisiin. Liséksi kehittyneempien jérjestelmien avulla kyetdén ennakoimaan
asiakkaiden muuttuvia toiveita ja tarpeita. Tdmi tapahtuu tietokantojen sisdltimid
tietoja analysoimalla mahdollistaen “piilotetun” tiedon hyddyntdmisen. Tamé tieto
16ydetddn kerdttyd dataa havainnoimalla ja analysoimalla. (Chye 2002, 2-3)
Kiaytdnnossd yrityksen tulisi siis tietdd kuinka sen nykyiset asiakkuudet eroavat
toisistaan asiakaskannattavuuden suhteen ja mitkd asiakasryhmédt tuottavat
tulevaisuudessa potentiaalisimpia kannattavia asiakkuuksia (van Raaij et al. 2003,

573-583).

Tamén tutkielman tarkoituksena on tarkastella asiakkuuksien hallintaa ja sen
mahdollisuuksia erityisesti laskennan nidkokulmasta. Pyrkimyksend on ymmartia niitd
mahdollisuuksia, joita asiakkuuksien ja asiakastiedon hallinta tarjoaa laskennallisen
informaation tuottamiselle ja késittelylle sekd niitd vaatimuksia, joita uudenlainen
kannattavuuslaskenta asettaa timén informaation luonteelle. Ongelma kiytdnndssi on
siind, ettd monikaan yritys ei tunne omia asiakkaitaan. ABC -laskentajédrjestelmat
(activity based costing) ovat auttaneet yrityksid tunnistamaan paremmin omat
kustannuksensa (1&hinnd tuotantokustannukset), joskin yksittdisten asiakkuuksien
aiheuttamat kustannukset ovat vield suhteellisen huonosti tiedostettu. ABC-
laskennassa on kyse siitd, miten kustannukset kohdistetaan oikein. Kustannusten
tuntemisen lisdksi ne pitdd allokoida oikeille kustannuspaikoille. Aikaisemmin on
kaytetty esimerkiksi yleiskustannuslisid, jotka oli médritetty esimerkiksi kdytettyjen
tydtuntien mukaan. Témai védristi sellaisten tuotteiden katetta, jotka kayttivdt vihdn
tyotunteja mutta paljon konekapasiteettia. Téllaisissa tapauksissa tuotteiden oletetut
katteet olivat korkeat vaikka tosiasiallisesti ndin ei ollut. Kun yritykset tekevit
paidtoksid asiakkaistaan ilman asianmukaisia tunnuslukuja, se saattaa johtaa
kannattavien asiakkaiden asiakassuhteen lopettamiseen ja taas toisaalta
kannattamattomien asiakkaiden suosimiseen. Téamid aiheuttaa tehottomuutta

yrityksissd. (Neilimo & Uusi-Rauva, 1997.)

Yritys, joka ei tunne asiakassuhteidensa kannattavuutta, uhraa miti todenndkdisimmin

suurimman osan voitostaan. Perinteisen Pareto-sadnnon mukaan 20 % asiakkaista tuo



yritykseen 80 % tuotoista. Tdma sdénto ei kuitenkaan uusimpien tutkimusten mukaan
aina pidd paikkansa. Esimerkiksi Storbackan tutkimuksessa havaittiin 20 %
asiakkaista tuovan jopa 130 % prosenttia voitosta (Storbacka, 1993, 144). Cooperin ja
Kaplanin tutkimuksissa on havaittu jopa vastaavia 20 / 300 -suhdelukuja (Kaplan &
Cooper, 1998, 162). Kuten edelld on todettu, on yrityksille erittdin tdrkedd tunnistaa
asiakkaidensa kannattavuudet, jotta kyetddn vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin
mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti. Tdmd tukee myos siirtymistd kohti
strategista laskentatoimea. Strateginen johdon laskentatoimi eroaa perinteisesti
johdon laskentatoimesta suuntautumalla yrityksen ulkopuolelle tuottaen tietoa
asiakkaista, kilpailijoista ja tuotteista (Jarvenpdd, 1998, 114-117). Strateginen
laskentatoimi korostaa kilpailuetua ja kriittisid menestystekijoitd, pyrkien niin
tuottamaan tulevaissuuntautunutta tietoa muun tiedon rinnalle (Neilimo & Uusi-
Rauva, 1997, 319). Juuri strateginen johdon laskentatoimi on tuonut laskentatoimen
kaytantoon téssakin tutkielmassa kisiteltdvin asiakaskohtaisen

kannattavuusanalyysin.

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia CRM-jérjestelmien ja laajemmin asiakkuuksien
hallinnan periaatteiden soveltuvuutta ja mahdollisuuksia yritysten

kannattavuuslaskennan ndkokulmasta. Tutkimuksen padongelmana on seuraava:

Miten  asiakkuudenhallintamenetelmid  kyetddn  kdyttimddan  asiakaskohtaisen

kannattavuuslaskennan apuna?

Pddongelma jaetaan seuraaviin alaongelmiin:

*  Mitd on asiakkuuksienhallinta?

*  Mitd on kannattavuuslaskenta ja millaisia ovat sen uudet sovellukset?

*  Millaista informaatiota asiakkuuksien hallinnan tulisi tuottaa asiakaskohtaisten
kannattavuuksien laskennalle?

* Miten asiakaskohtaisia  kannattavuuslaskelmia  on  kdytetty  kolmessa

kohdeyrityksessd?



1.3 Aihepiirin rajaus

Téssd tutkielmassa keskitytdén tarkastelemaan CRM-jdrjestelmien mahdollisuuksia
yritysten kannattavuuslaskennan kehittdmiselle. Tutkielmassa tullaan esittiméiin
yritystoiminnan mittarien ja kannattavuuslaskennan perusteita sekd molempien
alueiden uusia ajattelumalleja. Nididen lisdksi esitelldin asiakkuuksien johtamisen
kehitystd ja periaatteita CRM — ajattelun avulla. Teoriaosuuden pyrkimyksend on
liittdd asiakkuus-ajattelu  kannattavuuslaskentaan ja yritystoiminnan mittareihin

kasitteellisella tasolla.

Asiakkaiden ja laajemmin asiakkuuksien ymmadrtdmisen rooli yritysten toimintaa
ohjaavana tekijdnd on korostumassa. Taémén vahvistuneen roolin taustalla on yritysten
ymmartdminen asiakkaalle arvoa luovana toimijana sekd uuden kehittyneen
teknologian tarjoamat mahdollisuudet asiakastiedon hyviksikdytolle. Asiakassuhdetta
pyritddn nykyddn kehittdimddn pitkdaikaiseen suuntaan. Tdmédn tutkielman
tarkoituksena on kuvata asiakaskannattavuuksien laskentaa asiakkuudenhallinnan
menetelmid hyvéksikdyttden. Télloin ndkokulma on asiakassuhteen pitkdaikaisen
kannattavuuden laskennassa ja kehittdmisessd. Tutkielman ongelmanasettelu
voidaankin kuvata kolmen késitteen - asiakaskannattavuus, kannattavuuden

mittaaminen ja asiakkuuksien hallinta (CRM) — vilisind suhteina.

Asiakaskannattavuus
Kannattavuuden Asiakkuuksien
mittaaminen hallinta (CRM)

Varsinaisesti CRM-ratkaisujen teknologiseen puoleen ei tulla tutkielmassa
keskittymédn. Niiden tarkastelu on vilttiméatontd vain siind méairin, kuin ne auttavat

ymmaértdméén ratkaisujen mahdollisuuksia. Yleisten toiminnallisuuksien kuvaaminen



mahdollistaa CRM-gjattelun  ja -jarjestelmien arvioinnin suhteessa

kannattavuuslaskennan ja kannattavuuden mittaamisen viitekehykseen.

Tutkielman empiirisessd  osuudessa tarkastellaan  kolmen  kohdeyrityksen
asiakkuuksienhallintaa. Luodaan ymmarrys ndiden yritysten asiakkuuksienhallinasta
ja sitd kautta toteutetusta ja toteutettavasta kannattavuuslaskennasta. Kohdeyritykset
ovat valittu jo toteutettujen Pro gradu —tutkielmien empiiristen osuuksien pohjalta.
Kohdeyritykset ovat hyvin erilaisia. Ensimméinen kohdeyritys on erittdin suuri
konserni, jossa asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa halutaan kehittdd. Toinen
kohdeyritys pyrkii kehittdmidin omaa laskentaa ja mukautumaan kohdeyrityksen
ostaneen konsernin laskentamalliin. Kolmas kohdeyritys on pieni kasvuyritys, jonka
laskentamallien kehitys on vasta alkutekijoissddn. Néiden kolmen yrityksen
esimerkkien avulla kyetddn kertomaan lukijalle, miten kdytinndssd asiakaskohtaisia

kannattavuuksia lasketaan ja miten laskenta on kehittynyt.

1.4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimus perustuu useaan teoreettiseen késitteeseen, joiden kautta tutkielman
viitekehystd ~ ldhdetddn  rakentamaan. Tutkimus  on  késittelytavaltaan
késiteanalyyttinen. Tutkielmassa pyritdén kuvaamaan teoreettisia késitteitd ja niiden
suhteita. Néistd kisitteistd pyritdén rakentamaan johdonmukainen viitekehys jonka
pohjalta tutkitaan miten asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa harjoitetaan
kohdeyrityksissd. Kuviossa 1 on esitelty miten késiteanalyyttinen tutkimusote

suhtautuu muihin tutkimusotteisiin.



Teoreettinen Empiirinen
A

Deskrip- W Nomoteettinen
tilvinen tutkimusote tutkimusote
\/
Toiminta-analyyttinen
tutkimusote
Norma- Paatoksenteko-
titvinen metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote

v

Kuvio 1. Kisiteanalyyttisen tutkimuksen suhde muihin tutkimusotteisiin (Kasanen

ym., 1991, 317)

Teoreettisen osan ldhdeaineisto koostuu laskentatoimen ja markkinoinnin
kirjallisuudesta ja Journal-artikkeleista sekd Internet ldhteisti. Tdhdn mennessi
johdon laskentatoimea késittelevd kirjallisuus on kiinnittdnyt vain vdhidn huomiota
asiakaskannattavuuteen (Foster & Gupta 1994; Guilding & McManus 2002, 45-59;
Luft & Shields 2003, 169-249; Chenhall 2003, 127-168). Kéytdnnon laskentatoimeen
suuntautunut normatiivinen laskentatoimi on késitellyt aihetta jonkin verran ja
padtynyt suosittelemaan toimintolaskentaa asiakaskannattavuuden kehittimiseksi ja
tastd syystd tutkielmassakin pohjaudutaan toimintolaskennan teorioihin (Kaplan &

Cooper 1998; Kaplan & Narayan 2001, 5-15).

Empiirisessa osassa on tutkittu 2000 — luvulla aiheesta tehtyjen Pro gradu -tutkielmien
Case -tutkimuksia. Néistd ensimméinen on vuonna 2000 tehty Nelli Leskisen Pro
gradu —tutkielma jossa tutkitaan Suomen Osuuskaupan (SOK) asiakaskohtaista
kannattavuuslaskentaa. Toinen Pro gradu —tutkielma keskittyy kupariputkia
valmistavan yrityksen kannattavuuslaskentaan. Taméan tutkielman on tehnyt vuonna
2005 Tommy Stigell. Viimeinen tdssd tutkielmassa tutkittu tyd on Minna Haas:n
vuonna 2007 kirjoittama tutkielma. Siind keskitytdin pienen kasvuyrityksen

kannattavuuslaskennan haasteisiin.



1.5 Tutkielman eteneminen

Tutkielma jakautuu neljdén padosaan. Ensimmaéisesséd osassa, luvussa kaksi, esitelldin
kannattavuuden mittareita. Ndkokulma on mittareiden kehityksessd ja niiden
muuttuneissa vaatimuksissa. Luvun tarkoituksena on selvittdd kannattavuusajattelun
muutosta ja uusien ndkdkulmien luomia tarpeita, joihin asiakashallinnan avulla
pyritddn osaltaan vastaamaan. Tutkielman toinen péddosa késittelee asiakkuuksien
hallintaa. Luku kolme johdattaa asiakkuuksien hallinnan paédperiaatteisiin, ja pyrkii
tarkastelemaan niitd siten, ettd vertailu ja integrointi kannattavuuslaskentaan ja sen
mittarethin ~ mahdollistuu.  Neljdnnessd  luvussa  keskitytdédn  tarkemmin
asiakaskannattavuuksien laskentaan ja asiakkuuksien hallinnan ja

kannattavuuslaskennan suhteeseen.

Tutkielman viidennessa luvussa arvioidaan miten asiakaskohtaista
kannattavuuslaskentaa on harjoitettu kolmessa kohdeyrityksessd. Kuudennessa ja
viimeisessd luvussa tehddin yhteenveto tutkielmasta ja esitelldéin keskeiset tulokset ja
padtelmat. Lopuksi pohditaan tutkielman heikkouksia ja vahvuuksia sekd mahdollisia

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

1.6 Késitteiden midrittely

Strateginen laskentatoimi. Strategisella laskentatoimella tarkoitetaan tiedon
tuottamista ja hyviksikdyttimistd johdon strategisia informaatiotarpeita silmilld
Tarkastelun aikajdnne kattaa niin menneisyyden, nykyisyyden kuin tulevaisuudenkin

(Puolaméki, 1998, 126)

Kannattavuus. Kannattavuus voidaan madritelld kohteen kyvyksi aikaansaada tuloja
uhraamalla menoja (Vehmanen & Koskinen 1997, 24). Kannattavuutta voidaan
ajatella sekd absoluuttisena kannattavuutena ettd suhteellisena kannattavuutena.
Absoluuttista kannattavuutta maédritellidn puhtaasti tuottojen ja kustannusten
erotuksena. Suhteellisella kannattavuudella tarkoitetaan absoluuttisen kannattavuuden

suhteuttamista siithen pddomapanokseen, joka tuloksen aikaansaamiseksi on tarvittu.
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Nadin ollen aikatekijd huomioidaan laskettaessa suhteellista kannattavuutta (Neilimo &
Uusi-Rauva, 1997, 19). Tassi tutkielmassa kannattavuudesta puhuttaessa tarkoitetaan
absoluuttista kannattavuutta. Tdhdn asiaan palataan mydhemmin asiakaskohtaisen

kannattavuuden kohdalla, jolloin valintaa perustellaan liséa.

Asiakas. Asiakas téssd tutkielmassa tarkoittaa sitd, jolle myytidvé suorite toimitetaan
ja sitd kehen ollaan eniten yhteydessd myynti- tai markkinointihenkilokunnan
toimesta. Asiakas ei vilttdmattd ole loppukuluttaja vaan se voi olla niin sisdinen kuin

ulkoinenkin kuluttaja.

Asiakkuuksien hallinta (CRM). Storbacka (ym. 2000, 20-25, 160) nékee
asiakkuuksien hallinnan ajattelutapana, joka perustuu ymmaérrykseen siitd, miten
asiakkaat tuottavat arvoa itselleen. Eri asiakassegmenttien oman arvontuotannon
tukeminen ja yrityksen toiminnan muokkaaminen sen mukaisesti on asiakkuuksien
hallinnan tehtdvd. Keskeisti on ymmairtdd erilaisia arvontuotantoprosesseja sekd

niiden kustannuksia ja tuottoja.

Asiakaskohtainen kannattavuus. Tadméa tarkoittaa samaa kuin asiakaskate.
Asiakkaan tuomista tuotoista vdhennetddn kaikki kyseisen asiakkaan aiheuttamat
kustannukset tietylld aikavdlilld. Huomattavaa on, ettd kaikkia yrityksen tuottoja ja
kustannuksia ei ole syytd sisdllyttdd asiakaskohtaisiin laskelmiin. Syytd on vain
huomioida ne oleelliset erit jotka syntyvit kyseisestd asiakkuudesta. Markkinoinnin
kirjallisuudesta asiakaskannattavuudesta on kéytetty mieluummin termejd: asiakkaan
arvo (Bolton & Drew 1991), asiakkaan elinién arvo (Berger & Nasr 1998; Reinartz &
Kumar 2000), ja asiakaspdéoma ((Blattberg & Deighton 1996; Rust et al. 2004).
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2. KANNATTAVUUDEN MITTARIT JA NIIDEN
MUUTOS

2.1 Perinteiset mittarit ja kannattavuuslaskenta

2.1.1 Yleiset mittareiden vaatimukset

Mittareille asetettavat vaatimukset perustuvat siithen, miten kiyttokelpoisia ne ovat
yritysjohdon péatoksenteon kannalta. Ollakseen kayttokelpoisia, mittareiden tulee
tayttdd tiettyjd ominaisuuksia. N&itd ominaisuuksia ovat relevanttius, edullisuus,

validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus. (Laitinen 1998, 120-121)

Relevanttius
Mittarin relevanttius tarkoittaa sen tuottaman tiedon olennaisuutta pddtoksenteon
kannalta. Mittari on relevantti, kun silld on merkitystd tehtdvdn pddtdksen kannalta.

Mitd enemmén merkitystd mittarilla on, sitd relevantimpi se myos on. (emt. 122)

Edullisuus

Mittarin tulee tuottaa tietoa edullisesti. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tuotetun tiedon
uhrausten tulee olla suhteessa tiedon merkitykseen. Tiedon tuottamiseksi ei kannata
tehdd uhrauksia, jotka ovat liiallisia sen olennaisuuteen ndhden. Tuotetun tiedon tulee

tuottaa yritykselle mahdollisimman hyvia lisdarvoa. (emt. 127-128)

Validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan tuotetun tiedon oikeellisuutta. Oikeellisuus syntyy
mittauksen oikeasta kohdentumisesta, eli siitd ettd tuotettu tieto mittaa juuri sitd
kohdetta, mitd sen on tarkoituskin mitata. Mittarin arvon systemaattista poikkeamista

oikeasta mittaustuloksesta kutsutaan mittaamisen harhaksi. (emt.129-130)
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Reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittarin tuottaman arvon tarkkuutta. Tarkkuus ilmenee
toistettujen mittausten yhdenmukaisuudessa, eli siind, ettd toistetuissa mittauksissa
paddytdan samoihin tuloksiin kuin aiemmin. Tarkkuutta voidaan kehittdd
madrittelemalld mittaussdédnnot tasmaéllisesti, jolloin mittausten suorittaminen ei paédse
vaikuttamaan mittausten tuloksiin. My0s mittaaja voi vaikuttaa aikaansaatuihin

arvoihin omalla toiminnallaan, esimerkiksi huolimattomuudellaan. (emt. 131)

Uskottavuus

Uskottavuus merkitsee, ettd pddtoksentekijit luottavat mittarin aikaansaamiin
tuloksiin sekd kayttdvat niitd paatoksenteossa. Uskottavuuden perustana ovat jirkevit
ja dokumentoidut laskentasddnndt, joihin paitoksentekijit luottavat. Uskottavuutta
voidaan lisdtd ottamalla padtoksentekijdt mukaan laskentasdéntdjen laadintaan. (emt.

132-133)

2.1.2 Perinteinen kannattavuuslaskenta

Kannattavuus voidaan maédritelld kohteen kyvyksi aikaansaada tuloja uhraamalla
menoja (Vehmanen & Koskinen 1997, 24). Kannattavuutta voidaan ajatella sekd
absoluuttisena kannattavuutena ettd suhteellisena kannattavuutena. Absoluuttista
kannattavuutta mairitellddn puhtaasti tuottojen ja kustannusten erotuksena.
Suhteellista kannattavuutta laskettaessa kaytetddn esimerkiksi sisdisen koron
menetelmdd, jolloin aikatekijda huomioidaan laskelmissa. Téssd tutkielmassa
kannattavuudesta puhuttaessa tarkoitetaan absoluuttista kannattavuutta. Téhén asiaan
palataan myohemmin asiakaskohtaisen kannattavuuden kohdalla, jolloin valintaa

perustellaan lisda.

Kannattavuuden ymmartdmiseksi on tirkedd ymmartdd kustannusten ja tuottojen
kasitteet. Kustannus on tuotannontekijin rahassa mitattu kaytt tai kulutus. Tuotot
puolestaan saadaan kertomalla myytyjen suoritteiden méard myyntihinnalla yksikkoa

kohden. (Neilimo & Uusirauval 999, 47-48)
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Kannattavuuslaskentaa voidaan myos ldhestya katetuottoajattelun pohjalta. Katetuotto
saadaan, kun myyntituotoista vdhennetdin muuttuvat kustannukset. Kun tasti
vihennetéddn kiintedt kustannukset, jiljelle jaé tulos. (Neilimo & Uusirauva 1999, 67)

Asiaa kuvaa seuraava kaava:

Myyntituotot

- Muuttuvat kustannukset

= Katetuotto

- Kiintedt kustannukset

= Tulos

Muuttuvat kustannukset on suhteellisen helppo kohdistaa aiheuttajalle, koska ne
voidaan johtaa suoraan valmistusprosessista. Kannattavuuslaskennan ongelmana
onkin yleensd kiinteiden kustannusten kohdistaminen. Edellisessd kaavassa tulosta
voidaan kdyttdd kannattavuuden mittarina. Varsinaisesti kannattavuuslaskentaan

voidaan kdyttdd monia menetelmid, jotka késittelevit kustannuksia eri tavoin.

Jakolaskenta

Jakolaskennalla tarkoitetaan laskentatapaa, jossa eri kustannuspaikoille kerdtyt
kustannukset jaetaan tasan késiteltyjen suoriteyksikdiden kesken. Yksikdiden ei
tarvitse olla samanlaisia, kunhan tasajako voidaan perustella jollakin lailla.

(Vehmanen & Koskinen 1997, 101)

Yksinkertaisimmillaan on siis kyse seuraavasta kaavasta (Neilimo & Uusirauval999,

126):

Tuotteen yksikkokustannus = laskentakauden kustannukset

laskentakauden suoriteméaara

Jakolaskenta soveltuu parhaiten yhtendistuotantoon, jossa suoritteet eivdt poikkea
toisistaan. ~ Jakolaskennassa  kustannukset = kohdistetaan  laskentakausittain
kustannuspaikoille, jotka  voivat olla apu- tai pddkustannuspaikkoja.

Apukustannuspaikkojen kustannukset kohdistetaan edelleen padkustannuspaikoille.
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Péadkustannuspaikoilla kustannukset jaetaan kisiteltyjen suoritteiden yksikkomaaralla.
Suoritteen lopulliset yksikkokustannukset saadaan kun lasketaan yhteen kaikkien
niiden kustannuspaikkojen vélisuoritteiden yksikkokustannukset, joiden kautta suorite

on kulkenut. (Vehmanen & Koskinen 1997, 102)

Tamai yksinkertaistettu jakolaskentamalli ndyttda perinteisen laskennan periaatteita ja
ongelmia. Tosin usein myds suoritetaan toisistaan kustannusrakenteeltaan erilaisten

tuotteiden vertailukelpoistamista. Tdma korjaa luonnollisesti osan ongelmista.

Lisdyslaskenta

Lisdyslaskennassa kullekin tuotteelle tai tuote-erdlle kohdistetaan kustannukset
erikseen. Tilloin tuotteiden erilaisuudet otetaan paremmin huomioon kuin
jakolaskennassa. Lisdyslaskennassa kustannukset jaetaan vélittomiin ja valillisiin
kustannuksiin. Vilittdmét kustannukset kyetddn liittdmadn tuotteisiin suoraan, kun
taas vililliset kohdistetaan niille erilaisten kohdistusperusteiden avulla. (Vehmanen &

Koskinen 1997, 107)

Vilillisten kustannusten kohdistamiseen kdytetddn usein, tdssd tutkielmassa paljon
kritisoituja, yleiskustannuslisid. Tyypillisid kustannuslisid edellyttdvid kustannuksia
ovat vililliset ainekustannukset, vililliset valmistuskustannukset sekd myynnin ja

hallinnon kustannukset. (Neilimo & Uusirauval999, 131-132):

Tyypillisessd lisdyslaskennan sovelluksessa ainoastaan muuttuvat kustannukset
kohdistetaan suoritteille. Valittomét kustannukset kohdistetaan suoraan ja vililliset
eri kustannuspaikkojen kautta. Myo0s kiintedt yleiskustannukset voidaan kohdistaa
kustannuspaikoille, tilloin kédytetddn juuri yleiskustannuslisid, jotka sisdltavit
osuuksia kustannuspaikkojen kiinteistd kustannuksista. Kiinteiden valillisten
kustannusten kohdistamisessa kohdistamisperusteina voidaan kéyttdd esimerkiksi
valittomid tyotunteja, vélittomid palkkoja tai konetunteja. Télloin yleiskustannukset
kohdistetaan suoritteille kertomalla budjetoidulla yleiskustannuslisdlld toteutunut

kohdistusperusteen maéird. (Vehmanen & Koskinen 1997, 107-110)
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Perinteisen laskennan kritiikkié

Yritysten liiketoimintaympériston muutokset ja koveneva kilpailu ovat vaikuttaneet
yritysten informaationtarpeisiin. Kustannusrakenteet ovat muuttuneet, mutta yritysten
raportointijarjestelmit eivit ole seuranneet muutoksen perdssi. (Lumijarvi 1993, 14-

17)

Laskentajérjestelmit, jotka on kehitetty tietynlaisissa oloissa tietylld tavalla toimivia
yrityksid varten, eivédt toimi endd uusissa oloissa ja uusissa toimintatavoissa. Kun
olosuhteet muuttuvat, vanhat menetelmét menettavit merkityksensd yrityksen johdon
paitoksenteon  tukijérjestelmind. (Laitinen, 1998, 31) Mittareina niiden

laskentajérjestelmien voidaankin sanoa menettineen relevanttiutensa.

Yritykset ovat pyrkineet alentamaan kustannuksiaan leikkaamalla korkeita
yleiskustannuksiaan. Tdméd on kuitenkin usein tapahtunut ilman selkedd kuvaa
yleiskustannusten luonteesta. Leikkaamalla kaikkia yleiskustannuksia yritys voi karsia
kustannuksia toiminnoista, joissa on tehostamismahdollisuuksia, mutta samalla se
leikkaa resursseja mahdollisilta avaintoiminnoilta, joilla se kilpailee markkinoilla.

(Lumijarvi 1993, 18)

Perinteiset kustannuslaskentamenetelmit vinouttavat tuotekohtaisia kustannus- ja
kannattavuuslaskelmia, koska lisdys- ja jakolaskennassa yleiskustannuksia
kohdistetaan tuotteille véddrin perustein. (Lumijdrvi 1993, 20.) Yleiskustannusten
kohdistamisen yleisend periaatteena oli kohdistaa kustannuksia tuotteille niiden
kuluttaman  vélittomdn tyon perusteella. Kayttdmidlld vain yhtd tekijaa
kohdentamisperusteena, laskenta  védristi  lopputuloksia. Suuri  osuus
yleiskustannuksista kohdistettiin tuotteille, joita valmistettiin paljon ja joiden
valmistukseen kului paljon suoraan niille kohdistettavissa olevaa tyotd. Vilillistd tyota
vaativat tuotteet puolestaan selvisivit suhteettoman vihilld kustannuksilla. Vilillisten
kustannusten kasvaessa, kuten nykyaikaisissa firmoissa on tapana, viiristyméa kasvoi
entisestddn. Téllainen védristymad voi johtaa vairiin tuotepéditoksiin sekd kannattavien

tuotteiden karsimiseen véirin perustein. (Laitinen, 1998, 32)
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2.2 ABC-laskenta

Toimintolaskennassa (ABC, Activity Based Cost accounting) laskentakohteille
kohdistettavien yleiskustannusten suuruus riippuu siitd, paljonko resursseja niiden
tuottaminen vaatii. Yleiskustannuspaikat pilkotaan pienemmiksi kustannuspaikoiksi,

joihin jokaiseen liittyy jokin keskeinen toiminto. (Vehmanen & Koskinen 1997, 126)

Toiminnot ovat nykyaikaiselle yritykselle keskeisid, koska niilld on suuri vaikutus
koko yrityksen suorituskykyyn. Toimintolaskenta l&hestyykin yritystoimintaa
nimenomaan  suorituskyvyn  mittaamisen  kautta. = Toimintolaskenta  on
yksinkertaistetusti toimintojen kustannusten selvittdmistd eli kustannusten erittelyd

toiminnoittain. (Laitinen, 1998, 217)

Toimintolaskennan perusajatuksena on, ettd erilaiset toiminnot saavat aikaan
kustannuksia. Tuotteet, palvelut ja asiakkaat puolestaan kuluttavat nditd toimintoja.
Asiakas, esimerkiksi tilatessaan tuotteen, kdynnistdd toimintoketjun, jossa syntyy
kustannuksia useiden henkildiden ja osastojen toiminnoista. Tdmén yksinkertaisen
ajatusmallin kautta kustannukset voidaan kohdistaa niille laskentakohteille, tdssd

tapauksessa asiakkaalle, jotka ne viime kiddessé aiheuttavat. (Lumijérvi 1993, 22-23)

Kustannusten kohdistamiseksi on tunnettava organisaation toiminnot, joilla
tarkoitetaan organisaatiossa toisiinsa liittyvid tehtdvid. Nama toiminnot voidaan jakaa

toiminnot aikaansaaviin tekijoihin, eli kustannusajureihin. Liséksi puhutaan

kustannusaltaista, jotka tarkoittavat toimintojen kustannuksia. (Lumijarvi 1993, 24)

Kustannusajureiden avulla ndytetddn tuotteiden ja palvelujen yhteys niiden
kuluttamiin resursseihin. Lumijdrvi kumppaneineen (1995, 19) médrittavat
kustannusajurit tekijoiksi, jotka kertovat, miksi toiminto tehddén ja miksi se vaatii ne

resurssit, jotka se kuluttaa.
Kustannusajurit jaetaan toimintoajureihin seké yksikkoajureihin. Toimintoajurit ovat

tekijoitd, jotka vaikuttavat toiminnon suoritustiheyteen sekd siithen, ettd toimintoa

yleensd tehdddn. Yksikkoajurit ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat yksittdisen toiminnon
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kustannuksiin ja sithen, miten toiminto suoritetaan. Esimerkiksi asiakaskontaktien
hoito voidaan jakaa ajureihin siten, ettd asiakaskdyntien lukuméérad on toimintoajuri ja
matkan pituus yksikkoajuri. Nédin voidaan erotella tekijoitd, joihin vaikuttamalla
tehokkuutta voidaan lisdtd. Huonosti miéritellyt toiminnot tai ajurit vinouttavat

laskennan tuloksia. (Lumijarvi 1993, 26-27)

Horngren ym. (1999, 367) esittdd toimintolaskennan ja  perinteisen

kustannuslaskennan tirkeimmat erot seuraavasti:

Perinteinen 1dhestymistapa ABC-ajattelu
*  Yksi tai muutamia epasuorien * Monia homogeenisia epdsuorien
kustannusten altaita joka osastolle, kustannusten altaita, koska kaytetdén
ndissd vain viahidn homogeenisuutta monia toimintoalueita
* Epésuorien kustannusten *  Operatiivinen henkil6sto
kohdentaminen saattaa perustua tai avainasemassa toimintoalueiden
olla perustumatta kustannusajureihin madrittaimisessd
* Episuorien kustannusten * Epésuorien kustannusten
kohdistaminen perustuu usein kohdistaminen perustuu
laskennallisille (financial) kustannusajureihin
kustannuksille, kuten suorille ty6 tai | ¢  Epésuorien kustannusten
materiaali kustannuksille kohdistaminen perustuu usein ei-
laskennallisille tekijdille, kuten osien
madrille

3. CRM

3.1 Kanta-asiakkaat ja asiakassuhteet

Monille yrityksille valtaosan tuloksesta aikaansaavat kanta-asiakkaat. Kanta-asiakkaat
ovat usein suhteessa muuhun asiakasmiirdin vain pieni ryhma yrityksen asiakkaista.
Kanta-asiakkuutta kuvaa se, ettd asiakas on pitkdaikaisessa suhteessa yritykseen ja
kayttdd tietyn tuoteryhmén sisélld péddasiallisena ostopaikkanaan yritystd. Kanta-
asiakkaiden sanotaan yleensd ostavat enemmén kuin muiden, kdyttdvin vihemmain
yrityksen aikaa ja olevan vihemmaén hintaherkkid kuin muut asiakkaat, sekd tuovan
my06s suosituksillaan uusia asiakkaita (Reichheld 1996, 57.) Tdmén seurauksena
yrityksen kasvattaessa kanta-asiakkaiden osuutta asiakaskunnastaan asiakkaiden

keskiostos suurenee ja timai taas parantaa kaupan tehokkuutta.
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Kanta-asiakkaiden tdrkeydestd johtuen, yritykset ovat pyrkineet parantamaan
asiakastuntemustaan kanta-asiakkaiden tunnistamiseksi. Asiakkuuksien hallintaa
ennen on markkinoinnissa puhuttu esimerkiksi tietokantamarkkinoinnista ja
suhdemarkkinoinnista. Monet CRM-ajattelun periaatteet perustuvatkin ndihin
suuntauksiin  ja niissd  kehitettyyn ymmaérrykseen. Molemmat mainituista
suuntauksista ovat huomioineet asiakasinformaation tirkeyden sekd markkinoinnin
suuntaamisen ja asiakkaiden segmentoinnin kyseisen informaation perusteella. (Berry,

1983.)

Yrityksen kannalta tirkeimpien asiakkaiden tunnistaminen, asiakasvuorovaikutuksen
personointi ja koko asiakassuhteen ajalta laskettu asiakasarvo yritykselle ovat
keskeisid opetuksia suhdemarkkinoinnissa. Suhdemarkkinointi perustuu ajatukseen,
ettd kuluttajat ja organisaatiot haluavat luoda itsedén hyddyttivid suhteita. (Omalley

& Tynan, 2000, 797-800)

Asiakassuhteiden kannattavuus on suhdemarkkinoinnissa asiakkaiden segmentoinnin
perusta. Tétd tulee tarkastella koko asiakassuhteen ajalta. Markkinointi muuttuu néin
lyhytndkdisestd myynnin kasvattamisesta pitkdaikaiseksi toiminnaksi. Kaiken
tavoitteena on asiakassuhteen luominen ja sen rakentaminen kannattavaksi

asiakasuskollisuuden kautta. (Grénroos, 1994, 8-10)

Suhteiden painottaminen on merkinnyt huomion kiinnittdmistd vuorovaikutteisten
markkinointitoimenpiteiden kehittdmiseen. Vuorovaikutuksen tirkeyttd kuvaa myos
se, ettd suhteen laadun merkitys nousee tirkedmméksi kuin tuotoksen laadun.
Suhdemarkkinoinnissa ei endd tirkeintd ole markkinaosuudet, siis asiakaskentin
laajuus, vaan asiakaskannan arviointi kannattavuuden muodostamiseksi.(emt. 10-13)
Asiakkuuksien hallinnalla ja sithen liittyvilld jérjestelmilld on pyritty vastaamaan

asiakaskohtaamisten laadun parantamisen ja hallinnan tarpeeseen.
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3.2 Késitteenmadrittely

Asiakkuuksien hallintaa ja CRM:43 voidaan ldhted madrittelemddn monesta

nakokulmasta.

Ajattelutapana Customer Relationship Management (CRM) liittyy erilaisten
asiakkuuksien ja asiakasryhmien hallintaan ja johtamiseen eritavoin luotujen
asiakassuhteiden kautta. CRM:n perustana on kannattavien asiakkaiden tunnistaminen
ja ndiden kanssa solmittujen asiakassuhteiden kannattavuuden hallinta. Kaikki
asiakkaat eivdt ole arvokkaita yritykselle (Barnes, 2001, 43-45). Kannattavat
asiakkaat on tunnistettava ja erotettava kannattamattomista ja ndiden kanssa
solmittuja suhteita on suojeltava. Kannattavat asiakassuhteet ovat pitkdaikaisia ja
perustuvat asiakastyytyvéisyyteen ja siitd seuraavaan asiakasuskollisuuteen (Barnes,

2001, 34-37).

Storbacka (ym. 2000, 20-25, 160) nidkee CRM:n ajattelutapana, joka perustuu
ymmarrykseen siitd, miten asiakkaat tuottavat arvoa itselleen. Eri asiakassegmenttien
oman arvontuotannon tukeminen ja yrityksen toiminnan muokkaaminen sen
mukaisesti on asiakkuuksien hallinnan tehtdvd. Keskeistd on ymmaértdd erilaisia
arvontuotantoprosesseja sekd niiden kustannuksia ja tuottoja. Téméd mahdollistaa
asiakassuhteiden kannattavuuden laskennan. Tétd kautta toimintaa ja prosesseja

voidaan muokata niin, ettd arvoa syntyy seké yritykselle, ettd asiakkaalle.

Asiakkuuksien hallintaa voidaan mééritelldi myos sitd tukevien jérjestelmien
ndkokulmasta. Tdstd suunnasta tarkasteltuna CRM:44 voidaan kuvata tapana luoda
vahvempia asiakassuhteita suuntaamalla kaikki asiakaskontaktin osatekijit auttamaan
suhteen tukemista. Jarjestelmien kdyton syynd on pyrkimys ymmartdd paremmin
asiakkaan ostokdyttdytymistd. (Barnes 2001, 152-153) Parantuneet teknologiat ovat
mahdollistaneet asiakastyytyvidisyyden ja asiakkuuksien kannattavuuden tarkkailun ja

ohjaamisen. (Curry, 2000, 3-6) Tama ei ole aiemmin ollut mahdollista.
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3.3 Asiakkuuksien hallinta

Kuten jo maédrittelyt osoittivat, voidaan asiakkuuksien hallintaa katsoa monista
suunnista. Gronroos (2000, 21-22) korostaa vuorovaikutuksen hallintaa. Silld yritys
pyrkii vaikuttamaan asiakkaan kidyttdytymiseen ostotilanteissa. Asiakas ndhdddn
yrityksen kumppanina ja asiakassuhteet toiminnan ytimend. Suhteet helpottavat ja

tukevat transaktioita.

Storbacka ja Lehtinen (1997, 32-119) erottavat kolme osaa asiakkaiden johtamisessa:
1) Tunteiden, tekojen ja tiedon vaihdanta. Ndméa kaikki edellyttdvét eri asioiden
huomiointia asiakkuuksien johtamisessa.

2) Asiakaskohtaamiset ja niihin siséltyvdt toiminnot muodostavat varsinaiset
asiakkuudet. Toiminnoista muodostuvat kohtaamiset ja kohtaamisista asiakkuudet.

3) Asiakkuuksien johtaminen on asiakkuuksien vaiheiden johtamista. Se alkaa
asiakkuuden synnystd, siirtyy siitd jalostumiseen ja lopulta paittymiseen. Tarkein
vaihe kehittymisessd on jalostumisvaihe, jossa asiakkuuteen panostetaan erityisen

paljon resursseja.

3.4 Asiakaspyramidit

Asiakaspyramidit liittyvét kiintedsti asiakkuuksien hallintaan. Niitd kéytetdan
asiakkaiden luokittelussa. Nailld luokitteluilla pyritddn hallitsemaan myyntid ja
kannattavuutta. Usein kéytetty tapa on luokitella asiakkaita sen mukaan, milloin he
ovat viimeksi ostaneet yrityksen tuotteita tai onko heilld aikomuksia ostaa niitd. Myos
saatuja myyntivoittoja kéytetdén yleisesti luokittelun perustana. Asiakaspyramidin

perusmalli kuvataan kuviossa 2.
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‘Aktiiviset
asiakkaat

Ei aktiiviset asiakkaat

/ Prospektit \
/ Suspektit \

/ Muu maailma \

Kuvio 2. Asiakaspyramidi (Curry & Curry 2000, 7)

Kuviossa 2 kéytetyt luokittelunimikkeet tarkoittavat seuraavaa (Curry & Curry 2000,
8):

Aktiiviset asiakkaat ovat asiakkaita, jotka ovat ostaneet yritykseltd tietyn méadritellyn
ajan, esimerkiksi vuoden, aikana.

Ei aktiiviset asiakkaat ovat ostaneet yritykseltd, mutteivét edelld tarkoitettuna aikana.
He ovat tirked potentiaali yritykselle.

Prospektit ovat mahdollisia asiakkaita, joihin yritykselld on olemassa jonkinlainen
suhde. He ovat esimerkiksi tilanneet yritykseltd esitteen tai pyytineet tarjousta.
Suspektit ovat mahdollisia asiakkaita, joita yritys voi tuotteillaan tai palveluillaan
palvella. Niihin yrityksillé ei ole olemassa olevaa suhdetta.

Muu maailma ovat ne henkil6t ja yritykset, joilla ei ole tarvetta yrityksen tarjonnalle.

Pyramidien tarjoaman luokittelun perusteella voidaan suunnata yrityksen toimintaa ja
markkinointistrategiaa. Curryn (2000, 7-29) mukaan yritykselld on kolme
perusvalintaa. Yrityksen on kyettdvd hankkimaan uusia asiakkaita pyramidiin. Sen on
saatava asiakkaat liikkumaan pyramidissa ylospdin sekd viimeiseksi sen on
onnistuttava pitdmddn kannattavat asiakkaat pyramidissa. Nididen valintojen
suhteellinen tarkeys riippuu siitd tilanteesta, jossa yritys markkinoillaan on. Néitd
valintoja Curry (Curry & Curry 2000, 28) kuvaa esimerkkikuviossa 3. Siind aktiiviset

asiakkaat on luokiteltu edelleen kuviosta 2 poiketen luokkiin myyntivoittojen mukaan.
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3. Pidetdén kannattavat
asiakkaat pyramidissa

A

30 huippua”
> 75000

”115 suurta”

25000-75000 2. Asiakkaita

pyramidissa
395 keskikokoista” ylospéin
3000-25000
2075 pientd”
1-3000 )
/ ”673 ei aktiivista” \ 1. Uusia
/ 227 Prospektia” \ asiakkaita
/ 387 Suspektia” \ pyramidiin

Kuvio 3. Asiakaspyramidi (Curry & Curry 2000, 28)

Pyramidi voidaan muodostaa myds asiakasryhmien yritykselle luomien tuottojen
mukaan (Zeithaml ym. 2001,118-121). Talloin tulee selvittdd asiakasryhmien
aikaansaamien tuottojen ja kustannusten muodostuminen. Téssd kohtaa
asiakaspyramidien ajatukset ldhestyvit toimintolaskennan ajatuksia. Asiakasryhmiin
suunnattu toiminta vaihtelee sen suhteena, mitd asiakkaat kokevat hyddyllisend ja
mitd yritys heiddn kanssaan muodostetusta suhteesta saa. Eri asiakkaat kokevat eri
asiat itselleen hyddyllisind. He reagoivat eri lailla eri asioithin palvelussa. Taméi
mahdollistaa sen, ettd yritys voi my0s kohdella heitd erilailla. Palvelujen ja tarjonnan
suunnittelun tulee kuitenkin perustua kustannusten ja tuottojen muodostumisen
selvittimiseen asiakasryhmikohtaisesti. Vain nditd ymmértamalld erilaiset palvelut

voidaan rakentaa kannattaviksi.

Asiakaspyramidien kdytolle voidaan asettaa seuraavanlaisia edellytyksid (Zeithaml &

al. 2001, 128-133):

1) yritykselld tulee olla erilaisia asiakkaita, jotka haluavat erilaista tai eritasoista
palvelua. Ainoastaan silloin kun erilaiset asiakkaat kokevat saamansa arvon eri
lailla, on mahdollista erilaistaa yrityksen tarjontaa.

2) asiakkaiden tulee olla valmiita maksamaan saamastaan erilaistetusta palvelusta.
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3) asiakkaat on kyettdvd erottamaan toisistaan. Tamid liittyy asiakkaiden
tunnistamiseen valittujen piirteiden perusteella.

4) yrityksen tulee kyetd estdmiddn asiakasryhmdd havainnoimasta, ettd toinen
asiakasryhmd saa parempaa tai erilaista palvelua. Ellei tdmi toteudu, on ainakin
kyettdvd esittdmddn selkedt perusteet toisen ryhmin saamalle paremmalle

palvelulle.

Asiakkaiden luokittelu asiakaspyramideihin toimii perustana asiakkuuksien
hallinnalle. Seuraava askel on siirtdd luokittelut toiminnan tasolle. Asiakkaiden
kannattavuuden selvittdmisen ja segmenttien valinnan tulee suunnata yrityksen
toimia. Curryn (2000, 30-36) mukaan asiakkuuden hallinnassa voidaan erottaa kaksi
tekijiryhméan, jotka vaikuttavat toiminnan menestykseen, asiakassuoritukseen

liittyvit tekijit sekd asiakaskeskeisyyteen liittyvit tekijat.

1) Asiakaskeskeisyyteen liittyvit tekijdt ovat organisaation sisdisid tekijoitd. Niilld

2) Asiakassuoritukseen liittyvdt tekijdt ovat yrityksen ulkoisia tekijoitd. Naitd ovat
asiakkaan kokema arvo, asiakkaan kéyttdytyminen ja asiakastyytyviisyys. Asiakkaan
kokema arvo syntyy kaikkien asiakkaan kokemien hydtyjen ja kustannusten suhteesta.
Asiakkaan kiyttdytymistd on se, ettd hdn ostaa yritykseltd. Taméi méérittdd asiakkaan
asiakkuuden yritykseen. Toinen tekijd, jolla kéyttdytymistd voidaan kuvata, on
asiakkuuden pitkdaikaisuus. Kolmantena asiakkaan kéyttdytymistd médritellddn sen

mukaan, mikd on yrityksen osuus asiakkaan tiettyjen tarpeiden tyydyttdmisesta.

Yritysten taloudellinen suoriutuminen, kuten markkinaosuudet, myynnit ja tuotot,
tulevat vain yhdestd ldhteestd. Tdma on asiakassuoritus. Myynti ei ole riittdvén laaja
késite kattamaan menestymisen vaatimia tekijoitd ja asiakaskeskeisyyteen liittyvét
tekijat, yrityksen sisdisind tekijoind, puolestaan vain tukevat asiakassuoritusta. (Curry

2000, 63)
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3.5 Asiakkuuden elinkaari

Markkinoinnin tutkimuksessa ollaan oltu kiinnostuneita asiakkaan elinkaaren
kannattavuudesta (life- time profitability) tai asiakkuuden arvosta (life- time value).
Molempien termien taakse kétkeytyvit samat tavoitteet; kiinnostus koko elinkaaren
aikana asiakkaan synnyttdmistd voitoista. Asiakkuuden arvoa laskettaessa on tirkeda
huomata asiakasuskollisuuden sekd yrityksen kannattavuuden vélinen yhteys. Koko
elinkaaren kestdvd kannattavuuslaskenta on tirkedsd, silld esimerkiksi alussa

annettavat alennukset vaikuttavat asiakkuuden koko elinkaaren kannattavuuteen.

Kannattavuuden ajatellaan péddsdantdisesti kehittyvin positiiviseen suuntaan
asiakkuuden elinién pidentyessé. Toisin sanoen, mitd pidempéédn asiakkuus siilyy, sitd
paremmin asiakkuuteen tehdyt investoinnit saadaan katettua asiakkuuden ostoilla.
Lisdksi pitkdaikainen asiakas luottaa todenndkoisesti paremmin toimittajaan ja

todenndkoisemmin kayttdd laajemmin yrityksen palveluntarjontaa. (Ward 1992, 120)

3.6 Asiakasuskollisuus

Asiakasuskollisuus on kdytdnnon liike-eldmén kannalta ajankohtainen tutkimuskohde.
Uskolliset asiakkaat ovat tutkimusten mukaan yritykselldi monesta syystd tirked
pddoma. Uskollisuuden on huomattu lisddvédn asiakaspysyvyyttd sekd asiakkaan
kannattavuutta yritykselle. Uskollisten asiakkaiden oletetaan ostavan enemmaén sekd
kéyttavin laajempaa palveluntarjontaa, jonka oletetaan johtavan kannattavuuden
paranemiseen. (Duboff. 1992, 10-13, Ward, 1995, 20) Heiddn toleranssinsa virheitd
kohtaan on korkeampi ja hintaherkkyytensd alhaisempi. Uskolliset asiakkaat eivét ole
yhtd halukkaita etsimddn muita vaihtoehtoja eivitkd he ole yhtd vastaanottavaisia
kilpailijoiden tarjouksille. He myos toimivat uskollisuutensa kohteen markkinoijina.

(Paavola 2006, 263-264)

Siitd, huolimatta, ettd uskollisten asiakkaiden oletetaan olevan muita kannattavampia,
asiakaskanta-analyysit  osoittavat suurimman osan asiakkuuksista  olevan
kannattamattomia riippumatta asiakkuuden kestosta. On myds todettu etteivit

uskolliset kannattamattomat asiakkuudet muutu kannattaviksi, ellei asiakkuuden
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tuloja pystytd lisddmddn tai asiakkuuden rakenteeseen vaikuttamaan siten, ettd
asiakkuuden kustannukset vidhenevit. Jos siis tyytyvéiset asiakkaat eivdt ole
vélttdmittd uskollisia ja uskolliset asiakkaat vilttdimattd kannattavia, paras
asiakkuuden arvon  nostamisen ldhtokohta on  asiakkaiden todellinen

ostokdyttdytyminen. (Storbacka 1997, 103)

3.7 Asiakkuudenhallintajarjestelmait

Asiakkailla on yrityksille myds muuta arvoa, kuin pelkéstién rahallinen arvo. Usein
korostetaan yritysten asiakkailta saamaa informaatiota, joka auttaa yrityksid
asiakkaiden tuntemisessa ja heiddn ostokdyttdytymisensd ohjaamisessa. (Barnesin
2001, 45-46) Erilaisten asiakkuuksien hallinnan jérjestelmien tarkoituksena on
yhdistda asiakastietoja ja suunnata yrityksen pyrkimyksié asiakkaiden palvelemisessa.
Niilld tuotetaan tietoa, jonka avulla tuetaan yrityksen asiakassuoritusta

asiakaskohtaamisissa ja -toiminnoissa.

Jarjestelmét yhdistévit asiakastietoa sekd asiakaskohtaamisiin ettd yritysten muihin
toimintoihin. Téll6in yritysten prosessit pyritddn virtaviivaistamaan ja suuntaamaan
asiakaskokemuksen suuntaisesti. Jarjestelmien tulee télldin kattaa toiminnot 14pi koko
yrityksen toimitusketjun. Tdméd alkaa jo yrityksen ulkopuolelta, toimittajista asti.
Tavoitteena on tuottaa kullekin toiminnolle merkityksellistd tietoa toiminnon

tarpeisiin sopivassa muodossa.

Jirjestelmien kehitys

Seuraava asiakkuuksien hallinnan jérjestelmien kehityksen kuvaus perustuu Swiftin
(2001, 131 — 150) ndkemykseen. Sen tarkoituksena on antaa ymmarrysté siitd, mika
on mahdollista jérjestelmien avulla.

Alkuvaiheessa asiakkuudenhallintajirjestelmédt toimivat 1dhinnd raportoinnin

vilineind. Téssd vaiheessa jarjestelmd mahdollistaa valmiiksi ohjelmoitujen kyselyjen

teon. Jarjestelmét vastaavat 1dhinnd kysymyksiin siitd, mitd on tapahtunut:
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* milld alueella myyntimme on suurinta?
* paljonko myyntimme oli?
* montako yksikkodd valmistimme?

* kuinka montaa asiakasta palvelimme?

Kun jérjestelméd kehittyy, siihen liitetdén erilaisia analysointi-tyokaluja, jotka
vastaavat kysymyksiin siitd, miksi jokin asia tapahtui? Télloin asiakasinformaation
kdyttd nopeutuu sekd asiakkaiden segmentointi ja analysointi helpottuu. Téllainen
jarjestelmd kayttdd hyvidkseen matemaattisia malleja, joilla tiedon hakeminen ja
kisittely tietovarastoista on aiempaa kehittyneempdé. Niilld voidaan 10ytdé trendejé ja
malleja, joita raportointivdlineet eivit tarjonneet. Jirjestelmit vastaavat esimerkiksi

seuraaviin kysymyksiin:

*  Onko myynti suurempi vai alhaisempi kuin ennustettiin?
*  Minki kohderyhmaén tuottoaste on suurin?
* miksi painotettu keskimédirdinen tuottoaste on alhainen?

* Miksi varastomme tai resurssimme eivit liiku tarpeeksi nopeasti?

Kehittyneimméssd vaiheessa jarjestelmdt mahdollistavat erilaisten arvioiden
tekemisen tulevaisuudesta. Tdssd vaiheessa jirjestelmét vastaavat kysymyksiin siité,

mité tulee tapahtumaan? Téllaisia kysymyksid ovat esimerkiksi:
* Ketka asiakkaat menetimme todenndkodisimmin?
*  Minki tuotteiden tai palveluiden myynti kasvaa?

* Milli kanavalla asiakas tavoitetaan parhaiten?

Téssd vaiheessa olevia jérjestelmid voidaan pitdd jo erittdin kehittyneind. Niissé

kiytetddn erilaisia padtoksenteon tukijdrjestelmid sekd laajaa asiakastietokantaa.
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4. ASTAKASKANNATTAVUUDEN LASKENTA

4.1 Markkinointikate ja asiakaskohtainen kannattavuus

Markkinoinnin l&htokohdista kustannus- ja kannattavuuslaskentaa voidaan ldhestyd
erittelemdlld markkinointikustannuksia. Aiemmin esitettyd katetuottolaskelmaa
voidaan esimerkiksi muokata seuraavalla tavalla tuomaan markkinoinnin ndkdkulma

esiin (Curry & Curry 2000, 181):

Myyntituotot

- Muuttuvat kustannukset

= Katetuotto

- Hallinnon kustannukset

= Tulos ennen myyntii ja markkinointia

- Myynnin ja markkinoinnin kustannukset
Myyntikustannukset
Markkinointikustannukset

Myynnin ja markkinoinnin yleiskustannukset

= Operatiivinen tulos

Kuvio 4. Markkinoinnin katelaskelma (Curry & Curry 2000, 181)

Paljon ostava asiakas ei vélttdméttd aina ole yritykselle hyvi asiakas (Lumijérvi 1993,
33). Asiakkaan tai asiakasryhmén hyvyys yrityksen nidkokulmasta riippuu asiakkaan
kannattavuudesta, eli siitd, missd suhteessa asiakkaan aikaansaamat kustannukset ovat
hidnen tuomiinsa tuottoihin. Asiakaskannattavuutta tarkastellaan téssd luvussa

erityisesti toimintolaskennan perustalta.
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Asiakaskohtainen kannattavuus

Voiton tuottamisen onnistuminen riippuu siitd, miten hyvin yritys onnistuu
tyydyttdimédn asiakkaidensa tarpeet. Suoritekohtaisten strategioiden luomisessa on

kaksi perustavaa kysymysté, joihin tulee vastata.

1. Millaisia suoritteita asiakkaat haluavat ostaa, kuinka paljon ja milld hinnalla?

2. Milld kustannuksilla yritys pystyy tuottamaan ndma suoritteet?

Niihin kysymyksiin vastaaminen edellyttdd, ettd yrityksen mittarit kykenevit
tuottamaan informaatiota sekd asiakkaiden preferensseistd, ettd yrityksen

kustannuksista tarkastelujaksolta.(Laitinen 1998, 77)

Suoritteen ominaisuuksiin perustuvat vaihtoehdot voidaan edellisen perusteella jakaa

seuraavasti (Laitinen 1998, 78):

Lisdarvo asiakkaalle:
Pieni Suuri

Kustannus yritykselle:

Pieni Halpa, mutta tarpeeton Halpa ja tarpeellinen ominaisuus,
ominaisuus, joka joka lisda voittoa

ei lisda voittoa

Suuri Kallis ja tarpeeton Kallis ja tarpeellinen ominaisuus,
ominaisuus, joka joka voi lisété voittoa

pienentéd voittoa.

My®ds toimintoja voidaan luokitella niiden asiakkaalle luoman arvon avulla (Lumijérvi
ym. 1995, 47) seuraavasti:

* lisdarvoa tuottavat: toimintojen tuotos lisdd hyddykkeen arvoa asiakkaalle

» lisdarvoa tuottamattomat: toimintojen tuotos ei lisdd hyddykkeen arvoa asiakkaalle

* lisdarvoa tuhoavat: toiminto vihentdd hyodykkeen arvoa asiakkaalle
Toimintojen luokittelu asiakasldhtdisesti tarjoaa  mahdollisuuden soveltaa

toimintolaskentaa asiakaskannattavuuksien laskentaan. T4lloin toiminnot luokitellaan,

kuten edelld, niiden asiakkaalle luoman arvon perusteella. Tdmén jilkeen toiminnot
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madritellddan kuten toimintolaskennassa, ldhtien asiakkaiden aikaansaamista
jolloin erilaisten toimintojen kustannukset kyetdén kohdistamaan asiakkaille. Tdima on

asiakaskannattavuuden laskennan perusta.

Asiakaskohtaisen kannattavuuden selvittdmisestd on tullut tirkedd. Esimerkiksi
myyntihenkildstolle se on mielekkddampid kuin vaikkapa tuotekannattavuuden. Oman
toiminnan ohjaamiseen asiakaskannattavuuden laskeminen soveltuu paremmin kuin
tuotekannattavuuden, koska tuotteiden kannattavuus vaihtelee asiakkaittain ja
jakelukanavittain. My6s markkinointihenkildston sitoutumisen ja motivaation voidaan
odottaa paranevan, kun heilldi on mahdollisuus konkreettisesti tarkastella oman
toimintansa tuloksia. T&lloin esimerkiksi henkiloston kehittdmisohjelmat voidaan
laatia ja toteuttaa tarkemman informaation perusteella. Liséksi palkitsemalla
henkil6stod asiakassuorituksen perusteella, ohjataan henkilostéd keskittymédn
asiakkaiden  kannalta  olennaisiin  asiothin. Tdmid parantaa  puolestaan
asiakastyytyvéisyyttd. Talloin laskenta suuntaa toimintaa asiakassuuntaisesti, eiki
tuotesuuntaisesti. (Lumijérvi 1993, 32) Kuvio 5 kuvaa asiakkaitten luokittelua

kannattavuuden mukaan:

Kannattavimmat asiakkaat sijoittuvat diagonaalista yldvasemmalle

A Passiiviset Laatutietoiset /
- tuote tirked - vaativia, mutta kannattavia

- hyvi yhteistyokumppanuus

Hintaherkét Aggressiiviset
- eivat valita laadusta tai patvelusta - ostovoimansa hiikéilemattomat
hyviéksikayttdjit

v

Tuotevoitto  Palvelukustannus

Kuvio 5. Asiakkaiden luokittelu kannattavuuden mukaan (Lumijérvi 1993, 33)

Asiakaskannattavuuden selvittimistd voidaan siis kayttdd myds suorituksen

mittaamiseen. Lumijérvi (1993, 104-105) tarjoaa esimerkin yrityksestd, joka kaytti
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asiakaskannattavuuden laskemisessa kustannusajureina esimerkiksi asiakaskdyntien ja

tilausten maardd. Yritys asetti esimerkiksi seuraavanlaisia mittareita:

e pdivittdiset myyntikontaktit/myyja
e tilausten madrd/myyja
* myyntikontaktit/uudet asiakkaat

* uudet asiakkaat/myyja

Talla tavoin yritys kykeni hyvin médriteltyjen kustannusajureiden kautta suorittamaan
sekd myynnin ohjausta ettd suorituksen mittaamista. Kustannusajureiden kautta
médritettiin ~ konkreettiset tavoitteet, joita kyettiin ndin myds mittaamaan.
Kustannusajureiden kautta yritys kykenee siis helpottamaan painopisteidensd

madrittelyd ja my0s muuttamista.

Tassd tutkielmassa asiakaskannattavuutta tarkastellaan suhteessa asiakashallintaan.
Tama tarkastelu suunnataan yksinkertaistetusti tarkastelemalla
markkinointikustannuksia asiakkaittain tai asiakasryhmittdin ja vertaamalla niitd

asiakaskohtaisiin tuottoihin, eli yksinkertaisemmin myynteihin.

4.2 Kannattavuuksien suunnittelu ja arviointi

Vehmanen ja Koskinen erittelevit asiakkaista aiheutuvan neljén tasoisia toimintoja.
Tilaus-toimitustason toiminnot ovat seurausta asiakastilausten késittelystd ja
toimittamisesta. Téllaisia ovat esimerkiksi tilausten vastaanotto ja tuotteiden jakelu.
Asiakastason toiminnot ovat seurausta asiakassuhteiden hoidosta. Niistd on
esimerkkind vaikkapa asiakaskdynnit ja -neuvonta. Jakelutietason toiminnot
aitheutuvat mahdollisuudesta kéayttdd eri jakeluteitd. Tillaisia ovat esimerkiksi
kuljetuskaluston ja myyntiverkon ylldpito. Pohen ja La Londe (1994) sekd Bellis-
Jones (1989) ovat todenneet tutkimuksissaan ettd juuri rahdit ja logistiikka vaikuttavat
erittdin  merkittdvésti asiakaskohtaisiin kannattavuuksiin. Markkina-aluetason
toiminnot aiheutuvat ldsndolosta markkinoilla. Téllaisia ovat alueelliset toiminnot,

kuten mainonta. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 136)
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Markkinoinnin kustannusajurit

Tavanomaisimmat markkinointikustannusten aiheuttajia voivat olla esimerkiksi
(Lahtinen ja Isoviita, 1998, 107):

* markkinoinnin johtaminen

* markkinointihenkildston palkat, provisiot ja bonukset

e varastointi, tilaus ja toimitus

* puhelin, telekopio ja postitus (osa)

* markkinointitutkimus

* myyntimatkat (pédivirahat, kilometrikorvaukset, edustus, yopyminen...)
* messuille ja ndyttelyihin osallistuminen

* mainonta, myynninedistdminen ja suhdetoiminta

* markkinointihenkil6ston koulutus

* esitteiden, ndytteiden hinnastojen ja késikirjoitusten tekeminen

» asiakastilaisuuksien jérjestdminen

* annetut alennukset, luottotappiot

e rahdit, tullit, tuonnintasausverot, huolinta

4.3 Resurssien allokointi laskennan pohjalta

Seuraavassa esityksessd on yhdistetty Vehmasen ja Koskisen esittdmét asiakkaista
aitheutuvat  toiminnot  edellisessd  kappaleessa  esitettyihin ~ markkinoinnin
kustannusajureihin. Tarkoituksena ei ole tuottaa kattavaa esitystd, vaan esimerkki,
joka kuvaa asiakassuuntaisen toimintolaskennan etenemistd. Tdmén tarkoituksena on
yhdistdd asiakkuudenhallinta laskennan kehittimiseen yleiselld tasolla. Tdma ajattelu
on mahdollista linkittdd yrityksen strategiseen suunnitteluun esimerkiksi
tasapainotetun mittariston kautta, jolloin asiakasndkokulma nostetaan osaksi yrityksen

strategisia painopistealueita.
Alla olevat médritteet, eli asiakkaista aitheutuvat toimintojen tasot, toimivat valittuina

kustannusaltaina. Naéille valitaan sopivat ajurit ja niistd esitetddn esimerkit

operationaaliselta tasolta kédsin johdettuna. Tdéma jaottelu ei ole kaiken kattava vaan
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lahinnd esimerkin omainen. Eri toimialoilla toimivilla ja eri koko luokan yrityksilld

kustannusajurit ja -altaat vaihtelevat.

Tilaus-toimitustason toiminnot

Esimerkkiajureita: varastointi, tilaus ja toimitus

Téssd kustannusaltaassa kustannuksia kohdistetaan sen mukaan, paljonko asiakkaat
kuluttavat tilaus- ja toimitustason toimintoja. Kohdistaminen voi tapahtua esimerkiksi
sen perusteella, montako tilausta yhdeltd asiakkaalta tulee kuukaudessa. Jokaiselle
tilaukselle médritetdén hinta. TAima maédritys tulee tehdd useassa eri kategoriassa. Jos
esimerkiksi tilaus tulee ulkomailta, on sen késitteleminen varmasti kalliimpaa kuin
kotimaisen. Samalla myds tilauksen koko saattaa vaikuttaa siithen kéytettyyn aikaan,
mikd taas nostaa tilauksen hintaa. Niin kyetddn méérittddn muutama eri hinta
tilauksille. Tdmén jédlkeen kohdistetaan asiakkaalle tehdyt tilaukset ja lasketaan
kustannukset. Tuotteiden toimituksen suhteen voidaan toimia samalla tavoin.
Madritetddn hinta muutamalle erilaiselle toimitukselle. Kriteereind voivat toimia
esimerkiksi toimitusaika, toimitusmatka ja kédytetty toimitustapa. Tdstd jélleen tehddan
muutama standardikustannusajuri, jotka sitten asiakkaiden mukaan kohdistetaan

kustannusaltaaseen.

Varastoinnissa puolestaan voidaan seurata, tilaako jokin asiakas tiettyjd laitteita joita
muut asiakkaat eividt kadytd. Tadlloin voidaan laskea, kasvattaako tdméa varastointi
kustannuksia ylisuhteisesti niistd saatuthin tuottoithin ndhden. Mikéli téllaisessa
tilanteessa selvidd, ettd yrityksessd joudutaan pitimdén suhteellisen suurta varastoa
l1dhinnd yhtd tai muutamaa asiakasta varten, kasvattaa se my0s kustannuksia. Télloin

my0s nditd kustannuksia voidaan kohdistaa kyseisille asiakkaille.

Asiakastason toiminnot
Esimerkkiajureita: annetut alennukset, asiakastilaisuuksien jérjestdminen ja

suhdetoiminta
Asiakastason toiminnot johtuvat siis asiakassuhteiden hoidosta. Mité personoidumpia

suhteiden ylldpitoon liittyvét toiminnot ovat, sitd helpompaa luonnollisesti on niistd

johtuvien kustannusten kohdistaminen asiakkaille. Esimerkiksi yhdelle asiakkaalle
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jarjestetyn asiakastilaisuuden kustannukset voidaan kohdistaa suoraan kyseiselle
asiakkaalle. Erilaisen asiakassuhdetta tukevan kommunikoinnin, kuten kirjeenvaihdon
tai asiakasneuvonnan kohdalla, yrityksen tulee edellisen tason tapaan médritelld
sopivat ajurit, eli tietyn tyyppiset tapaukset, jotka hinnoitellaan kustannuksiltaan.

Talloin kustannukset voidaan jélleen kohdistaa kdyton mukaan asiakkaille.

Asiakastason kustannusten vidhentdmiseksi on kolme tapaa: Ensinndkin voidaan
vihentdd asiakkuuden kohtaamisia ja toimintoja siten, ettei asiakkaan saama hydGty
pienene. Tama edellyttdd prosessien hyvda tuntemusta, jotta tarkeimmét asiakkaalle
arvoa tuottavat palvelut eivét kérsi. Toiseksi voidaan pyrkid korvaamaan kohtaamisia
ja toimintoja edullisemmin toteutetuilla tavoilla. Tdiméa voidaan saavuttaa esimerkiksi
palvelua yksinkertaistamalla ja virtaviivaistamalla. Kolmas tapa on siirtdd
aikaisemmin yrityksen asiakkaan puolesta hoitamia tehtdvid asiakkaan itsensd

hoidettaviksi, esimerkiksi itsepalvelun ja internet -kayttoliittymien avulla.

Jakelutietason toiminnot
* Esimerkkiajureita: myyntimatkat (pdivdrahat, kilometrikorvaukset, edustus,

yOpyminen), rahdit.

Vehmasen ja Koskisen jaottelussa jakelutietason toiminnot sisdltdvét kustannukset,
jotka nousevat mahdollisuudesta kdyttdd eri jakeluteitd. Téllaisia kustannuksia ovat
esimerkiksi kuljetuskaluston ja myyntiverkon ylldpito. Myyntiverkoston ylldpidosta
aitheutuvia kustannuksia voidaan esimerkiksi pyrkid kohdistamaan myyntiverkoston
kdyton mukaan. Télloin myyntimatkan pituus ja asiakkaiden kanssa kaytetty aika
voidaan mairitelld kustannusajureiksi. Hinnoittelu voidaan tehdd esimerkiksi viemalld
jaottelua eteenpdin ja katsomalla esimerkiksi kilometrikorvausten, yOpymisten ja
pdivarahojen kautta sopivat hinnat kyseisille ajureille. Luonnollisesti myos
rahtikustannukset, jotka kuuluvat tdlle toimintotasolle, voidaan jakaa sen mukaan
paljonko tiettyjen asiakkaiden osuus rahdista. Edelleen kuljetuskaluston
ylldpitokustannukset jaettaisiin asiakkaille niiden kokonaiskdytostd vaatiman

kayttdosuuden mukaan.
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Markkina-aluetason toiminnot
Esimerkkiajureita: mainonta, markkinoinnin johtaminen, markkinointihenkiléston

koulutus

Markkina-aluetason toimintojen jakaminen kustannusajureihin tapahtuu, kuten edelld
esitetyilld muillakin toiminnoilla. Esimerkiksi suoramarkkinointikustannukset jaetaan
asiakkaisiin suunnattujen markkinointiviestien perusteella. Jilleen ajureiden

maédrittelyn jélkeen niille médritelldén hinta, jolloin kustannukset voidaan laskea.

Markkinointikustannusten jakamisessa ja kustannusajureiden mdiérittelyssd on vield
huomioitava se seikka, ettd tarkkuudesta huolimatta voi olla tiettyjd kustannuksia,
joita ei saada kohdistettua asiakkaille. Téllaisten kustannusten kohdalla voidaan
toimia kahdella tavalla. Kustannukset voidaan jittd4 kokonaan kohdistamatta ja pitdd
laskelmista kokonaan erillisind tai ne voidaan késitelld perinteisin menetelmin, kuten
kohdistaa yleiskustannuslisien avulla. Yleiskustannuslisid kéytettdessd on kuitenkin

alemmin todetun mukaisesti oltava varovainen, jotta ne eivét ne védaristd laskelmia.

Edelli eritellyt toimintojen ja ajureiden méérittelyt toimivat esimerkkind siitd, miten
markkinoinnin  kustannuksia voidaan laskea ja eritelld asiakaskohtaisten
kannattavuuksien selvittdimiseksi. Tédmid auttaa toiminnan suuntaamisessa ja
markkinoinnin tuloksellisuuden kehittdmisessd. Lisdksi se tarjoaa vélineen

organisaation asiakassuuntaisuuden kehittdmiseen.

Toimintojen ja ajureiden médrittely ja kéyttd johtaa aina toiminnan tarkasteluun
ndiden ndkokulmasta. Ne siis mdidrittdvit tavallaan painopisteitd, joiden mukaan
toimintaa arvioidaan. Téstd johtuen on oltava erityisen huolellinen sen suhteen, etti
valitut ajurit ovat linjassa yrityksen toimintasuunnitelman ja mission kanssa. Se miten
yritys madrittdd toimintonsa ja ajurinsa, vaikuttaa siithen, mitd yritys konkreettisesti
saa ja voi tehdd ndiden tunnuslukujen avulla. Lukujen tulee siis olla relevantteja
esimerkiksi seuraaville kysymyksille: Kuinka voimme paremmin syventdd
asiakkuuksia? Kuinka voimme hallita ja johtaa markkinointia ja myyntid

kannattavasti timén avulla?
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4.4 Asiakaskannattavuuden parantaminen

Yrityksen selvitettyéd asiakkaidensa kannattavuudet ja siithen vaikuttavat tekijdt, johto
voi ryhtyd toimenpiteisiin niiden kannattavuuden parantamiseksi. Yleensd
toimenpiteet liittyvdt seuraaviin osa-alueisiin; prosessien kehitys, hinnoittelu ja

asiakkuuksien kehittiminen (Kaplan & Narayanan 2001, 9).

Prosessien kehitys

Jotta palvelukustannuksia voidaan alentaa, on syytd tutkia ensin yrityksen omia
sisdisid prosesseja. Esimerkiksi asiakkaiden tilausmédrien aleneminen johtaisi siihen,
ettd yrityksen tulisi pyrkid pienentiméddn erdkohtaisia kustannuksia. Néin asiakkaiden
tarpeet voitaisiin huomioida ilman yleisid hinnan korotuksia. Mikéli asiakkaat taas
haluavat muunnella tuotteita, voidaan niiden valmistuksessa hyddyntdd modulaarista

muotoilua.

Hinnoittelu

Asiakaskannattavuuden johtamisessa hinnoittelulla on tdrked rooli. Yrityksen kaikki
toiminnot synnyttdvit kustannuksia, mutta silti asiakkailta perittdvd hinta sidotaan
vain muutamaan olennaiseen tekijddan. Ndin ollen hinnoittelulla on erittdin olennainen

rooli asiakkuuksien kehittimisessa.

Hinnoittelua voidaan perinteisesti katsoa yleisesti kolmesta eri nédkokulmasta;
tuoteldhtdinen, marginaali- ja markkinahinnoittelu. Tuoteldhtéinen hinnoittelu
perustuu tuotteiden kokonaiskustannuksiin sisdltden vilittomat ja vilillisesti

kustannukset.

Marginaalihinnoittelu kéytetdéin usein sellaisissa yrityksissd joiden kulurakenne
koostuu suurelta osin kiinteistd kustannuksista. T&lloin tuotteista ja palveluista
perittdvd vihimmadishinta méédrdytyy niiden erilliskustannusten perusteella eli sen
mukaan, paljonko maksaa yhden tuotteen tuottaminen lisdd. Marginaalihinnoittelun
vaarana on se, ettd yritys ei kerrytd tarpeeksi katetta kiinteiden kustannusten

kattamiseksi, jolloin kokonaistulos jaa tappiolliseksi.
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Markkinahinnoittelulla hinta pyritdén asettamaan asiakkaiden odotuksia vastaavalle
tasolle. Hinta voidaan esimerkiksi asettaa sellaiselle tasolla mitd asiakas hyotyy tai
sadstdd yrityksen palveluita ja tuotteita kdyttdmailla. Toisaalta voidaan myds arvioida

sitd, kuinka paljon lisdpalvelut kasvattavat asiakkaiden tuloja.

Toimintopohjainen hinnoittelu (activity-based pricing, ABP) toimii siten, ettd se
kannustaa sekd tuottajaa ettd asiakasta entistd kustannustehokkaampaan toimintaan.
Jotkut yritykset ovatkin soveltaneet ns. Open Book Accounting -periaatetta, jonka
mukaisesti asiakkaille kerrotaan avoimesti asiakkuuteen liittyvistd kustannuksista ja
hinta sidotaan tehokkuuden parantamiseen. Tilld tavoin yritys viestii asiakkaille sen,

kuinka he itse voivat vaikuttaa hintaan.

Hintojen korottaminen tai aikaisemmin hinnoittelemattomien palvelujen hinnoittelun
aloittaminen, prosessien tehostaminen ja asiakkaiden kiyttdytymisen muutos johtaa
yleensd yrityksen resurssitarpeiden pienentymiseen. Saadakseen realisoitua nidma
syntyneet kustannussddstot, on yrityksen ohjattava vapautuneet resurssit tuottavaan

tyohon tai hankkiuduttava niistd eroon.

Asiakkuuksien kehittdminen

Ennen toimenpiteisiin ryhtymistd tulisi yrityksen tarkastella koko asiakkuuden
kannattavuutta. Ei ole jarkevdd katsoa vain yhden asiakkuuden kannattavuutta tai
yhden tuotteen kannattavuutta vaan on tirkedmpidd ymmaértdd koko asiakkuuteen
vaikuttavat tekijat. Téllaisen kokonaiskannattavuuden laskeminen on haasteellista,
mutta nykyisten toiminnanohjausjérjestelmien kehityksen myo6td on téllaisen tiedon

kerddaminen ja kisitteleminen tullut yhé tehokkaammaksi.

Balanced Scorecard (BSC) tarjoaa kokonaisvaltaisen tyokalun asiakkuuksien
johtamiseen. Balanced Scorecardin asiakasndkdkulmassa yritys médrittdd asiakas- ja
markkinasegmentit joilla se haluaa kilpailla. Tdméin nikokulman mittareita ovat:
markkinaosuus, asiakkaiden hankinta, asiakkaiden pitdminen, asiakastyytyvéisyys ja

asiakaskannattavuus. (Kaplan & Norton 1996, 68)

Niistd asiakkuuksista jotka eivdt kuulu yrityksen kohderyhméddn ja jotka eivit ole

kannattavia kannattaa yrityksen luopua, mikali niitd ei voida saada esimerkiksi hintoja
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korottamalla kannattaviksi. Kannattavat kohderyhmiidn kuulumattomat asiakkuudet
kannattaa sailyttdd. Niitd pitdd tarkkailla huolella, jotta ne eivét ne ajan myo6td muutu
kannattamattomiksi. Yrityksen tulee pitdd huolta siitd, ettd uskolliset ja tyytyviiset
asiakkaat ovat todella kannattavia, silld juuri nithin yleensd kiinnitetdin enemmin
huomiota, antamalla lisdpalveluja sekd tuoteominaisuuksia, mistd luonnollisesti

syntyy kustannuksia.

Jotkut tuoteryhmit ovat kannattamattomia mutta silti yritys palvelee niitd. Tillaisia
asiakasryhmiét ovat strategisia asiakkuuksia, jotka vaikuttavat toisiin asiakasryhmiin.
Niistd luopuminen saattaisi vaikuttaa negatiivisesti muihin asiakkaisiin ja siitd syysta
ne ovat yritykselle vélttaméttomid. Téllaisessa tapauksessa yrityksen pitdd varmistaa
ettd kaikkien asiakkuuksien kokonaiskannattavuus on positiivinen ja, ettd jatkuvuus

on turvattu.

Laskennan haasteellisuudesta johtuen jotkut yritykset luopuvat asiakkuuden arvon
laskemisesta. Yritykset laskevat, ettd laskelmien erien selvittimisen vaiva on
suurempi kuin strategista paidtoksentekoa varten siitd saatu hyoty. Vastahakoisuutta on
havaittu erityisesti monopoli- ja oligopolimarkkinoilla sekd suurten volyymien, mutta
pienten katteiden markkinoilla. (Cumby & Barnes, 1996, 42-43) Viimeistd

vaihtoehtoa edustaa tutkielman toinen esimerkkiyritys.

4.5 Seuranta ja raportointi

Asiakaskohtaisten kustannusten kohdistaminen mahdollistaa asiakaskannattavuuden
laskennan. Téssd osiossa tarkastellaan lyhyesti sitd, mitd timén tiedon analysoinnilla
on mahdollista saavuttaa. Mahdollisuudet liittyvét kiintedsti asiakkuuksienhallintaan

ja asiakkaitten ryhmittelyyn, esimerkiksi asiakaspyramideilla.

Kun yritys kykenee kohdistamaan asiakaskohtaiset kustannukset sekd laskemaan
asiakaskohtaisia kannattavuuksia, on sen luotava jarjestelmit, joilla tima tieto kyetiddn
muuttamaan kaytettdivdin muotoon. Kyseessd on edelld esitettyjen kustannusten ja
kannattavuuksien seuraaminen ja tulosten raportointi muotoon, joka mahdollistaa

laajempien kokonaisuuksien, kuten asiakassuhteiden analysoinnin.
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Curry ja Curry (2000, 229) esittivit kirjassaan esimerkkikuvion, jossa asiakastiedot
on sovellettu kdyttokelpoiseen muotoon. Sen avulla voidaan helposti havainnollistaa
yrityksen asiakaspyramidia ja kuvata yrityksen asiakkaiden merkitystd yrityksen
tulokselle kannattavuuslaskennan avulla. Télld vilineelld saadaan nopeasti tirkedd
tietoa asiakaskentéstd toimenpiteiden suuntaamista varten. Curryn ja Curryn kaavioon
voidaan myos liittdd uusia sarakkeita, esimerkiksi asiakkaiden kumulatiiviset
kustannukset ja kannattavuus, jolloin asiakkuuden pitkdaikaisuus ja sen vaikutukset

kannattavuudelle voidaan helpommin havaita.

Laskelmiin voitaisiin myos liittdd kuvioita, joista ndhddén miten asiakkuuden
elinkaari etenee. Tilloin yrityksen tulee médritelld elinkaaren vaiheille tietyt
tunnusluvut, joilla asiakkaat tai asiakasryhmit voidaan luokitella. Lisdksi
jarjestelmidn voidaan rakentaa tyokaluja, jotka esimerkiksi automaattisesti ilmoittavat
jos yhden asiakkaan myynti on laskenut kahdella perdkkaiselld kvartaalilla. Tallaiset
tyokalut mahdollistavat toimenpiteiden liittdmisen suoraan jdrjestelméin tuottamaan

tietoon.

Edellda esitellyilld asiakkuuden hallinnan ja kannattavuuslaskennan yhdistavilld
analyyseilld voidaan tarkastella miten esimerkiksi yhden asiakkaan kannattavuus,
myynti tai kustannukset ovat heilahdelleet tiettyind laskennallisina aikoina. Téstd
tiedosta voidaan padtelld miten asiakkuus on kehittynyt vai onko se kehittynyt
lainkaan. Samalla ajatteluun voidaan liittdd oppimiskdyré seké elinkaariajattelu. Nailla
vélineilld voidaan tunnuslukujen valossa miettid mitd kyseiselle asiakkuudelle
tehdddn. Laskettujen lukujen avulla ndhddén helposti missd pyramidin segmentissd
asiakas sijaitsee, samalla trendianalyysin avulla ndhddin onko oppimista ja sitd kautta

tehostumista tapahtunut?

Térkedd kattavan jdrjestelmén luonnissa on sen helppous. Jérjestelmédn tulee olla
selked ja helppokdyttoinen. Tarvittavat tiedot tulee saada selkedsti ja helposti
tietokannoista. Toki téllaisen systeemin luomisesta, kdyttimisestd ja ylldpidosta
aitheutuu kustannuksia, mutta siitd saatavat hyddyt ovat huomattavat. Aiemmin

esitetyn Swiftin jarjestelmien kehitystd koskevan esityksen viimeiselld tasolla olevat,

39



tulevaisuuden trendien hahmottamiseen liittyvét analyysityokalut ovat vilineitd,

joiden integrointi asiakkuudenhallintajdrjestelmiin lisdd niiden arvoa huomattavasti.

S. CASE-TUTKIMUKSET

5.1 Case-tutkimus SOK / Nelli Leskinen 2000

Nelli Leskinen tutki tutkielmassaan (2000) Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan
(SOK) asiakasomistajien (AOP) asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa. Tutkielman
paitavoitteena oli rakentaa kohdeyritykselle asiakaskohtaisen kannattavuuden

laskentamalli ja lopuksi arvioida téitd rakennettua mallia.

5.1.1 Kohdeyrityksen esittely

S-ryhmén muodostavat Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK tytiryhtidineen
eli SOK-yhtymad ja 23 maakunnallista alueosuuskauppaa sekd 21 paikallisosuuskuntaa
tytaryhtidineen. Paikallisosuuskauppojen pienen koon sekd niiden
asiakasomistajakonseptista puuttumisen vuoksi, on ne jdtetty Leskisen tutkielmasta
pois. Puhuttaessa S-ryhmaéstd Leskisen tutkielman puitteissa tarkoitetaan keskusliike

SOK:ta ja alueosuuskauppoja niiden tytiryhtidineen.

S-ryhméd  toimii  pdivittdistavarakaupan,  erikoistavarakaupan, hotelli- ja
ravintolatoiminnan, rauta- ja maatalouskaupan, autokaupan sekd
litkkennemyymaldkaupan aloilla.  S-ryhmén toiminta on organisoitu siten, ettd
alueosuuskaupoilla on asiakkaan perustarpeita tyydyttdvid ketjuyksikoitd, kuten
marketteja, ravintoloita ja huoltamoita. Keskusliikkeelld taas on erikoisliikkeitd, kuten
tavaratalotoimintaa, hotelleja, maatalouskauppaa ja autokauppaa. SOK koordinoi
yhteistd ryhmaéstrategiaa sekd valtakunnallisen palvelutarjonnan kokonaisuutta mm.
ketjuohjauksen avulla. SOK:n  asiakasomistajapalvelut (AOP)  yllipitdd
asiakasomistajia koskevia tietojédrjestelmid ja tarjoaa asiakasomistajuutta koskevia

neuvonta- ja tietopalveluja S-ryhmin eri toimijoiden tarpeisiin.
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Asiakasomistajuus syntyy kun kuluttaja liittyy alueosuuskauppojen jdseneksi.
Jasenyys oikeuttaa saamaan etuja koko S-ryhmén palveluista. Asiakasomistajuus on
kotitalouskohtaista, joten sithen voi kuulua péddjasenen lisdksi muitakin henkiloité.
Merkiksi jdsenyydestd asiakasomistaja saa S-Etukortin. Korttia kéytettidessd
kotitalouden ostot rekisterdityvdt ja  rekisterdityjen  tietojen  perusteella
asiakasomistajalle maksetaan Bonus. Bonus on etu, joka kertyy kuukausittaisten
kokonaisostojen perusteella porrastetusti siten, ettd mitd enemmin ostaa, sitd
enemmin Bonusta kertyy. S-Etukortti on S-Ryhmén asiakastutkimuksen kannalta
keskeinen, koska tutkimus pohjautuu kortin kédyton pohjalta tietokantaan

rekisterdityneeseen dataan.

5.1.2 Asiakaskannattavuusanalyysi kohdeyrityksessa

Asiakasomistajapalvelut tuottavat sddnnoéllisesti tietoa sidosryhmilleen. Tdmén tiedon
avulla pyritddn kuvaamaan monipuolisesti S-Ryhmin asiakasomistajakuntaa.
Analyysien  ensisijainen tavoite on ollut tutkia asiakasomistajakunnan
ostokdyttdytymistd sekd sithen vaikuttavia  tekijoitd.  Ostokdyttdytymisen
ennustaminen on mahdollista ndiden kerittyjen tietojen pohjalta. Analyysid on tehty
niin asiakasomistajatalous kuin -korttitasollakin. Toinen tavoite on ollut muodostaa
asiakassegmenttejd ja -profiileja, mallintaa asiakasomistajadataa ja 10ytdd kerdtyistd
tiedoista trendejd, signaaleja ja nditd selittdvid tekijoitd. Aiemmin segmentointi on

tehty 1dhinnd kokonaistarjonnan kidyton ja kokonaisostojen perusteella.

SOK:n asiakasomistajapalveluiden analyysien ndkokulma on ryhmitasolla, jolloin
tutkitaan miten asiakasomistaja kdyttdd koko ryhmin tarjontaa valtakunnallisesti.
Toinen ndkokulma on pitkdn aikavélin toiminta, koska asiakasomistajuus ndahdain
suhteisiin pohjautuvana pitkdn tdhtdimen toimintana, on tiedon tarkkuustaso koettu
riittdmattomaksi. Ongelmaksi on koettu analysointityokalut, jotka eivdt ole
mahdollistaneet riittivan yksityiskohtaisia analyyseja. Tiedonkeruussa on valtavia
puutteita, esimerkiksi tuotetason koodauksissa on ollut epdyhtenevéisyyksid

alueosuuskauppojen kesken.
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Asiakasomistajapalveluissa ollaan oltu pitkddn kiinnostuneita asiakaskohtaisen
kannattavuuden laskemisesta. Pelkdstddn tuottojen laskeminen ei riitd, vaan myos
asiakkuuksien kustannukset halutaan selvittdd. Tutkimuksen tekoon mennessé
SOK:ssa oli tehty satunnaisia kannattavuuksien selvityksid niin asiakasryhmai- kuin
asiakastaloustasolla. Taméd oli toteutettu toimipaikkojen ketjujen keskikatteiden
avulla. Néin ollen erot eri asiakastalouksien vilille muodostuivat siitd, miten ne
painottivat omia ostojaan eri keskikatteet omaaviin ketjuihin ja kuinka suuret olivat
heiddn ostovolyyminsa. Asiakasomistajapalveluiden ja asiakasomistajatoiminnan
kustannukset oli jaettu alueosuuskaupoille tuotettujen palveluiden laskutuksen
mukaan ja nd@md kustannukset vietiin asiakastalouksiin jakamalla kulut
alueosuuskaupan jdsentalouksien lukuméérilld. Asiakkaat eivét ole siis voineet itse
midrdtd asiakkuutensa omia kustannuksiaan toiminnallaan eikéd laskenta siten ole

toimintokohtaista vaan perinteistd jakolaskentaa.

Asiakasomistajapalveluissa oli juuri toteutettu pilottiprojekti, jossa arvioitiin erddn
ketjun asiakkaan ostoskorin katetta tuotekorin siséltdmien tuotteiden keskimdirdisiad
hankintahintoja kéayttden, tietylld aikaperiodilla. Ostoskorin katteella tarkoitetaan
Leskisen tutkielmassa myyntituottojen ja myytyjen tuotteiden / palveluiden
kustannusten erotusta eli myyntituottojen ja muuttuvien kustannusten erotusta.
Ostoskoritasolla  asiakaskannattavuudella on SOK:ssa kaksi ulottuvuutta,
horisontaalinen ja vertikaalinen. Horisontaalisella tasolla kuvataan sitd, miten
asiakasomistaja kayttdd eri ketjujen tuotteita ja palveluita. Horisontaalisella tasolla
litkkkuminen vaikuttaa olennaisesti asiakasomistajan katteeseen, silld eri toimialoilla
on hyvin erilaiset keskikatteet. Suurten katteiden toimialoilla (mm. ravintolat, hotellit)
asiakasomistajien kdyttdytyminen on epdsddnndllistd, kun taas pienten katteiden (mm.
vahittdiskauppa) toimialat ovat sddnnollisemmén kulutuksen kohteena. Tdstd johtuen
erityisesti pienten katteiden ketjussa ollaan erittdin kiinnostuneita vertikaalitason
analysoinnista. Ostoskorien siséltimien tuotteiden mixid tutkimalla voidaan pédésti
keskimidrdisid katteita tarkemmalle analyysin tasolle. Ndin ei kuitenkaan Leskisen

tutkielmassa ole tehty.
Asiakaskannattavuutta  voidaan SOK:ssa  tarkastella sekd  asiakas- ettd

asiakasryhmadtasolla. ~ Ryhmaédtason  kannattavuus  muodostuu  vdhentdmélld

asiakasryhmén kannattavuuksien summasta ryhmétason kustannukset, toisaalta
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kannattavuutta voidaan myds laskea asiakastalouksien erilliskatteiden summalla.
Naiiden erilliskustannusten l6ytdminen voi olla vaikeaa, koska
asiakasomistajatoiminnan kustannukset kohdistuvat vuoden mittaan lukuisilla eri
tavoilla madritellyille asiakasryhmille. Perusryhmittelylld voidaan selkiyttdd
kustannusten allokoimista ja suoraviivaisin tapa olisi muodostaa alueosuuskaupoista

jasenineen yksi asiakasryhma.

Leskisen tutkielmaa leimaa kohdeyrityksen ominaispiirteet. SOK on hyvin
monialainen konserni, jolloin asiakaskannattavuuden laskennassa on tunnettava hyvin
erilaisten liitketoiminta-alojen ominaispiirteet. Tiedon méédrd on myos valtava johtuen
SOK:n yli 700 000 jasentaloudesta. Asiakasomistajapalveluiden
kokonaiskustannuserdt koskevat koko asiakasomistajakuntaa, josta pitdd [0ytdd
yksittdisten  asiakasomistajatalouksien erilliskustannukset. ~ Tdtd  vaikeuttaa
kohdeyrityksen organisaatiorakenne, jossa osa kustannuksista syntyy keskusliikkeessi
ja osa alueosuuskaupoissa. Asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan testausta varten
Leskinen valitsi kymmenen esimerkkitaloutta. Ndama valitut taloudet ovat kaikki

Helsingin Osuuskaupan (HOK) asiakasomistajia.

Alueosuuskaupan  asiakaskannattavuus  lasketaan  siten, ettd  asiakkaiden
myyntituotoista vdhennetdin alueosuuskaupan asiakasomistajamarkkinoinnin ja -
hallinnon  kulut.  Lisdksi  kuluja  syntyy  keskusliikkeen  tuottamasta
asiakasomistajamarkkinoinnista ja -hallinnosta sekd jarjestelmiylldpidosta, jotka

keskusliike laskuttaa alueosuuskaupalta.

5.1.3 Asiakaskannattavuuden laskentamalli kohdeyrityksessi

Leskisen tutkielman case-osa aloitettiin maaliskuussa 2000. Laskentamalliin valittiin
asiakastalouksien erillistuotot ja -kustannukset. Yhteiskustannukset jatettiin
tutkielmasta pois, silld niitd ei haluttu jakaa liian kaavamaisin perustein, mikd voisi
vadristdd todellisia kannattavuuksia. Tutkielman tarkoituksena oli laatia malli, jonka

avulla selvitettiin valittujen asiakkuuksien erilliskate.
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Myyntituotot

- Myytyjen tuotteiden/ palvelujen kustannus

= Ostoskorin kate

- Bonus

= Ostoskorin kate Bonuksen jilkeen

+ Partnerit
- Asiakasomistajaviestintd

- Asiakasomistajahallinto

= Asiakasomistajan erilliskate

Kuvio 6. Asiakastalouden kannattavuuslaskelma (Leskinen 2000, 48)

Myyntituottotiedot saatiin selville asiakasomistajapalveluiden asiakastietokannoista.
Myyntituotot sisdltdvdt annetut alennukset. Keskimiérdisen ostoskorin katteen
estimaattina Leskinen kéytti tutkimuksessaan ketjujen keskimaardisid myyntikatteita.
Tama oli paras saatavilla ollut vaihtoehto, vaikka olisikin ollut mielekéstd tarkastella
tarkemmin esimerkiksi jonkun tietyn ketjun todellisten ostoskorien kannattavuutta ja

niiden vaihtelua. Téstd Leskinen joutui luopumaan resurssipulan vuoksi.

Bonukset saatiin selville AOP:n omista raporteista. Bonusrahan kustannukset
vaihtelivat ostojen suhteessa ja lisidksi sen mukaan oliko asiakasomistajalla S-Tilia. S-
Tilille rahat siirtyvdt automaattisesti, mutta tilittdmille asiakkuuksille ldhetettiin
kuponki postitse. Tdmé vaatii luonnollisesti paljon manuaalista ty6té, josta aiheutui

naille asiakkuuksille lisakustannuksia.

Partneriasioinneista erillistuottona huomioitiin ns. markkinointimaksu joka peritddn
partnereilta. Erilliskustannukseksi taas huomioitiin partnerien ostojen kautta
kohonneet bonusostot. Néistd eristd muodostuu partneritoiminnan vaikutus

kannattavuuteen.

Asiakasomistajaviestinndn  kustannuksia on mm. kuukausittain  ilmestyvi
Yhteishyvilehti, jonka tuottaa keskusliike. Lehden peruskustannus alueosuuskaupoille
on vakio, jota hyvitetddn siitd saaduilla mainostuloilla. Liséksi alueosuuskaupoilla on

mahdollisuus raétéloidad lehted toiveidensa mukaisesti, jolloin ndmi lisdkustannukset
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kohdistetaan alueosuuskaupalle rddtdloinnin perusteella. Lehden peruskustannus
kohdistetaan kaikille asiakasomistajille sellaisenaan, lukuun ottamatta niitd asiakkaita
jotka eivdt lehted tai muuta markkinointimateriaalia halua. Lehden lisdksi
kuukausiposti voi sisdltdd muutakin materiaalia tietyille asiakasomistajille. Ndma
kustannukset kohdistetaan tasan sille asiakasomistajaryhmadlle joille tdtd viestintdd
tuotetaan. Lisdksi alueosuuskauppa harjoittaa omaa asiakasomistajaviestintid, jonka

kulut kohdistetaan aina sille asiakasomistajaryhmaélle joille viestintdé suoritetaan.

Asiakasomistajahallinnon kuluihin sisédltyvdat osuuspddoman korot. Korkojen
kustannus kohdistetaan niille asiakastalouksille, jotka ovat osuuskaupan sdéntdjen
mukaan  oikeutettuja  korkoon.  Sidistokassasijoitukset, S-Tilin korko- ja
ylldpitokustannukset, kuukausittainen tiliote, korttituotanto ja jdsenrekisterin ylldpito
ovat muita asiakasomistajahallinnon kuluja. Namé ovat suhteellisen helppo kohdistaa

asiakkaille kdyton mukaisesti.

Laskelmiin siséltyvit erdt vaihtelevat kuvion 7. mukaisesti:

Myyntihinta, hankintahinta, volyymi, korin mix, katemarginaalierot eri

Ostoskorin kate ketjujen valilla

Asiakkaan ostojen suhteessa, bonusprosenteissa ja porrastuksissa eroja
Bonus osuuskauppojen kesken
Kuukausiposti Eroja osuuskaupoittain ja osuuskaupan sisalla asiakasryhmittain ja -
muunnelmineen alueittain

Muu viestinta -alueittain.

Eroja osuuskaupoittain ja osittain osuuskaupan sisalla asiakasryhmittain ja

SaastOkassasijoitukset | porrastusten mukaan

Korko vaihtelee padoman ja osuuskauppakohtaisten korkoprosenttien ja -

ja ylijgdman palautus (%) osuuskaupoittain.

Osuuspaaoman korko | Maksupolitikan erot alueosuuskaupoittain, koron ja palautuksen suuruserot

Kuvio 7. (Leskinen 2000, 52)

Leskisen tutkielman esimerkkiasiakkaiden otos poimittiin siten, ettd mukaan saatiin
niin laajasti kuin suppeasti tarjontaa kayttivid asiakkaita. Muita kriteerejd olivat S-
Tilin aktiivisuuden taso, asiakkuuden kesto ja asuinpaikka. Valituissa asiakkuuksissa
runsaasti ostavat asiakkaat ovat yliedustettuna. Yhteisid nimittdjid ovat Helsingin

Osuuskaupan jiasenyys, S-Tilin omistaminen ja sama kantaketju, S-Market.
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S-Markettien osuus otoksen ostoista oli 48 %, keskiarvon ollessa 27% koko S-
Ryhmén ostoista. Ostot Sokokselta olivat erimerkkiasiakkaiden joukossa
keskimidrdistd suurempia, kun taas Prismojen osuus esimerkkiasiakkaiden ostoissa
oli HOK:n kokonaismyynnin mukaista jakaumaa pienempi. S-Ryhmén ketjuissa ja
toimipaikoissa ostojen tuomasta myynnistid palautettiin bonusta esimerkkiasiakkaille
keskiméarin 2,82 %. Yhtd lukuun ottamatta kaikki esimerkkiasiakkaat olivat asioineet
S-Ryhmin partnereilla (mm. Shell, Tapiola, Silmiasema). Koska suurin osa
esimerkkiasiakkaista oli suuren ostovolyymin omaavia asiakkaita, eivdt partnerien
ostot nostaneet asiakkaiden kuukauden bonusprosenttia. Talloin laskelmissa

bonuserddn huomioitiin vain partnerien markkinointimaksu.

Kuviossa 8 on esitetty otoksessa olevien yritysten kannattavuuslaskelmat suhteellisina

(kate/myyntituotot) eri katetasoilla.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Myynti 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Ostoskorin

kate 214 | 26,5 | 258 | 181 | 18,1 | 22,8 | 27,1 | 18,9 | 29,3 | 15,9
Ostoskorin

kate

Bonuksen

jalkeen 18,4 | 23,6 | 228 | 151 | 155 | 19,8 | 25,4 | 16,9 | 26,6 | 13,2
Erilliskate 14 2151219 | 149 | 151 | 185 | 244 | 16,1 | 26,4 | 12,8

Kuvio 8. Asiakkaiden suhteelliset kannattavuuslaskelmat (Leskinen 2000, 55)

Ostoskorin kate laskettiin kdyttdmilld eri ketjujen keskiméardisia Kkatteita.
Ostoskoritason ja erilliskatetason vélinen katteiden ero oli erimerkeilld keskiméirin
3,83 %. Laskelmien katetasojen pienet erot johtuvat siitd, ettd esimerkkiyritykset
olivat kaikki saman osuuskaupan jdsenid. Leskinen totesi tutkielmassa aiemmin, ettd
suurimmat erot asiakkaiden katteissa syntyy eri osuuskaupan jdsenten vililla.
Laskelmista ndhdddn myoOs, ettd myyntituotot vaikuttavat eniten katteisiin mm.

bonusten kertymisen kautta.
Ostoskoritason ja erilliskatetason vertailussa ndhdédn, ettd niiden ero on yllittdvankin

pieni. Asiakasomistajapalveluiden kustannuksista kohdistettiin 50 % asiakkaille,

mutta silti niiden vaikutus jéi pieneksi asiakkaiden kannattavuudelle. Myyntituottojen
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ja niihin sidoksissa olevien myytyjen tuotteiden ja palvelujen kustannusten merkitys

tuloksille on merkittava.

5.1.4 Case-tutkimuksen tulokset ja johtopaiatokset

Leskisen tutkielmassa laadittiin case-yritykselle asiakaskannattavuuden laskentamalli.
Kohdeyrityksend oli tutkielman toimeksiantaja SOK:n asiakasomistajapalvelut.
Tutkielma toimi osana kohdeyrityksen asiakkuusmittareiden kehittdmisprojektia.
Tutkielmaa leimasivat kohdeyrityksen ominaispiirteet. N&itd olivat mm.
kohdeyrityksen monialaisuus, asiakkaiden suuri lukumddrd, asiakkaiden pieni

yksikkokoko sekd S-Ryhmén organisaatiorakenne.

Laskentamalli toteutettiin erilliskatetasoisena tarkasteluna. Leskisen tutkielmassa
havaitaan puutteita, jonka takia S-Ryhmaén tulisi jatkaa tétd alkanutta asiakaskohtaista
kannattavuuslaskentaa. Laskelmissa ostoskorin kate arvioitiin keskimédardisten
myyntikatteiden avulla. Kokonaisasiakas tarkastelussa tdimd varmasti onkin riittdva
taso, mutta se jdttdd huomioitta ketjujen erot. Esimerkiksi hotellitoiminnassa
henkilostokulujen osuus on erittdin suuri, eivatkd kustannukset kohdistu ostoskorien
keskimiidrdiseen katteeseen. Market-puolella henkildstokulujen osuus on pienempi ja
antaa siten ostoskorin keskimédirdisestd katteesta tarkemman kuvan. Néin ollen S-
Ryhmén tulisi suorittaa laskentaa siten, ettd se muuttaisi eri ketjujen

katelaskentasddntdjd. Télloin vertailu niiden kesken olisi tarkempaa.

Ostoskoritason katteen ja erilliskatetason erot jdivdt asiakastasolla pieneksi. Taméa
johtui siitd, ettd kohdistamisessa kiytettiin vain niitd kustannuksia, jotka olivat
suoraan kohdistettavissa yksittdisille asiakkuuksille. Kohdeyrityksen tunnuspiirteet
huomioon ottaen paljon yhteiskustannuksia jéi vield kohdistamatta ja ndin ollen pois
laskennasta. Namé kustannukset olisi mielekkddmpi ja tarkempi kohdistaa
asiakasryhmitasolle. Kuten Leskinen tutkielmassaan toteaa, voi validien
asiakasryhmien luominen olla haasteellista kohdeyrityksessd. Tamidn tutkielman
kirjoittaja on kuitenkin sitd mieltd, ettd vieddkseen asiakaskannattavuuslaskentaa
tarkemmalle tasolle, tulee kohdeyrityksen kyetd luomaan hyvéit ja selkedt
asiakaskohderyhmait. Ryhmitasolla kyetddn kohdistamaan erityisesti

asiakasomistajahallinnon ja -viestinndn kustannuksia tarkemmin, mikd muuttaisi
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asiakkuuksien = kannattavuuksia  suhteessa  toisiinsa. Nididen kustannusten
kohdistamisessa pitdd kohdeyrityksen muokata kohdistamisperiaatteita. Se mitd
asiakasviestintd ja -hallinto maksaa osuuskaupoille ei valttiméttd ole sama mitd se
maksaa S-Ryhmille. Nédiden tietojen kerddminen vaatii lisdd yhteistyohalua ja

panostusta halki koko konsernin.

Leskisen tutkielma loi kohdeyritykselle hyvin pohjan jatkaa asiakaskannattavuuksien
laskennan kehittdmistd. Kohdeyrityksen laskentaperiaatteet olivat vield hyvin pitkélti
perinteisen kannattavuuslaskennan mukaiset. Varsinaisia toimintoja ei ollut kuvattu
siitd  ndkokulmasta, jota asiakaskohtaisenkannattavuuslaskennan kirjallisuus
suosittelee. Kohdeyrityksessd ei vield kyetd siirtymédin toimintopohjaiseen laskentaan,
jossa voitaisiin médritelld esimerkiksi se, mitd yhden hotelliydon kustannus on

asiakasta kohti.

Tamin tutkielman kirjoittaja on sitd mieltd, ettd kohdeyrityksen tulisi jatkossa luoda
selkedmmat laskentasddnnot yleiskulujen kohdistamiselle, jotta laskentaa voidaan
kehittdd. Kun ndmé pelisddnndt on tehty, voidaan asiakkaiden toimintoja eri ketjuissa
alkaa kuvata. Toimintojen kuvaus ja sitd kautta tunnistettujen kustannusten
kohdistaminen tekisi ostoskoritason kustannukset vertailukelpoisiksi eri ketjujen
vililld. Toimintojen kuvaus myos tarkentaisi erillistason kustannusten kohdistamista

ja saattaisi vaikuttaa asiakkaiden kannattavuuksiin dramaattisesti.

Toimintojen kuvausten ja asiakasryhmien luonnin jidlkeen voitaisiin kenties havaita
selkeitd eroja eri asiakasryhmien vililld. Mahdollisesti esiin tulisi myds ketjujen
vilisid eroja kustannuksissa. Tdmé mahdollistaisin laskennan seuraavan vaiheen, jossa
eri asiakasryhmid voidaan asettaa jdrjestykseen kannattavuuden mukaan. Téssd
voitaisiin kayttdd hyvéksi tutkielmassa aiemmin esitettyjd asiakaspyramideja. Vasta

tdmi mahdollistaisi strategisen tiedon luomisen johdolle padtoksenteon pohjaksi.
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5.2 Case-tutkimus Kupariputkien valmistaja X /

Tommi Stigell 2005

Tommy Stigell (2005) kisittelee tutkielmassaan erdén kupariputkia valmistavan
yrityksen asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa. Kohdeyrityksen tavoitteena oli
kehittdd malli asiakaskannattavuuksien laskentaan ja seurantaan. Stigellin tutkielman
tarkoitus oli rakentaa asianmukaiset kustannusallokointiperiaatteet jokaiselle
konsernin laskentamallin erdlle. Samalla tutkittiin myds kuinka kannattavuudet

muodostuivat timén mallin perustalle.

5.2.1 Kohdeyrityksen esittely

Stigellin tutkielman kohdeyritys on kupariputkia valmistava yritys Keski-Euroopassa.
Kohdeyritys ty6llistdd noin 200 tyontekijaa ja liitkevaihto on n. 120 miljoonaa euroa.
Vuonna 2003 siitd tuli erddn suomalaisen metallialan konsernin tytiryhtio.
Kohdeyritys valmistaa erittdin standardisoituja kupariputkia. Tuotteet voidaan jakaa
kolmeen luokkaan: asennus-, jidkaappi- ja terveydenhuoltoalanputket seké tee-se-itse-
putket. Asennusputket (lammitys, juomavesi, jakelutie) muodostavat 85 % yhtion
myynnistd. Yhtid valmistaa n. 1100 erilaista tuotetta, jotka kaikki ovat hyvin

samanlaisia valmistaa.

Kohdeyritys toimii kaikissa Keski-Euroopan maissa. Vidhdistd toimintaa on myos
muissa Euroopan maissa sekd Aasiassa. Aktiivisia asiakkaita on n. 1 200 kappaletta,
joista 20 % suurimmista asiakasta tuo 40 % kokonaismyynnistd. Keski-Euroopan
markkinoilla on n. 1200 asiakasta, joten voidaan todeta ettd kohdeyritys toimittaa

tuotteita ldhes kaikille potentiaalisille asiakkailleen.

Tuotteiden myyntihinnat vaihtelevat markkina-alueittain. Yleisesti Keski-Euroopan
markkinoilla hinnat ovat alhaiset johtuen toimialan ylikapasiteetista sekd viime
vuosien alhaisesta kysynnéstd. Kupariputkien myyntihintaan siséltyy marginaali, joka
tulee kuparin hinnan péélle. Kuparin raaka-ainehinta méaardytyy péivittdin Lontoon
porssissd. Kohdeyritys tekee porssissd metallin terminointisopimuksia, joiden avulla

viéltetddan metallin hintojen vaihtelusta aiheutuvat tappiot. Koska markkinoiden hinnat
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asettuvat pitkélti kysynndn ja tarjonnan mukaan ei kohdeyritys voi itse méarittaa
marginaalia. Asiakkaat valitsevat toimittajansa hinnan perusteella, ja tdsti syystd
kokonaishinta miédraytyy markkinoiden mukaan. Kupariputkien valmistamiseen kuluu
paljon kiinteitd kustannuksia. Hintojen ja kysynndn laskeminen aiheuttaa vakavia
muutoksia yritysten kannattavuudessa, johtuen juuri kiinteiden kulujen suuresta
madrdstd. Koko toimiala onkin ollut ylituotannosta johtuen kannattavuuskriisissd

viime vuosina.

Kohdeyrityksen siirryttyd suomalaisen konsernin (josta jatkossa kdytetddn nimed
ryhmd X) omistukseen tuli kannattavuuden laskentaan muutoksia. Ryhmd X on
kehittdnyt tuote- ja asiakaskannattavuuden laskentamallin, jonka avulla se kykenee
vertailemaan eri litketoimintojen, tehtaiden, tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuuksia
koko konsernin sisélld. Téta tietoa voidaan kéyttdd myos kapasiteetin optimoinneissa
eri tehtaissa. Télle laskentamallille luotiin kohdeyrityksen toimesta seuraavat

tavoitteet:

* Kohdeyrityksen laskenta ei ollut kovin tarkkaa, joten tavoitteena oli madrittad
kustannusstandardit eri toiminnoille.

* Tavoitteena oli kyetd laskemaan eri asiakkaiden ja asiakasryhmien
kannattavuudet. Néiden kannattavuuksien mukainen segmentointi liséttiin
my®0s tavoitteisiin.

» Kohdeyritykselld on erikoistuotteita joita ei valmisteta missddn muussa ryhma
X:n tehtaissa. Erikoistuotteiden valmistaminen vaatii paljon resursseja ja
tavoitteena oli selvittdd kannattaako tuotteiden pitiminen tuotevalikoimassa.

* Kohdeyritys toimi useilla eri markkinoilla. Heilld on myos erilaisilla myynti-
ja jakelukonsepteja, joista pyrittiin 10ytdiméddn kustannussddstdjd laskennan
myota.

e Laskentamallin avulla voidaan tehdd hinnoittelupditoksid. Kohdeyrityksen
hinnoittelu ei paikoin ole kattanut edes omia kustannuksiaan ja jotta voidaan
madrittdd  todellinen omakustannehinta, tarvitaan tdhdn tarkempaa

kannattavuusanalyysid kustannuksista.
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5.2.2 Ryhmi X:n asiakaskannattavuuden laskentamalli

Kohdeyrityksen laskentamalli perustuu ryhma X:n tuote- ja asiakaskannattavuus

malliin, joka pitdd siséllddan kuviossa 9 esitettdvit erét.

Bruttomarginaali
-suorat vdhennykset

Nettomarginaali
- materiaalikustannukset

-muuttuvat tuotantokustannukset

Muuttuvien kulujen tuotantokate
-pakkaus, toimitus- ja lastauskustannukset
-rahtikustannukset

Muuttuvien kulujen tuotekate
-muuttuvat myynnin kustannukset
+standardit metallien tuotot
Kate muuttuvien kulujen jdlkeen
-kiinteat kustannukset
-hankintakustannukset
-valmistuskustannukset
-myynti&markkinointikustannukset
-tytaryhtididen palkkiot
-hallintokustannukset
-johdon palkkiot
-poistot
Liikevoitto
Kuvio 9, Ryhmé X:n kannattavuuslaskentamalli (Stigell 2005, 30)

Kuten Stigell aiemmin tutkielmassaan on todennut, kupariputkien myyntihinta siséltda
raaka-aineiden hinnat sekd marginaalin. Johtuen suojautumisesta raaka-aineen
hintojen muutoksille, ei sen hinta vaikuta asiakkaiden kannattavuuteen ja voidaan
jattdd huomiotta laskennassa. Nettomarginaali siséltdid siten marginaalin sekd

alennukset ja muut vdhennykset.

Materiaalikustannuksilla viitataan marginaali-osuuden raaka-ainekustannuksiin sekd
kustannuksiin joita tulee kuparin muokkaamisesta. Kohdeyritys hankkii valmiita
harkkoja  ulkoiselta  valimolta, joiden hintoihin  sisdltyy raaka-aineen
muokkaamiskustannukset. =~ Muuttuviin ~ tuotantokustannuksiin  sisdltyy = mm.
seuraavanlaisia erid: suoraan tuotannosta johtuvat henkildstokulut, hyddykkeet,

varasto, tyokalut, muut yllapito kustannukset ja muut selkedt muuttuvat kustannukset.
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Huomattavaa on, ettd kaavan mukaan ldmmitys- ja valaistuskustannukset eivit ole

muuttuvia kustannuksia.

Seuraavana kaavassa tulevat pakkaamisen, ldhettimisen, lastaamisen ja rahdin
kustannukset. Nama kulut liittyvit valmiiden tuotteiden ldhettimisen valmisteluun ja
toimittamiseen asiakkaille. Esimerkiksi pakkausten materiaalikustannukset kuuluvat
tdhdn ryhmiidn. Myynnin muuttuvat kulut liittyvdt suoraan tuotannosta johtuviin
myynnin- ja markkinoinninkustannuksiin. Tyypillisid kuluja télle erélle ovat ulkoisten
myyntiagenttien palkkiot, jotka perustuvat toteutuneisiin myyntethin. Oman
myyntihenkilokunnan kuluja tarkastellaan my6hemmin kohdassa kiintedt myynnin- ja

markkinoinninkustannukset.

Ryhmé X:n laskentaperiaate pohjautuu kaikkien kustannusten kohdistamiseen joko
asiakkaalle tai tuotteelle. Mikéli kustannusta ei voida ylld olevan jaottelun mukaan
kohdistaa  muuttuvaksi  kuluksi, on se silloin kiintedkulu. Jokainen
litketoimintayksikko voi itse pddttdd omien kulujensa kohdistamisesta joko kiinteisiin
tai muuttuviin kuluihin. Monimutkaisissa kohdistuksissa ja tuotteissa suositellaan
toimintokohtaista laskentaa kun taas yksinkertaisimmissa tapauksissa voidaan kayttaa

perinteisid kohdistamisperiaatteita.

Kiintedt kustannukset muodostuvat mallin mukaisesti: hankinta-, valmistus-, myynti-,
markkinointi-, hallinto- sekd johdonkustannuksista. Kaavio ottaa huomioon myos
poistot, jolloin useita koneita tarvitsevien tuotteiden kohdalla poistojen osuus kasvaa.
Yleisesti Ryhméd X:n laskentaperiaatteet eivdt ole kovin tiukat vaan jéttdvit monia

asioita jokaisen liiketoimintayksikdn omaan pédtantévaltaan.

Stigellin tutkielman tarkoitus oli luoda tarkat sddnnot miten kohdeyrityksen
kustannukset kohdistetaan edelld esitetyn mallin mukaisesti. Kohdeyritykselld oli
suuri tarve tillaiselle standardisoidulle laskentamallille, jonka avulla kyetddn
havaitsemaan asiakkaiden ja tuotteiden kannattavuudet. Laskentamallia l&hdettiin
rakentamaan vuoden 2005 budjetoitujen kustannusten sekd normaalin kapasiteetin
pohjalta. Valintaa voidaan perustella myds kirjallisuuden avulla (Kaplan & Cooper

1998), jossa budjetoituyja  kustannuksia pidetddn hyvdnd ldhtokohtana
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asiakaskannattavuuden laskennalle. Budjetointi perustui arkipdivien tuotantoon

yhdessd vuorossa. Kapasiteettia voidaan siten lisdtd vitkonloppu- ja iltavuoroilla.

Budjetoitujen kustannusten kéayttoon liittyy mahdollisia sudenkuoppia. Budjetit
laaditaan hyvin usein liian optimistisiksi, joka johtaa vairiin kustannusstandardeihin.
Ryhméd X:n joissakin liitketoimintayksikoissd kéytetddn edellisten 12 kuukauden
keskimédrdisid toteutuneita kustannuksia standardeina. Kohdeyrityksessd tétd ei
katsottu jiarkeviksi koska tuotantoa on uudelleen jérjestelty viimeisen 12 kuukauden

aikana.

Kohdeyrityksen budjetissa on yli 40 erdd, jotka pitdd kohdistaa Ryhmd X:n
laskentamallin eriin. Kohdistamista aloittaessaan Stigell huomasi nopeasti, ettd monet
budjetin erdt sisélsivdt kustannuksia laskentamallin eri eristd. Ndin ollen jokainen erd
piti kdydd yksitellen lépi ja laskea mihin erdén ja milld perustein timé kohdistus
suoritetaan. Seuraavassa kappaleessa kdydddn lyhyesti ldpi laskentamallin erét

yksitellen ja selvitetddn milld perusteilla niihin on sisdllytetty budjetin eri kulueria.

5.2.3 Laskentamallin erét sekd budjetoitujen kulujen kohdistaminen

Seuraavassa kdydddn ldpi laskentamallin erdt mallin mukaisessa jérjestyksessé.
Jokainen kustannuserd on analysoitu kahdella tapaa. Ensin tutkitaan mitd toimintoja
kustannus aiheuttaa ja minkd verran kapasiteettia se kayttdd. Seuraavaksi tutkitaan
kyseisen kustannuserdn budjetoidut erdt ja kohdistetaan ne laskentamalliin eriin.
Tédmin jilkeen voidaan laskea kustannusstandardit ja kohdistaa niitd asiakkaille sekd
tuotteille. Tiedot ovat kerdtty kohdeyrityksen myyntitilauksista, jotka kuukausitasolla

sisdltdvat noin 12 000 tilausrivid.

Bruttomarginaali sekii annetut alennukset

Bruttomarginaali muodostuu myynnistd ja annetuista alennuksista. Stigell huomasi,
ettd annetut alennukset muodostivat 13 % kaikista kustannuksista, joten alennusten

merkitys on erittdin oleellinen. Alennukset muodostuvat kahdesta erdsti:

ensimmadinen alennuserd liittyy laskujen maksuehtoihin ja toinen ostojen volyymisté
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atheutuviin alennuksiin. Alennusehdot eri asiakkaiden kohdalla perustuvat
yksiloityihin sopimuksiin. Kaikki asiakkaat eivét ole oikeutettuja saamaan alennuksia.
Tyypillinen maksuehto on 3 %:n alennus, mikéli lasku maksetaan 30 péivissd. Koska
laskentamallia seurataan kuukausitasolla, on tirkedd ettd alennukset kirjataan samalla
aikajinteelld. Joissakin maksuehdoissa voi olla jopa yli 60 pdivdn alennusehtoja.
Talloin maksu kohdistuisi eri kuukaudelle kuin itse myynti ja vééristdisi
kuukausikohtaisia kannattavuuksia. Téstd johtuen todellisia maksuehtoja ei kyetty
kiyttimédn sellaisenaan vaan laskennalle luotiin standardit. Oletukseksi luotiin, ettd
jokainen maksuehdon mukaisesti maksava asiakas saa tiyden alennuksen. Néin

laskentaa yhdenmukaistettiin vaikka laskennan tarkkuus saattaa hieman kérsia.

Toisessa, ostojen midrddn pohjautuvassa alennuserdssd alennukset myoOnnetddn
asiakaskohtaisesti kuukausi- tai vuositasolla. Tdssd alennuksessa jouduttiin myds
kdyttdimain oletus standardeja, jotta sekd alennus ettd myynti voidaan kohdistaa
samalla laskentakuukaudelle. Standardit riippuivat asiakkaiden yksilollisistad
sopimuksista ja ne oli sidottu ostettuihin kiloihin, metreihin tai euroihin. Oletukseksi
muodostettiin, ettd jokainen asiakas ostaa tdyteen alennukseen tarvittavan méadrdn

tuotteita laskentajaksolla.

Edelld kerrotut oletukset perusteltiin silld, ettd jokaisella asiakkaalla on mahdollisuus
tdyteen alennukseen. Tdmad oletus saattaa védristdd asiakkaiden kannattavuuksia ja
siksi suositeltavaa olisi laskea todelliset alennusten madrdt myos vuositasolla ja
verrata niitd kuukausitason tuloksiin. Raakakuparin markkinahinta vaikuttaa myos
olennaisesti alennusten méardian. Alennukset on sovittu kokonaishankintahintoihin,
ndin ollen raakakuparin hinnan noustessa myos alennusten médrd nousee vaikka
marginaalin osuus pysyykin samana. Tdméd vaikuttaa suoraan koko yrityksen

kannattavuuteen ja sitd tuleekin tarkkailla.

Materiaali- ja muuttuvat tuotantokustannukset

Seuraavana laskentamallissa kdydddn ldpi materiaalikustannukset sekd muuttuvat
tuotantokustannukset. Materiaalien hankintakustannukset ovat hyvin standardoidut.

Raaka-aineen hinta ei liiemmin vaihtele ja kohdeyrityksen tuotteet ovat erittdin

samankaltaiset. Raaka-aineiden hintaerot vaihtelevat tuotteittain valmistuksen
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hyotysuhteen mukaan. Yhden kupariputkikilon valmistukseen menee keskiméérin
1,22 kiloa raaka-ainetta. Tdméd hyGtysuhde vaihtelee ja sen takia jokaiselle
tuotantokoneelle mairattiin oma hyotysuhde. Tdmin jdlkeen tutkittiin mitd koneita
kunkin tuotteen valmistukseen kéytettiln ja siten saatiin  materiaalien

kustannusstandardit jokaiselle tuotteelle.

Ensimmadinen askel muuttuvien tuotantokustannusten laskemisessa oli budjetoitujen
muuttuvien tuotantokustannusten siirtdiminen kustannusaltaisiin. Kohdeyrityksellé oli
luotu noin 40 kustannusallasta, jotka pddosin muodostuvat koneryhmittymisté. Liséksi
oli luotu kaksi selkedd palvelukustannusallasta, yllapito ja tyokalut. Muuttuvat kulut,
jotka kohdistettiin kustannusaltaille, sisdlsivdt palkkoja, sdhko-, kaasu- ja
voitelukustannuksia  sekd muita tarvikekuluja. Kustannuserien allokointi
kustannusaltaisiin perustui kdyton seurannasta saatuihin tilastoihin. Allokointi
tapahtui koko vuoden toteutuneen kayton mukaisesti. Joitakin kuluja ei kuitenkaan
voitu kohdistaa kokonaan kustannusaltaisiin. Téllaisia kuluja oli esimerkiksi siivous.
Néamé osat kuluista siirrettiin tiettyyn erikoiskustannusaltaaseen samassa suhteessa,
kuin niiden suoraan kohdistettavat kustannukset oli maéédrdtty omaan

kustannusaltaaseen.

Seuraava askel oli kohdistaa palvelukustannusaltaat tuotannon kustannusaltaisiin
vuoden 2004 kdyton mukaisesti. Ylldpito on selkedsti merkittidvin palvelukustannus,
joka tuottaa palveluja koko tehtaalle. Ylldpito sisdltdd palkkoja ja kulutustuotteita.
Niiden seuranta on suoritettu erikseen ja allokointi voidaan suorittaa erikseen
tyotuntien ja kdyton mukaisesti. Toinen palvelukustannuserd on tyokalut, jotka

kohdistettiin kustannusaltaaseen samassa suhteessa kuin yllédpito.

Kolmantena laskettiin standardit tuotantokustannustoiminnoille. Keskusteluissa
kohdeyrityksen laskentaosaston kanssa Stigell tuli johtopditokseen, jonka mukaan
aika oli paras allokointiperusta. Niin palkat kuin tuotantokin kéyttdd koneiden
kapasiteettia ajan suhteessa, joten oli perusteltua kayttdd sitd laskennan perusteena.
Standardit laskettiin siten kéytettyjen konetuntien mukaisesti. Nami tiedot saatiin

helposti kohdeyrityksen tietokannoista.
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Viimeinen askel oli madrittdd kaavio, joka osoittaa miten tuotteet liikkuivat eri
koneissa. Edelld esitetyn mallin mukaisesti saatiin kohdistettua tuotannon muuttuvat
kulut jokaiselle tuotteelle ja sitd kautta edelleen asiakkaille, jotka tuotteita ostavat.
Mallin mukaisesti jouduttiin kdyttdméén paljon standardeja jotka eivdt vélttimaitta
perustuneet todellisiin kustannuksiin. Kohdeyrityksen tapauksessa, jossa tuotteet ovat
hyvin samankaltaisia ja epédsuorat kustannukset alhaisella tasolla laskenta antaa

riittdvén tason strategisen padtdksenteon tueksi.

Pakkaus-, toimitus- ja lastaus- ja rahtikustannukset

Pakkaus-, toimitus- ja lastauskustannukset muodostuvat péddosin palkoista ja
pakkausmateriaalin kdytostd. Tuotteiden pakkaukset ovat kohdeyrityksessd erittdin
standardoidut ja eroja niissd ei ole. Kaikille asiakkaille voidaan kohdistaa suoraan
ndmd kustannukset ostettujen tuotteiden suhteessa. Kohdeyritykselld on oma varasto
jossa tyoskentelee 15 henkilod. Varastokustannuksille méérittiin kustannusajuriksi
tilausrivien madrd. Yksi tilausrivi muodostuu yhdestd tilatusta tuotteesta. Tilaukset,
jotka siséltdvit useita tuotteita tai useita toimitusosoitteita, vievit enemmén aikaa ja
atheuttavat siten lisdd kustannuksia. Siksi tilausrivien kdyttd kustannusajurina on
perusteltua. Budjetoitujen varastointi- toimitus- ja lastauskustannusten méérd jaetaan

tilausrivien méaarilld, josta saadaan yhden tilausrivin hinta.

Yleensd tilaukset toimitetaan asiakkaille suoraan kohdeyrityksen varastosta. Lisédksi
kohdeyritykselld on kaytossd 4 ulkoistettua varastoa. Ndiden varastojen kidyton kulut
pitdd myds kohdistaa asiakkaille. Kohdistuksessa varastojen kustannukset
kohdistetaan vain, jos kyseisen asiakkaan tilaama tuote on kdynyt kyseisessd
varastossa. Tuotteita on helppo seurata silld varastot palvelevat vain tiettyjd
markkinoita ja jokainen tuote on identifioitu ja sen kulkua asiakkaalle seurataan

tarkasti.

Rahtikustannukset mééraytyviat rahdin painon ja asiakkaan sijainnin mukaisesti.
Keskiméérdinen rahtikustannus per kilo on vaikea maiéritelld. Vaikka asiakas tilaisi
aina samankokoisen tuote-erdn, miédrdytyy rahdin kokonaishinta muiden samaan
rahtiin tulleiden tilausten mukaisesti. Tédstd syystd kohdeyritys oli pitinyt tarkkaa

kirjaa koko vuoden rahtikustannuksista, ja keskimédérdinen kustannus laskettiin niiden
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mukaan. Tarkempaa laskentaa tille kustannuserille ei kyetty tekeméin, ja tdma
kuluerd saattaa véadristdd todellisia asiakaskohtaisia kannattavuuksia joissakin

tapauksissa.

Muuttuvat myynninkustannukset sekii markkinoinnin ja myynnin kustannukset

Téssd erdssd kisitellddn muuttuvat myynninkustannukset ja kiintedt myynnin- ja
markkinoinninkustannukset. =~ Myynti- ja  markkinointiorganisaatio  koostuu
myyntiedustajista ja toimistotyontekijoistd ympéri Eurooppaa. Kulut muodostuvat
palkoista, palkkioista, matkakuluista ja edustuskuluista. Kustannusajuriksi valittiin
myynnin volyymi. Tarkempi kohdistaminen olisi vaatinut lisdé tietoa siitd, kuinka
paljon aikaa asiakkailla kédytetdén, kuinka usein kdyntejd tehddén, mikd on soittojen
méérd jne. Kohdeyritykselld ei ollut tédllaista tietoa saatavilla, joten myynnin volyymi
toimii kustannusajurina, vaikka sen tiedetddnkin véiristivdn joissain tapauksissa
tuloksia. My0s niiden asiakkaiden kustannukset, jotka eivdt ole ostaneet
kohdeyritykseltd otettiin mukaan laskelmiin. Ne vééristdvit osaltaan ostaneiden
asiakkaiden kannattavuuksia. Jokaiselle myyntiedustajalle laskettiin oma standardi
perustuen budjettiin. Krititkkind télle standardille voidaan huomata, ettd asiakkaiden
kannattavuus riippuu siitd kenen myyntiedustajan kanssa he asioivat silld standardit
vaihtelivat myyntiedustajien kesken. Voidaankin todeta, ettd kallispalkkaisen
myyntiedustajan asiakkaiden kannattavuudet olivat heikompia tdmén laskentamallin

myoOta.

Kohdeyritykselld on lisdksi ulkoisia myyntiagentteja joiden palkkiot perustavat
suoraan myyntiin. Ndméd kustannukset ovat muuttuvia myyntikustannuksia. N&itd
kustannuksia ldhestyttiin samoin kuin yrityksen omien myyjien kohdalla: heille
laskettiin vakiokustannus per myyty kilo (perustuen agenttien sopimuksiin).
Yritykselld on lisdksi yleisid myynnin- ja markkinoinnin kustannuksia joita ei voida
suoraan kohdistaa asiakkaille. Téllaisia kuluja ovat myynti- ja markkinointijohdon
palkat, yleiset tukitoiminnot sekd Ryhmi X:n konsernin markkinointikustannukset.

Néma kohdistettiin perinteisesti jakamalla kulut myynnin perusteella.

Kiinteit kustannukset ja poistot
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Kiinteiden kustannusten kokonaismiird, myynti- ja markkinointikustannukset pois
lukien, on kohdeyrityksessd noin 14 % kaikista kustannuksista. Kirjallisuudessa on
paljon kritisoitu ndiden kustannusten kohdistamista asiakkaille. Silti Ryhmd X:n
laskentamallin perustuessa totaalisen kustannusten kohdistamiseen tulee ndmékin
kustannukset kohdistaa asiakkaille. Kiintedt tuotantokustannukset muodostuvat
tuotannon esimiesten ja muun henkilokunnan palkoista. Kustannukset kohdistettiin
samoin menetelmin kuin muuttuvat kustannukset. Ensin luotiin kustannusaltaat
samassa suhteessa kuin ne luovat suoria kustannuksia. Standardit luotiin konetuntien
kdyton perusteella. Sen jdlkeen luotiin ajurit joiden avulla kustannukset kohdistetaan
asiakkaille. Kiintedt hankinta- ja hallintokustannukset sisdltivéit pddosin palkkoja.
Namaé palkat kohdistettiin asiakkaille kdyttdmalld myynnin volyymid ajurina. Poistot
kohdistettiin tuotteille sen mukaan kuinka useaa konetta tuotteen valmistuksessa
kiytetddn. Jokaisella koneella on oma poistosuunnitelma ja téstd muodostettu

standardi kohdistettiin tuotteille kdyttdmalld ajurina konetunteja.

5.2.4 Case-tutkimuksen tulokset ja johtopaiatokset

Edellda esitetyn laskentamallin avulla toteutettiin kohdeyrityksen
asiakaskannattavuuslaskentaa. ~Kannattavuuslaskentaa ldhestyttiin ~ Lofrumenton
(2003. 26-31) esittimidn mallin mukaisesti. Ensin ldhestyttiin yhtd yksittdistd
laskentakohdetta ja siirryttiin niiden kautta ryhmitasolle. Asiakkuuden elinkaaren
kannattavuus jétettiin pois tutkimuksesta, koska tarkoitus oli tutkia kohdeyrityksen
sen hetkistd kannattavuutta. Tulevaisuudessa kohdeyritys voi jatkaa laskennan
kehittdmistd kohti kirjallisuudessa esitettyjd hienostuneita malleja, joiden avulla
voidaan laskea koko elinkaaren kannattavuutta sekd ennustaa asiakkaiden

kannattavuuksien muutoksia.

Laskentamallin implementointi vaiheessa huomattiin monia virheellisid periaatteita
kohdeyrityksen laskennassa. Periaatteet ja oletukset kuitenkin olivat perusteltuja
jokaisen erdn kohdalla ja todettiin, ettd riittdvé taso saavutetaan laskentamallin avulla.
Pienistd puutteista huolimatta laskentamallin katsottiin olevan riittdvén relevantti seka

validi.
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Seuraavassa kaaviossa on esitetty kaksi esimerkkiasiakasta ja heiddn laskentamallin

mukaiset kannattavuutensa.

Asiakas Asiakas

Kustannusera Kustannusajuri A B
Myynti raakatonneissa 183 230
Bruttomarginaali 223 259
Annetut alennukset myyntivolyymi -65 0
Materiaalikustannukset materiaalin kayttd -28 -37
Muuttuvat valmistuskustannukset konetunnit -80 -87
Pakkaus-, toimitus- ja lastauskustannukset
Pakkausmateriaalit materiaalin kayttd -4 -2
Oman varaston kayttokulut tilausrivit -23 -5
Ulkoisten varastojen kayttékulut tilausrivit -12 0

logistiikan
Rahtikulut laskutus -49 -24
Muuttuvat myynnin kulut myyntivolyymi 0 0
Hankintakustannukset myyntivolyymi -1 -1
Kiintedt valmistuskustannukset konetunnit -19 -21
Kiintedt myynti-
&markkinointikustannukset
Myyntiedustajat myyntivolyymi -35 -10
Tukitoiminnot tilausrivit -7 -2
Myyntiagentit myyntivolyymi -6 -6
Kiinteat hallintokustannukset myyntivolyymi -18 -23
Poistot konetunnit -15 -4
Liikevoitto -137 37

Kuvio 10, Kannattavuus laskentamalli (T€) (Stigell 2005, 55)

Kuten ylld olevasta kuviosta huomataan, voivat kannattavuudet olla hyvin erilaiset
asiakkaasta riippuen. Kuvion asiakas A ostaa pienid erikoistuotteita pienissd erissd ja
kayttdd ulkoisten varastojen palveluita. Asiakas B taas on suhteellisen iso asiakas,
joka ostaa kupariputkea suoraan péddvarastosta normaalein ehdoin. Ilman téllaista
kannattavuuden laskentaa voitaisiin péatelld asiakkaan A olevan hyva asiakas, jonka
bruttomarginaali on jo ldhelld asiakas B:n vastaavaa vaikka raakatonneja ei osteta
yhtd paljon. Laskentakaavion avulla huomataan nopeasti ettd, asiakas A kuluttaa

paljon resursseja ja asiakkuuden lopullinen kannattavuus on negatiivinen.

Vaikka laskentamallin yleistyksid ja olettamuksia voidaankin kritisoida useassa
kohden, piti kohdeyritys laskentamallia riittdvana toimenpiteiden tekoa varten. Yhtend
etuna kohdeyritys piti tietomadrin lisddntymistd laskentamallin kdyton myotd. Tama

mahdollistaa laskennan kehittimisen entistd tarkemmalle tasolle tulevaisuudessa.
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Kohdeyritys uskoikin tulevaisuudessa laskennan suuntautuvan yhd enemmain
toimintolaskennan periaatteiden suuntaan, joskin jo tdssd laskentamallissa monet erit
oli kohdistettu toimintolaskennan mukaisesti. Laskennan tuloksissa kohdeyritys
kiinnitti huomiota pieniin erikoistuotteita tilaaviin yrityksiin, joita asiakas A edusti.
Laskentamalli osoitti selkedsti kyseisten asiakkaiden olevan kannattamattomampia
kuin asiakas B:n edustamat asiakkaat. Laskentamallista havaittiin ettd etenkin
asiakasta A edustavien yritysten osalta piti kyetd leikkaamaan markkinointi- ja

jakelukustannuksia, jotta niiden kannattavuus nousisi vaadittavalle tasolle.

Tuloksista siis huomattiin, ettd kannattavuus vaihteli asiakkaiden ostokdyttdytymisen
mukaisesti. Ennen laskentaa kohdeyritys piti asiakas A:n edustamia yrityksid heille
hyvind ja kannattavina asiakkaina. Tulosten saamisen jdlkeen havaittiin
markkinoinnissa ja jakelussa turhia toimintoja. Saadut tulokset myds mahdollistivat
laskennan kehittdmisen jatkamisen johon kohdeyritys aikoi panostaa runsaasti

resursseja tulevaisuudessa.

Yhtend tarkeimpidnd huomiona tutkielman Kkirjoittaja havaitsi laskennan valintojen
mahdollisuuden.  Kohdeyrityksessd  pyrittiin ~ kdyttimdidn  toimintolaskennan
menetelmid mahdollisuuksien mukaan. Kirjallisuudessa viitataan hyvin usein
toimintolaskennan menetelmiin niiden tehokkuuden takia. Térkedd on kuitenkin tehda
laskentaperiaatteiden valinnat kohdeyrityksen laskennan ja muiden erityispiirteiden
mukaisesti. Kuten aiemmin todettiin, hyvin perustellut valinnat voivat pohjautua
perinteisen laskentatoimen menetelmiin aivan yhtd hyvin, kuin toimintolaskennan
menetelmiin.  Tutkielman  kirjoittaja ~ huomauttaa  silti, ettd  pyrkimys
toimintolaskentaan on suotavaa, silli sen avulla saavutetaan tarkempia tuloksia ja
kyetddn luomaan kehittyneitd ennustavia malleja strategisen laskennan tueksi. Toinen
tirked huomio oli my6és Ryhmd X:n antama litkkumavara. Jokaisen
litketoimintayksikon péétintdvaltaan jdi kustannusten jakaminen Kkiinteisiin ja
muuttuviin  kuluihin. Liiketoimintayksikkd sai itse muodostaa laskentamallin
puitteissa kustannusajurit sekéd -altaat. Kohdeyritys tunsi jo ennen laskentaa parhaiten
omat tuotteensa, kulunsa ja asiakkaansa, ja siksi heiddn nikemyksensd laskennan
onnistumiseen on olennainen. Ei ole tarkoituksenmukaista luoda taydellisen identtisti
laskentaa koko konsernin ldpi. Riittdd, kun konserni luo tietyt raamit joita

litketoimintayksikot seuraavat. Télld tavoin tutkielman laatija uskoo saavutettavan
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parhaat tulokset, silld siten sitoutetaan kaikki liiketoimintayksikot laskentaan, seka

sédilytetddn vield konsernitasolla tulosten yhdenvertaistaminen.

5.3 Case-tutkimus pieni teknologiayritys / Minna Haas 2007

Minna Haas tutki tutkielmassaan (2007) pienen tamperelaisen teknologiayrityksen
asiakaskannattavuutta. Tutkielman tavoitteena oli 10ytdd pienelle kasvuyritykselle

menetelma kannattavuuden analysointiin.

5.3.1 Kohdeyrityksen esittely

Haas:n tutkielman kohdeyritys on pieni, vuonna 2000 toimintansa aloittanut
tamperelainen teknologiayritys, joka valmistaa elektronisia komponentteja.
Komponentteja kaytetdédn ladketieteen, avaruusteknologian ja maanpuolustuksen
sovelluksissa. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2006, 1,2 miljoonaa euroa ja yrityksen
palveluksessa tyoskenteli keskiméérin 16 henkildd. Valtaosa yrityksen asiakkaista on

ulkomaalaisia.

Yritys on toimintansa alusta asti ollut erittdin aktiivinen tuotekehitykseen liittyvissd
toiminnoissa.  Yrityksen viimeaikaisista kannattavuus ongelmista  johtuen
tuotekehitystoimia on védhennetty ja yritys on keskittynyt enemmin kasvuun ja

kannattavuuden parantamiseen.

Yritykselld on oma kiinteistd, missd on yrityksen toimisto- ja tuotantotilat. Yrityksen
toiminta on ollut tappiollista jokaisella tilikaudella ja ennusteen mukaan ensimmaéinen
positiivinen tulos syntyisi vuonna 2009. Kannattamattomuuden taustalla on ollut
ylisuuret kiintedt kustannukset, jotka johtuvat omasta kiinteistosti. Yrityksen tiarkein
prioriteetti onkin keskittyd parantamaan asiakkaidensa kannattavuutta, jotta toiminta

saadaan kannattavaksi.
Yrityksessd oli rakennettu aiemmin toimintolaskentajirjestelmd. Tdméa oli kuitenkin

osoittautunut hitaaksi, monimutkaiseksi ja vaivalloiseksi kéayttdd. Edelld mainituista

syistd sen tuloksiin ei uskottu ja lopulta siitd ei ollut endd mitddn kdytdnnon hyotya
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yritykselle. Toimintolaskentajirjestelméastd johtuen yritys tunsi omat tuotekohtaiset

kustannuksensa hyvin ja Haas:n tutkielmassa ne otettiin tdysin annettuina.

5.3.2 Kohdeyrityksen asiakaskannattavuusanalyysi

Yrityksen tavoitteena oli analysoida vuoden 2006 asiakaskannattavuutta ja tehdd sen
perusteella  sovellutuksia jdrjestelmiin jatkuvan asiakaskannattavuusanalyysin
mahdollistamiseksi. Tietojédrjestelmistd 10ydettiin 41 asiakasta, jotka olivat tehneet
tilauksen kyseille aikaperiodilla. Kirjanpidosta haettiin kaikki suoraan asiakkaisiin
kohdistettavat kulut kuten myynnit, alennukset, kurssivoitot ja -tappiot. Lahetyskuluja
ja muita kuluja kuten asiakasvierailujen kulut ei ollut kohdistettu suoraan asiakkaille.

Nama kulut haettiin manuaalisesti jarjestelmasta.

Yrityksen litkevaihto jakautui seuraavasti:
*  Suurin asiakas 33 %
* Toiseksi suurin asiakas 22 %
* Kolmanneksi suurin asiakas 11 %
* Kuusi suurinta asiakasta yhteensé 88 %

* Loput 35 asiakasta yhteensd 12 %

Vaikka yritys oli rakentanut aiemmin toimintolaskentajirjestelmén, piti
kustannuspaikat sekd aktiviteetit rakentaa uudelleen. Kulutilit jaettiin kolmeen
ryhmddn sen mukaan sisélsivitkd ne tasoltaan tuotantoyksikkotason, erédtason,
tuotekohtaisia-, asiakaskohtaisia-, vai organisaation ylldpitokustannuksia. Jarjestelma
haluttiin pitdd kevyend joten tilit koottiin kolmeen ryhméin. Yrityksen kustannukset

muodostuivat jaon mukaisesti seuraavasti:

¢ Tuotetason kustannukset 62 %
¢ Asiakastason kustannukset 13 %

* Organisaatiotason kustannukset 25 %

Tuotetason kustannuksista suurin osa arvioitiin jddvan kiyttdmittomén kapasiteetin

kustannuksiksi johtuen yrityksen suurista kiinteistd kustannuksista. Asiakastason
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kustannusten osuus oli suhteellisen pieni yrityksen kokonaiskustannuksista, vaikka
niiden osuus kdytetyn kapasiteetin kustannuksista onkin merkittdvimpi. Asiakastason

kustannukset jakaantuivat seuraavasti:

*  Myynnin henkildstokustannukset 42 %
e Markkinoinnin henkilostokustannukset 39 %
¢ Matkakustannukset 6 %

e Muut markkinointi ja edustuskustannukset 13 %

Asiakastason kustannuksista vdhennettiin ensin asiakkaille suoraan kohdistettavat
kustannukset, joiden osuus oli 5 % asiakastason kokonaiskustannuksista.
Asiakastason  kustannusten ~ jakamisessa  pditettiin @ kdyttdd — kevennettyd
toimintolaskentamenetelméa. Yritykselli on kdytossa CRM -moduuli, johon
tallennetaan kaikki asiakkaisiin liittyvdt toiminnot. Kustannusajureiden méérittelyssa
litkkeelle 1dhdettiin madraamélld kapasiteettiyksikoksi tunti. Tdmin jélkeen arvioitiin

kuinka paljon aikaa eri toiminnot kayttivat.

Asiakastason kustannuksille otettiin  kdyttoon vain yksi kustannuspaikka, jota
perusteltiin yrityksen pienelld koolla. Kustannuspaikan teoreettinen kapasiteetti oli
7000 tuntia vuodessa. Tdmad oli myynnin ja markkinoinnin henkildiden
yhteenlaskettu tydaika vuodessa. Kirjallisuuden pohjalta oletettiin, ettd todellinen
vuosikapasiteetti olisi 80 % koko kapasiteetista. Vuoden 2006 toteutunut
kapasiteettitaso oli kuitenkin vain 60 %. Téatd korjattiin kuitenkin 10 %, koska
oletettiin ettd joitakin kirjauksia on saattanut unohtua kirjata jarjestelmadn, jolloin

laskennalliseksi kapasiteetiksi saatiin 70 % teoreettisesta kapasiteetista.

Asiakastason kokonaiskustannuksista vihennettiin ensin suorat kustannukset, jotka oli
kerdtty manuaalisesti. Téamén jilkeen loput asiakastason kustannukset jaettiin
laskennallisella kapasiteetilla, josta syntyi yhden asiakastunnin kustannus. Sen jélkeen
kerrottiin eri aktiviteettien toiminnot yhden tunnin kustannuksella. Kaikki
asiakastason kustannukset eivédt jaettu vain aktiivisille asiakkaille, vaan osa
kustannuksista jaettiin potentiaalisille asiakkaille, jotka eivit olleet tilanneet vuoden

2006 aikana. Aktiivisten asiakkaiden kustannukset jakaantuivat seuraavasti:
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Suurin asiakas 12,40 %
Toiseksi suurin asiakas 6,40 %
Kolmanneksi suurin asiakas 2,30 %
Neljanneksi suurin asiakas 21,40 %
Kuuden suurimman osuus yhteensa 44,00 %
Viimeisten 35 asiakkaan osuus yhteensa 56,00 %

Kuvio 11, Asiakkaiden osuudet asiakastason kustannuksista, Haas (2007, 51)

Verrattuna kymmenen suurimman asiakkaan aikaansaamiin tuottoihin, asiakastason
kustannukset olivat todella alhaiset. Kymmenen suurimman asiakkaan kustannukset
olivat vain 6,2 % niiden aikaansaamista tuotoista. Vaikka asiakastason kustannukset
saattavat kokonsa puolesta ndyttdd merkityksettomiltd, voivat ne olla todella

merkityksellisid alhaisten marginaalien markkinoilla.

Asiakaskannattavuusanalyysid ~ varten oli  selvitetty suorat asiakaskohtaiset
kustannukset sekd aktiviteettien kautta kohdistetut kustannukset. Tdmén jéilkeen
alettiin kohdistaa tuotetason kustannuksia. Tuotetason kustannukset saatiin
tuotantopadllikon laatimista laskelmista. Niistd 48 % kohdistui aktiivisille asiakkaille
ja loput olivat tuotekehityksen kustannuksia. Lisdksi osaa kustannuksista ei
kohdistettu asiakkaille kapasiteetin vajaan kdyton vuoksi ja ne kohdistuivatkin
kayttaméttomén kapasiteetin kustannuksiksi. Tdmédn tason kustannuksista kohdistui

asiakkaille 48 %.

5.3.3 Jarjestelmin arviointi

Laskelmien tulokset olivat osin yllityksid johdolle. Kolmen suurimman asiakkaan
kustannukset ja kate olivat johdon mielestd odotettuja. Neljdnneksi suurimman
asiakkaan suuret asiakastason kustannukset eivit ylldttdneet johtoa, silld sen yrityksen
kanssa tehtiin erittdin tiivistd yhteistyotd. Kuitenkin kahdeksanneksi suurimman
asiakkaan negatiivinen kate oli ylldtys. Tutkimalla kaikkien asiakkaiden katteita kavi
selville, ettd yritys oli erittdin riippuvainen muutamista parhaista asiakkaistaan. Nama
toivat yrityksen katteesta suurimman osan. Loput asiakkaat olivat kannattamattomia,
mutta ne eivdt syoneet kokonaiskatetta merkittdvilld tavalla. Tutkielman térkein

havainto olikin se, ettd yrityksen kannattaa panostaa nimenomaan kannattamattomien
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asiakkaiden hoitamiseen. Mikédli ndmé yritykset saadaan kannattavaksi nostaa se

yrityksen kokonaiskannattavuutta dramaattisesti.

Asiakastason kustannusten kohdistamisessa kiytettiin toimintolaskentaa. Kaikkia
kustannuksia ei kohdistettu asiakkaille vaan kohdistamatta jdi tuotekohtaisia
kustannuksia 52 % verran. 48 % asiakastason kustannuksista ei kohdistunut
aktiivisille asiakkaille. Organisaatiotason kustannuksia ei kohdistettu asiakkaille

lainkaan ja kokonaiskustannuksista 61 % ei kohdistunut asiakkaille.

Kaikki tuotot eivit toisaalta kohdistuneet asiakkaille. Tuotekehityksen tuotot, jotka
olivat 33 % kokonaistuotoista, eivdt kohdistuneet asiakkaille. Naitd kohdistuksia
perusteltiin yrityksen elinkaaren vaiheella. Yrityksen panostaessa
uusasiakashankintaan katsottiin, ettd niitd kustannuksia ei haluta kohdistaa olemassa

oleville asiakkaille, silld muuten jokainen olemassa oleva asiakas olisi kannattamaton.

5.3.4 Case-tutkimuksen tulokset ja johtopaiatokset

Kohdeyrityksen tavoitteena oli rakentaa pienen yrityksen resursseihin sopiva
kannattavuudenlaskentajérjestelma. Koska yrityksessd oli jo tehty
toimintalaskentajédrjestelmd, oli sen pohjalta helppo ldhted eteenpidin. Tuotetason
kustannukset tulivat toisen jérjestelmén kautta, joten uuden
kannattavuuslaskentajdrjestelmin tulikin laskea asiakastason kustannukset ja

muodostaa kannattavuudet eri jarjestelmien tietojen pohjalta.

Yrityksen kustannusrakenteen vuoksi jérjestelméin kehittdminen ei ole yrityksen
tarkein prioriteetti, vaan tdrkeimmaiksi nousee laskelmien tulosten seuraaminen ja
tietojen pdivittdiminen. Asiakastason kustannukset kohdistetaan vain yhdelle
kustannuspaikalle, ja tulevaisuudessa asiakastason kustannuspaikkoja voidaan lisétd
tarkempien laskelmien saamiseksi. Yrityksen laskentaan voitaisiin  myos
elinkaariajattelua. ~ Tuotekehityksen = muodostaessa  suuren osan  yrityksen
kustannuksista, olisi jirkevda tutkia asiakkaiden koko elinidn kannattavuutta. Tadssd
tilanteessa kustannukset ovat etupainotteisia, ja tdsti syystd asiakkaiden kannattavuus

saattaa ndyttdd huonolta vaikka ne omaisivat paljon potentiaalisia tuottoja.
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Tehtyyn asiakaskannattavuusjirjestelmédén yrityksen johto oli melko tyytyvéinen.
Rakennettu malli oli erittdin kevyt ja suoraviivainen. Ensimmadistd kertaa yrityksen
johdolla oli kdytdssddn tydkalu, jolla saatiin aikaiseksi tuloksia. Liséksi johto niki,
ettd jarjestelméd voidaan tulevaisuudessa kehittdd, kunhan kehittimiseen 16ytyy lisda
resursseja. Jarjestelmaistd saatiin selkeitd lukuja, vaikka koko ajan tiedostettiinkin, ettd

kannattavuudet eivit ole absoluuttisesti oikeita.

Markkinoinnin ja laskentatoimen kirjallisuudessa puhutaan paljon toimintolaskentaan
pohjautuvista menetelmisti, joita on tissékin tutkielmassa aiemmin esitelty. Kuitenkin
Haas:n tutkielma tukee sitd késitystd, ettd tirkeintd laskentajérjestelmien
kehittdmiselle on organisaation tarpeet ja resurssit. Hyvin helposti ldhdetdén
rakentamaan ~ monimutkaisia  jirjestelmid, kuten  tdmin  case-yrityksen
toimintolaskentajirjestelmén kohdalla oli tehty. Mikili jarjestelmistd tulee liian
raskas ja vaikea, ei sitd kdytetd ja se menettdd merkityksend. Kayttamalla
toimintolaskennan ajatuksia ja yhdistdmalld niitd kunkin yrityksen omiin tarpeisiin,
padstddn parhaaseen lopputulokseen. Kevyt ja tuloksiakin joissakin tapauksissa

vadristidva jarjestelma, saattaa olla johdolle erittdin tirked tyokalu.

6. YHTEENVETO JA PAATELMAT:

Tassd tutkielmassa on tarkasteltu asiakkuuden hallintaa ja sen jérjestelmid
laskentainformaation kannalta. Keskeisessd osassa on ollut asiakaskannattavuuksien
laskeminen ja laskennan vaikutukset yrityksen toiminnoille ja niiden johtamiselle.
Asiakkuuden hallintaa on kisitelty erityisesti toimintolaskennan ndkdkulmasta.
Kyseenalaista onkin ollut, kuinka markkinoinnin kustannuksia voidaan késitelld siten,
ettd kyetddn tunnistamaan asiakkaiden kannattavuuden tekijoitd eri asiakassuhteiden

vaiheissa ja tilanteissa.

Asiakaskannattavuuden odotetaan kehittyvdn positiiviseen suuntaan asiakassuhteen
kehittyessd ja syventyessd. Asiakkuuden hallintajdrjestelmid on kehitetty siten, ettd
niilld voidaan jakaa asiakkaita ryhmiin sekd ohjata toimintoja asiakasinformaation

perusteella. Tdssd tutkielmassa néihin jédrjestelmiin on pyritty liittdméén voimakkaasti
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laskennallinen elementti. Siten asiakkuuksien hallintaa kyetddn toteuttamaan entisti
voimakkaammin asiakassuuntaisten prosessien ja toimintojen kannattavuuden

hallinnan kautta.

Erds tdmén esityksen kulmakivistd on ollut markkinointikustannusten tunnistaminen
ja analysointi. Tutkielmassa on todettu, etteivdt markkinointikustannukset ole
annettuja, vaan ne aiheutuvat arvon tuottamisesta asiakkaille. T&lloin kustannukset
voidaan toimintolaskennan periaatteita noudattaen kohdistaa asiakaskohtaisten
toimintojen mukaan. Tama auttaa yritystd tunnistamaan toimintansa kannalta tarkeitad
tekijoitd ja ohjaamaan niitd luotettavan laskentatiedon avulla. Kolmen
esimerkkiyrityksen kohdalla markkinoinnin kustannukset olivat kohdistettu yleisten
standardien mukaisesti, joten niiden kannattavuuden laskennassa on vield

kehittdmisen varaa.

Tutkielman perusajatuksena on, ettd asiakkuudenhallinnan filosofia ja sen mukaan
rakennetut jérjestelmdt ovat perusluonteeltaan sellaisia, ettd nithin voidaan
sisddnrakentaa asiakkuuksienhallintaa tukevia kustannuslaskenta-vilineitd, joilla
yritys kykenee kehittdmddn asiakassuhteitaan entistd paremmin. Télloin aiemmin
irrallisina késitellyt markkinoinnin ja asiakaspalvelun kustannukset voidaan ottaa
huomioon toiminnan suunnittelussa ja suuntaamisessa. Tdmé antaa uuden, aiempaa

monipuolisemman ja tarkemman vilineen hallita asiakkuuksia.

Tutkielman pédédtelmiin lukeutuu myos se, ettd asiakkuuksien hallintajirjestelmilla
kyetddn tuottamaan sellaista informaatiota, joka lisdd yrityksen toimintojen
hallittavuutta. Téllaisen tiedon arvo voi olla suuri yritykselle myds monissa muissa
tilanteissa. Asiakaskohtaisesti lasketun informaation kayttd tarjoaa valtteja
esimerkiksi asiakkaiden kanssa kdytivissd neuvotteluissa. Tallaisista epdsymmetrisen
informaation tilanteista on keskusteltu jo aiemmissa laskentatoimen teorioissa, kuten

principal-agent — teoriassa (ks. esim. Jacobson & Andreosso-Callaghan 1996, 35-38).

Nyky-yhteiskunnassa tiedon arvo yritystoiminnassa on korvaamaton. Téssd
tutkielmassa esitettyd tiedon kéyttotapaa voidaan ulottaa aina koko arvoketjua
koskevaksi laskennaksi, jolloin asiakas on osa arvoketjua, ja ketjua ohjataan heiltd

saatavan informaation avulla. Téllaiset mahdollisuudet verkostojen hallinnan
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kehittdimiseen avaavat yritysten tilanteista riippuen monenlaisia informaation

kéyttomahdollisuuksia.

Kuten tutkielman empiirinen osa todistaa, on monia tapoja tutkia
asiakaskannattavuuksia. Markkinoinnin kirjallisuus tutkii hyvin pitkille edistyneitd
malleja joilla kyetddn ennustamaan asiakkaiden ostokayttdytymistd, kannattavuuksien
kehittymistd sekd monia muita muuttuvia tekijoitd. Silti yritykset taistelevat edelleen
omien kannattavuuksien tunnistamisen kanssa. Tutkielmassa on kiyty ldpi kolmen
erilaisen yrityksen asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan kehittdmistd. Yritysten
koko, toimiala, asiakkaiden maidrd, kustannusrakenne ja monet muut seikat
vaikuttavat kannattavuuslaskennan kehittdmiseen. Kuitenkin yksi asia on yhteinen,
asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan kehittimiselld saadaan tdrkedd tietoa

yrityksestd ja asiakkaista.

Johtopéitoksena voidaan myos suositella toimintolaskennan menetelmii silloin kun se
on kohdeyrityksen tunnuspiirteet huomioon ottaen mahdollista. Aina ei ole jarkevia
kayttad toimintolaskentaa, silld sen menetelmit ovat hyvin monimutkaisia ja raskaita.
Tarkeintd on perustella menetelmien valinnat ja seurata niiden onnistumista. Ajan
myo6td laskentajirjestelmé tuottaa itsestddn lisdd uutta tietoa, jonka avulla voidaan

kyseenalaistaa aiempia valintoja seké kehittad laskentaa entisestéén.

Voidaan myos todeta ettd tilla hetkelld asiakaskohtaisten kustannusten laskeminen on
jo melko edistynyttd. Markkinoinnin- ja myynnin kustannukset kohdistetaan silti
hyvin usein yleiskustannuslisien avulla, silld tarkkaa tietoa toimintolaskennan
menetelmid varten ei kerdtd. Tidrkedd olisikin  motivoida myynti- ja
markkinointihenkilokunta tallentamaan tietoa omista toimistaan. Tdméa mahdollistaisi

laskennalle oleellisen ja tarkan tiedon kerddmisen.

Kaiken kaikkiaan asiakkuuden hallinnan ja kannattavuuslaskennan ajatusten
integrointi tarjoaa monipuolisia ndkdkulmia yritysten toimintaan. Parasta ndiden
ndkokulmien kehittdmisessd on niiden perustuminen luotettavaan informaatioon, jota

laskennalla voidaan tuottaa.
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Jatkotutkimusmahdollisuuksia voisi 10ytdd tietyn toimialan siséltd. Loytyyko
samanlaisia laskentamenetelmid ja oletuksia saman toimialan yritysten keskuudesta,

ja voitaisiin néistd tehda yleisid johtopdatoksia?

Toinen  jatkotutkimusmahdollisuus  olisi  selvittdd  miten myynti- ja
markkinointihenkilokuntaa voitaisiin motivoida kdyttdimadn CRM -jdrjestelmii. Se,
kuinka aktiivisesti henkilokunta tallentaa tietoa jérjestelméén, on suoraan yhteydessa
ndiden kulujen kohdistamiseen. Mikéli henkilokunta saataisiin entistd paremmin
motivoitua tiedon tallentamiseen, saataisiin myds kustannuksia kohdistettua entistd

tarkemmin tuotteille ja asiakkaille.

Lisdksi tutkielmasta nousee esiin kysymys dlykkdiden tyokalujen liittdmisestd
jérjestelmiin. N4illd tyokaluilla tarkoitetaan johdon péétdksenteon tukijdrjestelmid,
jotka tuottavat pédtdksentekoon strategista informaatiota. Analyysityokalujen
tehtdvind on arvioida trendejd ja tehdd tulevaisuutta koskevia ennusteita. Téllaisten
laskentamallien kehittdminen on suuri haaste kaikille jirjestelmille, jotka halutaan

kehittdd ohi “tietopankki”-vaiheen.
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