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Tama opinnaytetyo on osa laajempaa hankekokonaisuutta ”Teollisen palveluliiketoiminnan
koulutustarpeen selvittaminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-
yritysten osaamisperustan kehittaminen”. Kokonaishankkeeseen liittyy useita tyoelamalahtoi-
sesti toteutettuja opinnaytetoita. Tama opinnaytetyo liittyy kokonaishankkeen toimenpideko-
konaisuuteen "Teemakoulutus ja kehityshankkeet yritysryppaalle”. Tyon tarkoituksena oli
tarkastella kohdeyrityksen, Hopeanimen kuntoutumiskeskus - kylpylan, valitsemien asiakas-
ryhmien kannattavuutta. Lisaksi tarkoituksena oli laatia laskentamalli yrityksen palvelutuot-
teiden kannattavuudesta.

Opinnaytetyon teoreettinen tietoperusta koostui asiakaslahtoiseen liiketoimintamallin osa-
alueista seka asiakkuuksien johtamisen kasitteesta osana asiakaslahtoista liiketoimintaa. Kus-
tannuslaskenta ja laskentatoimi olivat niin ikaan osa teoreettista viitekehysta.

Taman opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisosio sisalsi asiakasryhmakohtaiset kannattavuus-
laskelmat. Kannattavuusarvioinnin kohteena olivat sotaveteraanien ja sotainvalidien kuntou-
tus seka kolmen vuorokauden mittainen hemmottelulomapaketti.

Kannattavuuslaskelmat osoittivat etta veteraanien ja invalidien kuntoutus on kannattavaa
etenkin pidempi kestoisissa kuntoutusjaksoissa. Hemmotteluloman kannattavuuteen Ho-
peanimen tulisi kiinnittaa tulevaisuudessa entista tarkempaa huomiota.

Keskeisimmiksi kehityskohteiksi nousivat palveluiden kustannustehokkuuden parantaminen,
lisamyyntiin satsaaminen, uusien palvelutuotteiden kehittaminen, markkinoinnin tehostami-
nen seka tarkeisiin asiakkuuksiin panostaminen.

Jatkotutkimusaiheiksi opinnaytetyo esittaa, myos muiden palvelutuotteiden kannattavuuden
selvittamisen, jotta Hopeaniemi pystyisi takaamaan kilpailukykynsa tulevaisuuden kiristyvassa
kilpailussa. Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittaminen sisaltaa myos markkina- ja asia-
kastiedon lisaamisen.

Asiasanat: asiakaslahtoinen liiketoiminta, asiakaslahtoisyys, asiakkuuksien johtaminen, kan-
nattavuuden hallinta.
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profitability of Hopeaniemi kuntoutumiskeskus -kylpyla. Other target was to create account-
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The theoretical framework of the thesis includes the customer-focused business model and
Customer Relationship Management (CRM) as a part of the customer-focused business model.
Accountancy is also an important part of theoretical framework.

The practical part of the thesis involves calculations of customer segment profitability. Prof-
itability was estimated of two customer segments: Finland war veteran rehabilitation and
three day-long spa holiday.

Calculations showed that veteran rehabilitation was profitable. Spa holiday was not profitable
enough and that is why Hopeaniemi should focus on that area better in the future.

The central areas of improvement were: improving the cost-efficiency of services, selling
more side products, innovating of new service products, improving the marketing and keeping
focus on important customers.

As a follow-up research the thesis suggests calculating profitability of other services. Hope-
aniemi should secure its competitiveness in the future. Further development of the customer-
focused business model requires also increasing the market and customer knowledge.
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta

Laurea-ammattikorkeakoulun strategisena tahtotilana on olla taysivaltainen ja kansainvalinen
innovaatiotoiminnan ammattikorkeakoulu vuonna 2010. Korkeakoulujen tyonjaossa Laurea
profiloituu palveluinnovaatioiden ammattikorkeakouluksi, jonka erityistehtavana on Helsingin
laajan metropolialueen kilpailukyvysta ja aluekehitystehtavasta huolehtiminen. Lohjan Laure-
an tarkeimpia osaamisalueita aluekehitysyhteistyossa ovat perinteisen palveluliiketoiminta-
osaamisen lisaksi teollinen palveluliiketoiminta ja hyvinvointiliiketoiminta. Lohjalla ollaan
kehittamassa uudenlaista yritysten, kuntien ja korkeakoulujen osaamiskampusta, jonka ta-
voitteena on kehittaa alueen ja sen yritysten pitkaaikaista kilpailukykya soveltavan T&K-

toiminnan avulla. (Laurea-ammattikorkeakoulun tiedote 11.11.2007.)

Laurea-ammattikorkeakoulu antaa opiskelijoilleen mahdollisuuden toimia kehittajana aidoissa
tutkimus- ja kehittamishankkeissa. Taman avulla tuetaan opiskelijan kehittymista tyoelaman
kaytanteiden muuttajaksi, kehittajaksi ja vaikuttajaksi. LbD- eli Learning by Developing- toi-
mintamallin tarkoituksena on kehittaa opiskelijoiden valmiuksia vastata tulevaisuuden haas-
teisiin. Pyrkimyksena on lisaksi se, etta myos tyoelama ja alue voivat hyotya opiskelijoiden

tuottamasta uudesta tiedosta. (www.laurea.fi 2007.)

Taman opinnaytetyon taustalla on toiminut Laurea-ammattikorkeakoulun projekti “Teollisen
palveluliiketoiminnan koulutustarpeen selvittaminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja
naiden alueiden pk-yritysten osaamisperustan kehittaminen”. Hanke on Euroopan Sosiaalira-
haston osittain rahoittama projekti ja se on toteutettu tavoite 3-ohjelmassa, toimintalinjassa
4, jossa hankkeen tavoitteena on ollut osaamispaaoman kehittaminen siten, etta se tukee
yrittajyyden edellytysten vahvistumista. Hanke on liittynyt myos toimenpidekokonaisuuteen,
jonka tavoitteena on henkiloston osaamisen ja tyossa jaksamisen edistaminen. Projektin paa-
vastuuviranomaisena toimi Uudenmaan TE-keskus. Projektin vastuuhenkilona on toimiinut
yliopettaja, KTT Irma Vahvaselka Laurea-ammattikorkeakoulusta. (ESR-loppuraportti
29.5.2008.)

Hanketta on toteutettu toimenpidekokonaisuuksina. Projektin keskeisiin toimenpiteisiin kuu-
luvat asiakaslahtoisen liiketoimintamallin rakentaminen, osaamis- ja koulutustarpeiden kyse-
lyn suorittaminen, yritysten kutsuminen koulutukseen erityisen seminaarin avulla, yritysten

verkostoituminen, teemakoulutustilaisuuksien jarjestaminen seka kehityshankkeet yritysryp-

paalle. Toimenpiteet on esitetty kuviossa kuvio 1.
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Kuvio 1: Hankkeen toimenpidekokonaisuudet ja opinndytetyon sijoittuminen hankkeeseen

Tama opinnaytetyo sijoittuu toimenpidekokonaisuuteen ”Teemakoulutus ja kehityshankkeet
yritysryppaalle”, ja se on opiskelijatyona tehty asiakkuudenhallintaan ja - kannattavuuteen
liittyva kehittamishanke. ldea taman opinnaytetyon tekemiseen on tullut edella esitettyyn
hankkeeseen osallistuneelta yritykselta, Hopeaniemen kuntoutumiskeskus - kylpylalta (myo-
hemmin Hopeaniemi). Hopeaniemi haluaa selvittaa, kuinka kannattavia heidan eri asiakas-
ryhmansa ja palvelunsa ovat. Hopeanimen johdolla on ajatus, etta kaikki asiakasryhmat eivat

olisi kannattavia ja naiden asiakkuuksien varalle tulisi laatia toimenpidesuunnitelmat.

Nykypaivana kannattavaan liiketoimintaan pyrkivien yritysten tulee olla tietoisia palveluiden-
sa ja tuotteidensa kustannusrakenteesta. Kilpailu markkinoilla on koventunut ja asiakkaat
ovat entista vaativampia ja tietoisia omasta vallastaan. Palveluita tarjoavia yrityksia on
markkinoilla entista enemman. Palvelun laatu kilpailukeinona on korostunut ja tulee entises-
taan korostumaan. Palvelujen laadun lisaksi yritykset voivat luoda itselleen kilpailuetua pa-
rantamalla asiakkuuksien hallintaa. Asiakas arvostaa sita, etta hanet ja hanen tarpeensa tun-
netaan ja tarpeisiin kyetaan vastaamaan asiakkaan odotukset ylittavalla tavalla. Asiakashal-



linnan avulla yrityksen on mahdollista parantaa kannattavuuttaan. Jokaisen yrityksen tulisi
pyrkia kannattavaan liiketoimintaan, nain silla on mahdollisuudet menestya ja taata toimin-

tansa jatkuminen seka tyopaikkojen sailyminen tulevaisuudessa.

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja rajaus

Opinnaytetyo on liike-elamalahtoinen tutkimus- ja kehittamishanke, jonka tarkoituksena on
tuottaa kohdeyritykselle tietoa yrityksen asiakkuuksien kannattavuudesta. Tyo liittyy markki-
noinnin johtamisen tutkimusalueeseen ja suhdemarkkinointiin. Asiaa tarkastellaan johtamisen
nakokulmasta, tyo liittyy siten asiakkuuksien johtamisen (kirjallisuudessa usein myos asiak-

kuuksien hallinta) asiakokonaisuuteen.

Tutkimus- ja kehittamishankkeen tavoitteena on teoriatiedon pohjalta tuottaa kohdeyrityksel-
le tietoa kahden valitun asiakassegmentin kannattavuudesta siten, etta tuottojen ja kustan-
nusten pohjalta pyritaan laatimaan luotettavat kannattavuuslaskelmat. Kannattavuuslaskel-
mien pohjalta Hopeaniemen tulisi voida tehda paatoksia asiakasstrategiansa suhteen seka
pystya parantamaan kokonaiskannattavuuttaan. Lisaksi tavoitteena on rakentaa raataloity
asiakaskannattavuuden laskentamalli, jota kyetaan tulevaisuudessa hyodyntamaan eri asiakas-
ryhmien kannattavuuden arvioinnissa. Vaikeinta tulee olemaan kannattavuuden kannalta oi-
keiden ja merkittavien kustannusten valitseminen. Lisaksi tyon lopputavoitteena oli laatia
kehittamisehdotus siihen, miten kohdeyrityksessa voitaisiin hyodyntaa asiakkuuksien johta-

mista ja asiakaslahtoisyytta viela enemman, muun muassa kannattavuuden hallintaan.

Kannattavuustarkastelun kohteeksi valittiin kaksi hyvin erilaista asiakasryhmaa: sotaveteraa-

nien ja - invalidien kuntoutus ja kolmen vuorokauden hemmottelulomapaketti.

Sotaveteraanien ja sotainvalidien seka heidan puolisoidensa kuntoutus on tarkkaan kilpailu-
tettua ja se joudutaan hinnoittelemaan ostajan ehdoilla. Sotaveteraanien kuntoutuksen mak-
saa kotikunta ja sotainvalidien valtiokonttori. Valtiokonttori maksaa kuntoutuksesta palvelun-
tuottajalle itse maaraamansa hinnan. Sotaveteraanit ja - invalidit ovat mielenkiintoinen ryh-
ma erityisesti siksi, etta tama toiminta tulee vahenemaan ja loppumaan muutamien vuosien
sisalla. Hopeaniemessa halutaan tietaa, olisiko nyt sopiva aika lopettaa tama palvelu ja kes-
kittya itse maksaviin asiakkaisiin. Hopeanimessa halutaan tietaa, tuottaako veteraani- ja inva-

lidikuntoutus heille tappiota.

Kolmen vuorokauden hemmottelulomapakettiasiakkaat tulevat vapailta markkinoilta, ja pal-
velutuote on Hopeaniemen vapaasti hinnoiteltavissa. Hemmottelulomalaisten kohdalla kyse
voisi olla lahinna palvelutuotteen kustannustehokkuuden kehittamisesta. Tama tuote voidaan

hinnoitella vapaammin ja vastaamaan paremmin palvelun tuottamisen kustannuksia. Tassa
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tapauksessa olisi tarkeata tietaa, mista lomapaketin kustannukset muodostuvat ja kattaako

sille asetettu hinta palvelun tuottamisesta aiheutuvat kustannukset.

Tama tutkimus- ja kehittamishanke toteutetaan toimintakeskeisena opinnaytetyona. Toimin-
takeskeinen opinnaytetyo on tyoelamalahtoinen ja kaytannonlaheinen tutkimus- ja kehitta-
mishanke. Toimintakeskeisella opinnaytetyolla tavoitellaan kaytannon toiminnan ohjeistamis-
ta, opastamista tai toiminnan jarkeistamista. Toimintakeskeisessa opinnaytetyossa yhdiste-
taan tutkimusviestinnan keinoin kaytannon toteutus ja sen raportointi. (Vilkka & Airaksinen
2003, 9-10.) Laurea-ammattikorkeakoulun opinnaytetyoohjeiston mukaan toiminnallisen opin-
naytetyon tavoitteena on tukea opiskelijan ammatillisen osaamisen kasvua ja kehitysta seka
palvella tyoelamaa ja sen alueellista kehitysta. Opinnaytetyon tehnyt opiskelija osaa kehittaa
tyoelamaa ja tuottaa ratkaisuja tuotteiden, toimintamallien tai tyokulttuurin muodossa.
Opinnaytetyo on osa ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehittamistoimintaa ja osana suurem-
paa tutkimus- ja kehittamishanketta sen vaikuttavuus tyoelamaan ja alueen kehittymiseen

kasvaa. (Laurea opinnaytetyoohje 2007, 1-2.)

Hanke toteutetaan Laurean LbD-oppimismallin mukaan. Siten hankkeen tehtavat ovat

1) perehtya ensin asiakkuudenhallintaan ja kannattavuuteen toimeksiantajanyrityksen,
Hopeaniemen, nakokulmasta, ja selvittaa keskeiset tutkimusongelmat

2) tutustua aihealueen (asiakaslahtoinen liiketoiminta, asiakkuuksien johtaminen, kan-
nattavuus) ja alan kirjallisuuteen seka rakentaa kohdeilmiosta mahdollisimman katta-
va ja aihealueen selittava teoreettinen viitekehys ja maarittaa kohdeilmiota koskevat
kasitteet

3) laatia lahtokohta-analyysi tuotoista ja kustannusrakenteesta

4) laatia laskentamalli tuote- ja asiakaskannattavuudesta (asiakkuuskannattavuusmalli)
ja tehda segmenttien kannattavuuslaskelmat

5) tehda ehdotus mallin soveltamisesta muihin segmentteihin ja uudeksi asiakasstrategi-

aksi.

Teoreettinen viitekehys opinnaytetyolle on muodostettu tarkastelemalla asiakaslahtoista lii-
ketoimintaa, asiakkuuksien johtamista seka asiakaskannattavuutta. Lisaksi tyossa on mietitty
asiakkuuksien johtamisen seka asiakaslahtoisen liiketoimintamallin vaikutuksia kannattavuu-

teen.

1.3 Raportin rakenne

Opinnaytetyoraportti sisaltaa kaksi paakokonaisuutta: teoreettisen viitekehyksen seka kay-

tannon tutkimus- ja kehittamishankkeen. Opinnaytetyon rakenne on laadittu Laurea-
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ammattikorkeakoulun opinnaytetyoohjeen pohjalta ja opinnaytetyo on toteutettu niin sano-

tulla toimintakeskeisella menetelmalla.

Opinnaytetyo sisaltaa kaikkiaan kuusi paalukua. Ensimmaisessa luvussa on kasitelty tutkimus-
ja kehittamishankkeen taustaa ja tarkoitusta seka on rajattu opinnaytetyon aihe. Toisessa
luvussa on tarkasteltu toiminnallista viitekehysta; ensin hyvinvointi- ja kuntoutuspalvelutoi-
mialan erityspiirteita, jonka jalkeen esitellaan kohdeyritys. Kolmannessa luvussa on kasitelty
asiakaslahtoista liiketoimintaa. Neljanteen lukuun on koostettu opinnaytetyon teoreettinen
viitekehys. Raportin viides paaluku sisaltaa tutkimus- ja kehittamishankkeen kuvauksen: Ho-
peanimen asiakasryhmista tehdyt kustannuslaskelmat seka niiden tulokset. Lisaksi viidennessa
luvussa on tarkasteltu valittuja asiakasryhmia seka heille tarjottavia palvelupaketteja. Kuu-
denteen lukuun on kirjattu tutkimus- ja kehittamishankkeen yhteenveto seka kannattavuus-
laskelmien pohjalta tehdyt kehittamisehdotukset. Viimeinen, seitsemas, luku sisaltaa opin-

naytetyon arvioinnin seka ehdotukset mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi.

2 Tutkimus- ja kehittamishankkeen toiminnallinen viitekehys

Taman opinnaytetyon toiminnallinen viitekehys muodostuu kohdeyrityksen ja sen toiminnan
kuvauksesta. Toiminnallisen viitekehyksen tavoitteena on antaa lukijalle selkea yleiskuva tyon
kohteena olevasta yrityksesta ja sen toiminnasta. Lisaksi toiminnallinen viitekehys valottaa
palveluliiketoimintaa seka hyvinvointipalveluja. Hopeaniemen toimiala on kilpailtu ja eduk-
seen erottuminen vaatii erikoistumista ja palveluiden kannattavuuden seka niiden sisallon
hiomista. Jokaiselle jotakin - periaate ei ole kannattavaa, vaan erikoistuminen jollekin tietyl-

le toiminnalle tai asiakassegmentille on kannattavuuden edellytys.

2.1 Hyvinvointipalvelut ja kuntoutus - toimialakuvaus

Suomalaisen kuntoutusjarjestelman tarkoituksena on lisata ja yllapitaa vaeston tyo- ja toimin-
takykya. Kuntoutuksen avulla voidaan myos vaikuttaa elamanhallintaan liittyviin asioihin.
Kuntoutuksen toimintamalli on kuntoutujan osallistumista korostava suunnitelmallinen ja mo-
nialainen tyoskentely. Suomessa kuntoutus on noussut tarkeaan asemaan talvi- ja jatkosotien
jalkeen. Sodassa vammautuneiden laakinnallinen kuntoutus on kehittynyt erityisosaamista
vaativaksi toiminnaksi, joka on vaikuttanut kuntoutusjarjestelmamme syntyyn ja kehitykseen.
Kuntoutusjarjestelmaamme voidaan kansainvalisestikin arvioida ainutlaatuiseksi. Suomessa on
syntynyt monipuolinen, monitahoinen ja monimutkainen rakennelma lainsaadantoa, palvelu-
jen jarjestajia, rahoittajia seka palveluntuottajia. Arvostuksen kasvaessa kuntoutusjarjestel-
maan on kaytetty paljon varoja, nain ollen erityyppiset kuntoutusmahdollisuudet ovat lisaan-

tyneet. Kuntoutuksen asiakaspalvelun yhteistyota korostamaan on saadetty erillinen laki pai-
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kallisia, alueellisia seka valtakunnallisia toimijoita varten. Suomalainen kuntoutusjarjestelma
on julkisten ja yksityisten palvelujen sekajarjestelma, jossa julkinen taho (kunnallinen sosiaa-
li- ja terveydenhuolto ja opetustoimi, valtion tyohallinto seka lakisaateinen vakuutusjarjes-
telma) edellyttaa ja valvoo, etta kaikki palvelut tayttavat lakeihin ja niiden perusteella an-
nettuihin ohjeisiin sisaltyvat laatuvaatimukset. Kuntoutukseen kohdistuvat odotukset ovat
suuret ja sen kehittamiseen on haluttu panostaa. Suomessa kuntoutusta toteutetaan niin sa-
notulla kolmen sektorin mallilla. Julkishallinto kantaa paavastuun kuntoutuksen jarjestami-
sesta. Palveluiden tuottajana toimii yksityissektori, jonka painoarvo on kasvanut kuntoutus-
jarjestelman kehittymisen myota. Raha-automaattiyhdistyksen taloudellisesti tukema kansa-
laistoiminta on kolmas sektori. Lainsaadantoon kirjattu tyonjako on kuntoutusjarjestelmamme
lahtokohta. Kuntoutuksen toimeenpano tapahtuu kuntatasolla palveluyksikoissa. Kuntien kun-
toutustoiminta on paaosin omavaraista. Muut tahot ostavat palvelut yksityisesta jarjestelmas-

ta. (www.terveysportti.fi 2007.)

Kuntoutuksessa keskeisimmassa osassa on kuntoutuja ja hanen tarpeensa kuten han ne itse
ilmaisee. Kaikilla kuntoutuksen suunnitteluun, paatoksentekoon ja toteutukseen osallistuvilla
tahoilla tulisi olla yhteinen nakemys siita, mihin kuntoutuksella pyritaan. Tehtavat, valmiudet,
vastuut ja valtuudet tulisi olla selvilla yli oman organisaation rajojen. Kuntoutusta tulisi aja-
tella prosessinomaisena toimintaketjuna, jonka perustana ovat yhteistyo, tyonjako ja kahden
suuntainen informaatio. Toimivan palveluketjun myota hyva lopputulos on mahdollista saavut-
taa taloudellisesti tarkasteltuna edullisesti. Kun kuntoutusta varten ovat olemassa riittavat
tiedot, palvelut toteutetaan viiveetta ja kuntoutukseen osallistuvat tahot tietavat tehtavansa
tapahtuu siirtyminen jarjestelman osasta toiseen joustavasti. Nain toimivassa jarjestelmassa
asiakas, kuntoutuja tuntee olonsa turvalliseksi ja on itsekin valmis panostamaan kuntoutuksen

onnistumiseen. (www.terveysportti.fi 2007.)

Tama opinndytetyo sivuaa osin sotainvalidien ja sotaveteraanien kuntoutusta. Suomessa toimii
noin 20 sairas- ja veljeskotia seka kylpyloita, joissa kuntoutustoimintaa tehdaan. Sotiemme
veteraanien keski-ika on yli 85 vuotta, ja nuorimmat sodan kayneet ikaluokat ovat jo 82 -
vuotiaita. Kari Kiikkalan Pro Gradu tutkielman (2008, 58-59) mukaan sotainvalidien ja sotave-
teraanien kuntoutustarve kestaa arviolta vuoteen 2011 saakka. Vuonna 2008 sotainvalidien
haitta-astevaatimusta on alennettu niin, etta myos lievemmin vammautuneet ovat oikeutet-

tuja kuntoutukseen. Talloin palveluntarjoajilla tulee olemaan enemman asiakkaita.

Suomen valtiolla on vastuu sotavammojen korvaamisesta. Sotainvalidien ja sotaveteraanien
kuntoutus on yksi osa tata velvollisuutta. Vahintaan 10 prosentin haitta-asteisesti vammautu-
neet sotainvalidit ja heidan puolisonsa ovat oikeutettuja kuntoutukseen. Kuntoutukseen paasy
riippuu paitsi haitta-asteesta niin myos kuntoutuksen tarpeesta. 30 prosentin haitta-aste oi-

keuttaa sotainvalidin neljan viikon kuntoutusjaksoon kerran vuodessa. 10-15 prosentin haitta-
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asteen sotainvalidille kuuluu kahden viikon laitoskuntoutus tai 10 vuorokauden paivakuntoutus
kerran vuodessa. Laitos tai paivakuntoutus on mahdollista muuttaa 15 tai 12 hoitokerran avo-
kuntoutukseksi. (www.eduskunta.fi, 2005.) Sotainvalidien ja heidan puolisoidensa seka vai-
keavammaisten invalidien leskien kuntoutuksen kustantaa Valtiokonttori. Laitoskuntoutus-
paikkoja ovat sotainvalidien sairas- ja veljeskodit, kuntoutussairaalat seka monet kylpylat.
Lisaksi yksityiset fysikaaliset hoitolaitokset, sairaaloiden kuntoutusosastot tai terveyskeskuk-
set antavat avokuntoutusta. Avokuntoutus on tarvittaessa mahdollista toteuttaa myos sotain-
validin kotona. Kuntoutus anotaan Valtionkonttorilta etukateen. Sotainvalidinen sairas- ja
veljeskodeilla on oikeus kutsua pitkaaikaisia asiakkaitaan kuntoutukseen ilman hakemusta.
Sotainvalidi voi jakaa kuntoutuksensa puolisonsa kanssa. Neljan viikon jaksosta voi puoliso
saada enintaan kaksi viikkoa ja vuoden 2008 kevaasta alkaen jaettaessa kahden viikon kuntou-
tus, saavat molemmat puolisot 10 paivan kuntoutuksen. Vaikeavammaisen sotainvalidin avio-
puolison tai lesken seka sotaleskien kuntoutusjakson pituus on kaksi viikkoa.
(www.sotainvalidit.fi, 2008.) Kuntoutettavalle kuntoutus on maksutonta. Asianomaiset kun-
toutuslaitokset, palveluntuottajat seka itsenaiset ammatinharjoittajat saavat maksun suoraan
Valtiokonttorilta. (www.valtiokonttori.fi 2008.)

Sotaveteraanien ja sotainvalidien kuntoutus on ollut merkittava lisaresurssi suomalaisen van-
husvaeston kuntoutuksessa. Vuonna 2000 kuntoutukseen osallistui yli 60 000 henkiloa, joista
noin puolet oli sotainvalideja, heidan puolisoitaan tai leskia ja puolet rintamaveteraaneja.
Kuntoutetut ovat kokeneet kipujensa vahentyneen, terveydentilan parantuneen, mielialan
parantuneen seka kavelyn ja arkielaman sujuvan paremmin kuntoutusjakson jalkeen. Vete-
raanien maaran vahentyessa yha useampi paasee saannollisesti kuntoutukseen. Asiakaskunnan
ikaantyminen vaatii palveluiden kehittamista avokuntoutuksen suuntaan. Kuntoutuksen pai-
nopisteen tulisi siirtya yha enemman kotiin. Kuntoutuksen tavoitteena on sodan kokeneen

vanhusvaeston selviytyminen mahdollisimman pitkaan omatoimisena. (www.vane.to 2002.)

Hopeanimen toimiala on kilpailtu ja edukseen erottuminen vaatii erikoistumista ja palvelui-
den kannattavuuden seka niiden sisallon hiomista. Jokaiselle jotakin - periaate ei ole kannat-
tavaa, vaan erikoistuminen jollekin tietylle toiminnalle tai asiakassegmentille on kannatta-

vuuden edellytys.

2.2 Hopeaniemen kuntoutumiskeskus - kylpyla

Opinnaytetyon toimeksiantaja ja kohdeyritys on Vihdissa, Hiidenveden rannalla, sijaitseva
Hopeanimen kuntoutumiskeskus - kylpyla. Rauhallisen kuntoutumisen ja rentoutumisen kes-
kusta ymparoivat puhdas luonto seka kauniit maalaismaisemat. Hopeaniemi on yksi maamme
vanhimmista, edelleen toiminnassa olevista kylpyloista. Hopeaniemen omistaa Kuntoparanto-

lasaatio. Hopeaniemen ydinajatus on terveyden edistaminen sairauskeskeisen maailman kes-
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kella. Siella halutaan tarjota evaita terveempiin elamantapoihin ja opastaa itsehoitoon.

(www.hopeaniemi.fi 2008a.)

Leskirouva ja kauppias Anni Lehmuskoski perusti 1930-luvulla osakeyhtio Hopeaniemen, jonka
tarkoituksena oli harjoittaa luonnonparannustoimintaa. Ruokavalion, vesi- ja savihoitojen
seka hieronnan avulla tarjottiin etupaassa reumaattisille asiakkaille lepoa ja vikistysta. Talvi-
sodan aikana Hopeaniemi toimi sotilaiden sairaskotina. (www.hopeaniemi.fi, 2008a.) Vuonna
1942 Suomen ruotsalainen Adventtikirkko osti Hopeaniemen ja kunnostuksen jalkeen kesa-
kuussa 1943 avattiin kylpylaparantola. Tasta lahtien se on toiminut ladkintohallituksen hy-
vaksymana yksityisena tutkimus- ja hoitolaitoksena. Vuonna 1975 Hopeanimen omistus siirtyi
Suomen Adventtikirkolle. 1978 aloitettiin uuden kylpylarakennuksen rakentaminen ja 3.6.1979
uudistunut Hopeaniemi aloitti toimintansa. Myohemmin on rakennettu viela liikunta- ja juhla-
sali seka luentosali ja kuntohoitajakoulu. Vuonna 2001 Hopeaniemi siirtyi Kuntoparantolasaa-
tion omistukseen. Hopeaniemessa on aloitettu mittava uudistusprojekti. (www.hopeaniemi.fi
2008a.)

2.3 Liikeidea ja asiakkaat

Majoitus ja -ruokailupalvelujen lisaksi Hopeanimessa asiakkaita palvelevat laakari, terveyden-
hoitaja, psykologi, fysikaalisen osaston kuntoutus- ja hoitohenkilokunta, vapaa-ajan ohjaajat,
kauneudenhoitaja seka parturi-kampaaja. Hopeaniemi tarjoaa ryhmille ja yrityksille monipuo-
lisia kokouspalveluja, joihin voidaan liittaa elamyksellisia aktiviteetteja, kuten vaikkapa mo-
poskootteri- tai moottorikelkkasafareita tai maastoratsastusta. Lisaksi Hopeaniemessa toteu-
tetaan runsaasti erilaisia raataloityja virkistys- ja tyo hyvinvointipaivia. Hopeaniemessa toimii
myos 25 asiakaspaikkainen hoivakoti, joka tarjoaa ympari vuorokauden hoitoa vanhuksille ja
pitkaaikaiskuntoutujille. (www.hopeaniemi.fi, 2008a.) Hopeaniemi kokee paatehtavakseen
asiakkaidensa hyvinvoinnin, terveyden seka taysipainoisen elaman tukemisen. Tata tavoitetta
tukevat Hopeaniemen monipuoliset palvelut, ammattitaitoinen henkilokunta seka luonnon-
kaunis maalaisymparisto. Hopeanimen toiminta on ennaltaehkaisevaa ja terveellisia elaman-
tapoja korostavaa seka kiireetonta ja ihmislaheista. Hopeanimessa tarjotaan sydanystavallista
ruokaa ja alkoholin suhteen heilla on nollalinja. Hopeaniemi haluaa olla kodikas ja viihtyisa ja
tukea ihmisen luonnollista tasapainoa liikunnan, levon, ravinnon seka sosiaalisten, henkisten
ja hengellisten virikkeiden avulla. Asiakkaan hyvinvoinnista voi huolehtia ainoastaan hyvin-
voiva henkilosto. Hopeaniemen henkilokunnalla on mielekas tyo ja edellytykset tyon tekemi-
seen kunnossa. Henkilostolla on myos hyvat vaikutusmahdollisuudet oman tyonsa ja tyopaik-
kansa kehittamiseen. Tyonantajana Hopeaniemi tunnistaa vastuunsa henkiloston jaksamisesta

ja tyopaikkojen pysyvyydesta. (www.hopeaniemi.fi 2008b.)
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Asiakkaan palvelemisesta vastaa koko Hopeanimen organisaation osaaminen. Toiminnot koor-
dinoidaan asiakaslahtoisesti ja asiakasprosessit on toteutettu moniammatillisesti. Henkilokun-
ta koostuu tyohonsa perehtyneista alansa ammattilaisista, jotka kouluttautuvat kaikenaikaa.
Hopeaniemi on kehittyva tyoyhteiso, jossa toiminnan ja tilojen jatkuva kehittaminen on arki-
paivaa. Palveluiden kehittyminen ja tulokset ilmentavat Hopeaniemen tehokkuutta.
(www.hopeaniemi.fi 2008b.) Hopeaniemessa huomioidaan asiakkaat ja toiset tyontekijat seka
heidan tarpeensa. Asiakastarpeiden tunnistaminen ja huomioiminen seka aktiivinen valittami-
nen asiakkaista ohjaavat palveluiden ja toimintojen kehittamista. Asiakaslupauksen pitaminen
seka yksilollinen, ystavallinen ja sujuva palvelu ovat Hopeaniemen toimintatapa. Hopeaniemi
haluaa olla valittamassa elamaniloa asiakkailleen seka kokea sita yhdessa heidan kanssaan.
Onnistumisen ilo yhdessa asiakkaan kanssa on Hopeanimessa tarkeaa. Tyon tulee olla hauskaa
ja huumorin avulla piristytaan ja jaksetaan taas seuraavaan paivaan. Hopeaniemen lammin-
henkisyys ilmenee ihmisen kunnioittamisena, joka toteutuu kaikissa vuorovaikutus tilanteissa
yksilollisena lasnaolona. Tyoympariston ilmapiiri on Hopeaniemessa avoin, keskusteleva ja
hyvaksyva. Hopeaniemessa kannustetaan, kuunnellaan ja annetaan palautetta tavoitteena
tyoyhteison kehittaminen. Oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen kohtelu ovat myos tarkeita
arvoja. Hopeaniemi haluaa toimintansa olevan eettista, luotettavaa ja arviointia kestavaa.

(www.hopeaniemi.fi 2008b.)

Hopeaniemen asiakasryhmia ovat muun muassa yksityishenkilot, potilas- ja lomajarjestojen
kustantamat ryhmat, sotaveteraanit ja -invalidit, Kelan maksamat kuntoutujat, Hopeaniemen
hoivakodin asiakkaat, kokousasiakkaat seka yritysten tyohyvinvointi -kurssilaiset. Hopeaniemi
kohdentaa palvelunsa 50+ aikuisille asiakkaille, eika ole profiloitunut perhekylpylaksi. Ho-
peanimen toiminta keskittyy elamantapojen muuttamiseen, jossa suurta roolia nayttelevat
suomalaiset kansansairaudet ja elintasosairaudet, kuten sydan- ja verisuonisairaudet, diabe-
tes ja ylipaino. Ravintolapalveluissaan Hopeaniemi on erikoistunut kasvisruokaan ja sydanys-

tavalliseen ruokaan. (M. Kallman, henkilokohtainen tiedonanto 18.4.2008.)

Toimitusjohtaja Maarit Kallmanin (henkilokohtainen tiedonanto 20.3.2008.) mukaan Ho-
peaniemi haluaa pysya juurillaan ja sailyttaa kuntoutustoiminnan ydinosaamisenaan. Haas-
teena on uusien yhteistyotahojen loytaminen seka palvelun tuottamiseen etta kuluttamiseen.
Suuri osa Hopeaniemen asiakkaista on kuntoutuksessa Kansanelakelaitoksen, valtionkonttorin
tai lomajarjestojen kustantamana. Talloin Hopeaniemi osallistuu muiden palveluntarjoajien
kanssa kilpailutukseen. Palveluiden hinnat on pystyttava pitamaan kohtuullisina, muutoin
kuntoutussopimuksia ei saada. Hopeanimen tulevaisuuden tavoitteena onkin riippuvuuden
vahentaminen muun muassa Kansanelakelaitoksesta. (M. Kallman, henkilokohtainen tiedonan-
to 20.3.2008.) Henkilostolla on suuri merkitys yrityksen arvontuotanto prosessissa seka kan-

nattavuuden yllapitamisessa. Lopullinen hyoty osaavasta ja motivoituneesta henkilostosta
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koituu yrityksen omistaja sidosryhmalle. Nayttaa silta, etta Hopeaniemi on huomannut henki-

ostossaan piilevan potentiaalin, arvostaa sita ja pyrkii kehittamaan sita.

3 Asiakaslahtoinen litketoiminta ja sen osa-alueet

Tassa paaluvussa kuvataan asiakaslahtoista lilketoimintaa niilta osin, kuin sen voi katsoa kes-
keisesti liittyvan taman opinnaytetyon kohdeilmioon. Teksti on Teollisen palveluliiketoimin-
nan hankkeen ensimmaisen opinnaytetyontekijan, Hanna Leijalan, laatima ja hanen luvallaan
sita voidaan kayttaa samaan hankkeeseen sisaltyvissa opinnaytetoissa. Hanna Leijalan laati-

maa tekstia on muokattu taman opinnaytetyon tarpeisiin sopivaksi.

Asiakkuuksien johtamista tarkastellaan niin ikaan taman opinnaytetyon kannalta katsottuna
seka osana asiakaslahtoista lilketoimintamallia. Kappale 3.6 sisaltaa tutkimus- ja kehitta-
misosion kannalta relevanttia teoriatietoa kannattavuudesta, siihen vaikuttavista tekijoista

seka kannattavuuslaskennan perusperiaatteista.

3.1 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys perustuu keskeisiin kasitteisiin, jotka ovat olennaisia
kokonaisuuden ymmartamiseksi. Tassa opinnaytetyossa keskeisia kasitteita ovat asiakaslahtoi-
nen liiketoiminta, asiakkuuksien johtaminen, kannattavuus ja kannattavuuden hallinta. Kasit-
teet kaydaan tassa yhteydessa lapi paapiirteissaan ja kasitellaan tarkemmin opinnaytetyon

teoreettisessa viitekehyksessa, luvussa 3.

Asiakaslahtoisyys ja asiakaslahtoinen liiketoimintamalli

Asiakassuhteisiin panostamalla seka niita johtamalla pystytaan parhaiten kehittamaan liike-
toimintaa (Hellman 2003, 261). Asiakassuhteet ovat muuttuneet merkittavasti viime aikoina.
Asiakassuhde sisaltaa aiempaa enemman kommunikaatiota ja informaatiota. Asiakaslahtoisyys
tarkoittaa, etta yritys suhteuttaa toimintaansa asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden mukaisesti.
(Hellman 2003, 25.)

Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuksien johtaminen on osa asiakaslahtoista liiketoimintamallia (Ala-Mutka & Talvela
2004, 16). Yrityksen liiketoimintastrategia koostuu asiakkaisiin, tuotteisiin tai palveluihin,
vuorovaikutuskanaviin, yrityksen arvoihin seka ansaintalogiikkaan liittyvista valinnoista. Stra-
tegia maarittaa yrityksen paamaarat ja tavoitteet seka keinot niihin paasemiseksi. Strategi-

nen johtaminen on niiden paatosten ja toimenpiteiden tekemista, jotka liittyvat strategisten
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resurssien hankintaan, muun muassa osaavan henkiloston kehittamiseen tai muuttamiseen.
Strategisella suunnittelulla on tarkoitus saavuttaa kestava kilpailuetu kilpailijoihin nahden.
(Hannus 2004, 9.) Yrityksen tulee siis pystya erottumaan kilpailijoistaan, jotta silla olisi tar-
jottavanaan jotakin, jota asiakkaat pitavat parempana kuin mita kilpailija tarjoaa. Mantyne-
van (2002, 37) mukaan asiakkuuksien johtamisella ohjataan markkinoinnin kohdentamista ja

sisaltoa, niin etta asiakkuuksien tuotto optimoituu.

Pollanen (2003, 55-56) toteaa asiakkuuksien johtamisen ytimen muodostuvan asiakasvalinnois-
ta. Johdon valitsemien kriteerien perusteella maaritellaan millaisten asiakkaiden kanssa yritys
haluaa olla asiakassuhteessa. Nama valintakriteerit maaritellaan yrityksen liiketoimintastra-
tegiassa. Asiakaskanta -analyysin avulla selvitetaan millainen yrityksen taman hetkinen asia-
kaskanta on ja miten se vastaa yrityksen strategioita. Hellmanin (2003, 262) mukaan asiak-
kuuksien johtaminen on tapa johtaa liiketoimintaa. Asiakastavoitteiden ja - strategioiden
maarittaminen on tarkeata. Asiakastiedon hallinnan ja hyvaksikayton lisaksi uuden johtamis-
mallin ja - kulttuurin ja ajattelutavan omaksuminen koko organisaatiossa on tarkeata (Hell-
man 2003, 17). Mantyneva (2001, 10-11) kuvaa asiakkuuksien johtamista oppimisprosessina,
jossa opitaan vastaamaan paremmin asiakkuuksien tarpeisiin. Asiakkuuksien johtamisen avulla
paastaan parempaan asiakaskannattavuuteen ja suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon.
Yrityksen toimintaa tulee tarkastella asiakkaan nakokulmasta. Tavoitteena on sellaisen lisaar-
von luominen tuotteelle tai palvelulle, jota asiakas arvostaa. Myos Mantyneva korostaa aktii-

vista valittujen asiakkuuksien kehittamista.

Segmentoinnin ajatuksena on loytaa markkinoilta sellaiset asiakasryhmat, jotka ovat taloudel-
lisesti saavutettavissa. Asiakassegmenttien tulee olla sisapuolelta homogeenisia mutta keske-
naan heterogeenisia. Segmenttien erityisominaisuuksien perusteella tuotteita tai palveluita
voidaan kohdentaa ja erilaistaa kohderyhmalle sopivaksi. Kun asiakas kokee saavansa tuot-
teesta tai palvelusta haluamaansa lisaarvoa, on han valmis maksamaan siita yritykselle kan-
nattavan hinnan. (Rope 2000, 87.)

Asiakkuuksien kannattavuus ja kannattavuuden hallinta

Mantyneva (2002, 14-15) maarittelee asiakaskannattavuuden asiakassuhteen tuottojen ja kus-
tannusten erotukseksi. Asiakaskohtainen kate voidaan kaytannossa laskea asiakkaan ostamien
tuotteiden, tai palveluiden katteen perusteella. Kiinteiden kustannusten kohdentaminen asi-
akkuuskohtaisesti saattaa tuottaa ongelmia. Yksittaisten asiakkaiden ja asiakasryhmien kan-
nattavuuden selvittaminen on olennaista, jotta yrityksen asiakasstrategioita voitaisiin kehit-

taa kannattavalla tavalla.



18

Asiakaskohtaista kannattavuutta laskettaessa tulisi ottaa huomioon oheinen laskelma.

Asiakkuuden tuotot
Asiakkaisiin kohdennetut suorat kustannukset

= Myyntikate
Myynnin kustannukset
Markkinoinnin kustannukset
Asiakaspalvelun kustannukset

= Asiakkuuden kate

(Mantyneva 2002, 14-15)

Kaikkien kustannusten kohdentaminen yksittaisille asiakkuuksille on hankalaa. Vaikka yksittai-
sen asiakkuuden kannattavuutta ei kyettaisikaan arvioimaan, lisaa asiakaskannattavuuden
tiedostaminen merkittavasti yrityksen kokonaiskannattavuutta. Asiakkuuden kannattavuus
paranee asiakkuuden pidentyessa. (Mantyneva M. 2002, 15-16.) Asiakaskannattavuutta voi-
daan parantaa tehokkaalla asiakashallinnalla (Mantyneva M. 2001, 33). Lisaksi Mantyneva
(2002) toteaa, etta kaikki asiakkaat eivat ole yhta kannattavia ja yrityksen olisikin hyva tietaa

mihin asiakkuuksiin sen tulee keskittya. (Mantyneva 2002, 37-38.)

Kuvio 2: Opinnaytetyon keskeisten kasitteiden liittyminen toisiinsa
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3.2 Asiakaslahtoinen liiketoiminta

Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli on laaja ja monisisaltoinen kasite. Ala-Mutka ja Talvela
(2004, 22) kiteyttavat teoksessaan “Tee asiakassuhteista tuottavia” asiakaslahtoisen liiketoi-
mintamallin ”pyrkimykseksi suunnata organisaation voimavarat oikeisiin asiakkaisiin oikealla
tavalla”. Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli edellyttaa markkinoiden ja asiakkaiden syvallista
tuntemista ja taman lisaksi yrityksen strategioiden jasentamista sellaiseksi kokonaisuudeksi,
joka parhaiten soveltuu yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Asiakaslahtoisesta liiketoimin-
tamallista puhuttaessa tarkasteluun on toisin sanoen otettava mukaan yrityksen koko arvoket-
ju. Asiakkuuksien johtamisen voidaan puolestaan katsoa olevan asiakaslahtoisen liiketoimin-
tamallin alakasite, jossa tarkastelu rajoittuu ensisijaisesti asiakasrajapinnassa tapahtuviin
toimintoihin. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 21-22.)

Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli on strateginen ajattelumalli, jossa yrityksen ydinmenes-
tystekijat on tunnistettu asiakkaan nakokulmasta johdettuina. Asiakaslahtoinen liiketoimin-
tamalli on tietynlainen toimintatapa ja johtamisjarjestelma, jonka puitteissa yrityksen toi-
minnot ja voimavarat pyritaan suuntaamaan oikeisiin kohteisiin. Asiakaslahtoisessa liiketoi-
mintamallissa yrityksen koko arvoketju jasentyy uudelleen. (www.compassmp.fi 2007.) Asia-
kaslahtoinen liiketoimintamalli vaatii yrityksilta asiakassuuntautuneisuutta. Asiakassuhdetta
ja asiakaslahtoisyytta painottavalta yritykselta vaaditaan erityista kyvykkyytta siina, miten
asiakkaiden tarpeisiin syvennytaan, miten asiakkaiden kanssa kommunikoidaan ja miten orga-
nisaatiota johdetaan asiakaslahtoisesti. Tama siksi, etta asiakaslahtoisen yrityksen asiakkail-
leen tarjoama arvo ei kulminoidu ainoastaan hyvaan tuotteeseen tai palveluun vaan se on
kehitetty ja jalostettu asiakaskontaktien ja syvallisen asiakastuntemuksen kautta. (McKenzie
2001, 6.)

Asiakaslahtoisyys perustuu nain ollen asiakkaiden tarpeiden syvalliseen tuntemiseen, jolloin
koko organisaation osaaminen, prosessit, ansaintamalli seka tarjonta tuotteineen ja palvelui-

neen korostuu tukemaan asiakkaan tapaa tuottaa arvoa itselleen. (Korkman 2004, 1-9.)

Lipiainen (2001, 677) korostaa teoksessaan ”“Liiketoiminnan kehittaminen uudella vuositu-
hannella” sita, ettei asiakaskeskeinen organisaatio ole yksiselitteinen asia. Asiakaslahtoista
lilketoimintamallia noudattavan yrityksen tunnusmerkiksi ei riita ainoastaan se, etta perintei-
set toiminnot tehdaan paremmin kuin aiemmin - koko henkilostd on muutettava pitamaan
asiakasta pelkan kohteen sijasta todellisena kumppanina. Kiteytettyna asia voidaan ilmaista
niin, etta asiakaskeskeisella organisaatiolla on resurssit ratkaista asiakkaan tarpeet ja ongel-

mat halvemmalla, nopeammin ja tehokkaammin.
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Kotlerin (2005, 10) nakemyksen mukaan yrityksen on huomattavasti helpompi kehittaa kayt-
toon oikeat kanavat, tarjoukset, panostus ja paaoma, kun kaikki aloitetaan asiakkaan ymmar-
tamisesta. Asiakas on jatkuvassa muutoksessa ja naiden muutosten tulisi toimia liiketoimin-
tamallien kehittamisen lahtokohtana. Liiketoimintamallin muuttaminen asiakaslahtoiseksi tai
asiakaslahtoisemmaksi vaatii siis muutoksia ja uskallusta tehda radikaalejakin paatoksia. Yri-
tysten haasteena onkin se, miten pystya vastaamaan asiakkaiden nykyisiin seka tulevaisuuden
tarpeisiin - liikketoimintamalleja kehittamalla tai uusia kayttoonottamalla? (Korkman 2004, 1-
9.)

3.3 Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin sisalto

Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin paaasiallinen sisalto rakentuu kuudesta erillisesta osa-
alueesta, jotka taydentavat toisiaan ja luovat pohjan asiakaslahtoisen liiketoiminnan ymmar-
tamiselle seka teoriassa etta kaytannossa. Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin osa-alueet
ovat: 1) markkina- ja asiakastuntemus, 2) asiakasstrategia, 3) toimintamallit, 4) liiketoimin-
taprosessit, 5) tiedonhankinta ja tietoteknologia seka 6) strategian seuranta ja ohjaus. Nama
kuusi osa-aluetta ovat lahtokohtana yrityksen asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittami-
selle ja kayttoonottamiselle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 22.) Alla olevan kuvion seitsemas
kohta muutoksen johtaminen kokoaa asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittamisen ketjun

toimivaksi ja loogiseksi kokonaisuudeksi.
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Kuvio 3: Asiakaslahtdisen liiketoimintamallin konsepti (www.compassmp.fi 2007)
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3.3.1  Markkina- ja asiakastuntemus

Asiakaslahtoisen liiketoiminnan perustana on syvallinen ja perusteellinen markkina- ja asia-
kastuntemus. Yrityksen asiakaslahtoisyytta tulee muokata jatkuvasti, silla asiakkaat ja mark-
kinat muuttuvat ja kilpailu kiristyy entisestaan. Yrityksen taytyy kyeta vastaamaan markki-
noilla vallitseviin olosuhteisiin, minka vuoksi kattava tietamys seka markkinoista etta asiak-
kaista on ehdottoman tarkeaa - se muodostaa perustan asiakkuuksien johtamiselle. Monipuoli-
sella markkina- ja asiakastuntemuksella seka kyvyilla hyodyntaa saatua tietoa yrityksen re-
surssit voidaan kohdentaa oikeisiin paikkoihin. Uusi liiketoimintamalli edellyttaa aina uusia
toimintatapoja, kasitteita ja toiminnanohjausta, ja uuden liiketoimintamallin kayttoonotto

puolestaan edellyttaa erityisesti vankkaa johtamista. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 35) maarittelevat asiakas- ja markkinatuntemuksen ymmarryksek-
si siita, mitka ovat oikeita asioita asiakkaiden, markkinoiden ja kilpailijoiden nakokulmasta.
Asiakkaiden ja markkinoiden syvallinen tunteminen vaatii sopivaa kokonaisuutta tiedosta,
taidosta ja kokemuksesta, silla asiakkaiden ja markkinoiden tuntemisessa tarvitaan seka konk-
reettisia lukuja etta tuntumaa. Pelkka asiakkaiden ja markkinoiden tunteminen teoreettisella
tasolla ei pelkastaan riita, vaan yritykselta vaaditaan taitoa kayttaa hankkimaansa tietoa hy-

vakseen. Toisin sanoen asiakas- ja markkinatuntemus on tulosta yrityksen tietojohtamisesta.

Markkina- ja asiakastuntemuksen avulla luodaan yritykselle tietoperusta vallitsevasta tilan-
teesta seka asiakkaiden etta markkinoiden suhteen. Yrityksen tulee analysoida tilannetta seka
ulkoisesta etta sisaisesta nakokulmasta, jotta kokonaistilanne olisi helpompi hahmottaa. Ana-
lysoimalla yrityksen ulkoisia tekijoita pyritaan selvittamaan asiakkaiden tarpeita ja arvostuk-
sia, mika puolestaan on kallisarvoista tietoa yritykselle liiketoiminnan jatkuvan kehittamisen
kannalta. Asiakkaiden arvostamia asioita voi tarkastella esimerkiksi perinteisen arvoketjumal-
lin kautta tai asiakkuuden elinkaaren ja yrityksen prosessien kautta. Tavoitteena on selvittaa
esimerkiksi haastattelujen tai kyselyjen avulla asiakkaiden ajatuksia ja odotuksia, peilaten
niita oman yrityksen seka kilpailijoiden toimintaan. Kilpailijoiden toimintatavan seka tuote-

ja palvelutarjonnan tarkastelu on ensisijaisen tarkeaa. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 50-51.)

Ulkoisen tarkastelun lisaksi my0s yrityksen sisaista tilannetta ja toimintoja tulee analysoida.
Sisaisesta nakokulmasta tarkasteltuna ensisijaisen tarkeaa on tunnistaa, mika on kunkin asia-
kasryhman strateginen merkitys yritykselle niin talla hetkella kuin tulevaisuudessakin. Yritys
voi kayttaa sisaisen nakokulman tarkasteluun kokemusperaista tietoa, tietokantoja ja tietova-
rastoja, asiakaskohtaisia case-analyyseja, osaamista ja muita mahdollisia resurssitekijoita.
Asiakkuuksien strategisen merkityksen selvittamiseksi on hyva analysoida asiakassegmenttien
myyntivolyymia, tulevaisuuden ostopotentiaalia seka asiakaskannattavuutta - analysoimalla
koko arvoketjua. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 51.) Rubanovitsch ja Aalto (2007, 64) painottavat

teoksessaan “Haasteena myynnin johtaminen” asiakasvalinnan tarkeytta ja ensisijaisesti asi-
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akkaiden tulevaisuuden osto- ja kasvupotentiaalin kartoittamisen merkitysta asiakkaiden his-
toriatietoon ja asiakkuuden nykyarvoon verrattuna. Rubanovitschin ja Aallon (2007, 65) mu-
kaan asiakasvalinnan tulisi pohjautua asiakkaan ostopotentiaaliin, silla se on merkitykselli-
sempi mittari verrattuna asiakkaan ostohistoriaan ja sen seurantaan. Onnistuneet asiakasva-
linnat ja niin sanotusti oikeisiin asiakkaisiin panostaminen edellyttavat yritykselta kuitenkin
syvallista asiakastuntemusta nykyasiakkaista seka tehokkaasti kartoitettua uusasiakaspotenti-
aalia. Naiden toimintojen avulla yrityksen on mahdollista kohdistaa myynti- ja asiakassuhde-
hallintaresurssejaan tuottavimpiin ja kannattavimpiin kohteisiin (Rubanovitsch & Aalto 2007,
64).

3.3.2 Asiakasstrategia

Asiakasstrategia on perinteisen strategia-ajattelun ja asiakaslahtoisen liiketoimintamallin
yhdistelma. Jokaisella yrityksella on oma strategiansa, josta varsinainen asiakasstrategia joh-
detaan kayttamalla liiketoiminnan lahtokohtana asiakkaita ja markkinoita. Toisin sanoen asia-
kasstrategia on markkina- ja asiakaslahtoinen nakokulma yritysstrategiaan, ja asiakasstrategi-
oiden maarittaminen luo pohjan yrityksen asiakaslahtoisen liiketoiminnan suunnittelulle. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 23-46.) Hannuksen, Lindroosin ja Seppasen (1999, 103) mukaan tosiasi-
ana on pidettava sita, etta kaikki asiakassuhteet eivat ole samanarvoisia; jotkut asiakassuh-
teet ovat arvokkaampia kuin toiset. Taman vuoksi ensisijaisesti arvokkaiden asiakassuhteiden
tunnistaminen ja kehittaminen luo perustan yrityksen liiketoiminnalle. Payne (2006, 61) ko-
rostaa sita, etta strategian kannalta tarkeaa on paattaa, mitka asiakkuudet halutaan pitaa ja
mitka puolestaan ovat lahestulkoon merkityksettomia, silla vain harva yritys voi menestyksek-
kaasti tarjota 'kaikkea kaikille’. Kaario, Pennanen, Storbacka ja Makinen (2004, 169) pitavat
hyvia suhteita arvokkaimpiin asiakkaisiin takeena menestykselle, joten tarkeimpien asiakas-
suhteiden yllapitaminen voidaan nahda avainasemassa yrityksen asiakasstrategioita suunnitel-

taessa ja toteutettaessa.

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 46-47) sisallyttavat yrityksen asiakasstrategiaan asiakassegmen-
toinnin, jonka avulla asiakasstrategiaa rakennetaan. Asiakassegmentointi on tarkein osa asia-
kasstrategiaa, silla muodostettujen asiakassegmenttien mukaan maaritellaan toimintamallit
kunkin asiakassegmentin kohdalla. Konkretisoimalla kullekin asiakassegmentille omat keinot,
tuotteet ja palvelut seka tavoitteet, mahdollistetaan asiakashallinnan monipuolisuus ja toimi-
vuus osana yrityksen asiakasstrategiaa. Asiakasstrategian tavoitteena on konkretisoida yrityk-
sen strategia sellaiseen muotoon, etta siita voidaan helposti johtaa eri asiakassegmenteille
erilaisia tavoitteita, kuten kasvu- ja kannattavuustavoitteita. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 23,
46-47.) Hopeaniemen tapauksessa asiakkuuksien monipuolinen segmentoiminen on tarkeata.
Hopeaniemen asiakassegmentit eroavat toisistaan ja ne vaativat erilaisia toimintatapoja ja

toimenpiteita.
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Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 52) mukaan asiakkaiden segmentointi auttaa yritysta suunnitte-
lemaan ja toteuttamaan liiketoimintaansa vastaamaan paremmin erilaisten asiakasryhmien
odotuksiin ja tarpeisiin. Ala-Mutka ja Talvela (2004, 52) ovat sita mielta, etta paaperiaattee-
na asiakashallinnan segmentoinnissa on helpottaa yritysta kohdistamaan voimavaransa oikei-
siin asiakkaisiin oikealla tavalla. Rubanovitsch ja Aalto (2007, 70) korostavat asiakkuuksien
luokittelun tarkeytta ensisijaisesti myynnin johdon nakokulmasta tarkasteltuna, silla asiakkai-
den ryhmittely ja arvottaminen mahdollistaa myyjien ajankayton hallinnan ja priorisoinnin
esimerkiksi nykyasiakkaisiin ja uusasiakashankintaan kaytettavan ajan osalta. Asiakkaiden
segmentointia voi tehda monella eri tavalla eri kayttotarkoituksiin, mutta segmentteja ei
kuitenkaan lukumaaraisesti tulisi olla lilan monta, jolloin kunkin segmentin ominaisuuksien
tunnistaminen monimutkaistuu. Yleisesti ottaen eri segmenttien maaraan vaikuttaa oleellises-
ti yrityksen maaritetty strategia, olemassa olevat resurssit ja hyviksi havaitut palvelukanavat
kunkin segmentin kohdalla. Yrityksen on hyva muistaa, etta segmentointeja tulee kuitenkin
tehda riittavan monta, silla yhdella segmentoinnilla ei ole mahdollista kattaa kaikkia tarkeim-
pia nakokulmia. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 52-53.)

Asiakkaiden ryhmittely luo Mantynevan (2001, 25) mukaan perustan varsinaisen asiakkuuden-
hallinnan toteuttamiselle. Asiakkaita ryhmittelemalla pyritaan tunnistamaan asiakasryhmia,
joilla on jotain yhteista tarpeiden, odotusten tai esimerkiksi ostokayttaytymisen suhteen.
Asiakassegmentoinnin avulla yrityksen asiakaskanta on mahdollista jakaa suhteellisen saman-
tyyppisiin kokonaisuuksiin - pyrkimyksena tarjota asiakkaille kohdennettuja tuotteita, palve-
luita ja markkinointiviestintaa. (Mantyneva 2001, 25-26.) Asiakkuuksien ryhmittelyssa voi ot-
taa huomioon monenlaisia taustatekijoita, kuten asiakkaan perustiedot, ostokayttaytyminen,
tilanteelliset muuttujat ja henkilokohtaiset muuttujat. Perustiedoilla tarkoitetaan demografi-
sia tietoja ja organisaation toiminnan faktatietoja; yrityksen kohdalla naita voivat olla esi-
merkiksi koko, sijainti, tuotteet, toimiala ja kapasiteetti. Yksittaisen kuluttajan demografisiin
tokayttaytymisessa voidaan punnita yrityksen osalta muun muassa paatoksentekijoita, ostokri-
teereja ja palvelukanavien kayttoa ja yksittaisen kuluttajan osalta puolestaan tuotteen osto-
tuu esimerkiksi tuotteen saatavuus ja riskinotto - tassa vaiheessa asiakas tulee tuntea jo sy-
vallisemmin henkilokohtaisella tasolla. Asiakkaan henkilokohtainen tunteminen on pohjana
organisaation asiakastuntemukselle ja yleensa vain tietyt, asiakaskontakteissa olevat, henki-
ot voivat yllapitaa syvallista asiakastietoa. Usein haasteena onkin se, miten tama arvokas
tieto voitaisiin saattaa koko organisaation hyodynnettavaksi. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 55-
56.)

Asiakassegmentoinnin lisaksi asiakasstrategiaan kuuluu myos palvelukanavastrategia. Palvelu-
kanavastrategialla tarkoitetaan Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 23) mukaan yrityksen valitse-

mia kanavia, kuten henkilokohtainen yhteyshenkilo tai asiakaspalvelukeskus, joiden avulla
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asiakkaisiin pyritaan olemaan yhteydessa ja joiden kautta asiakassuhdetta hoidetaan. Gron-
roos ja Jarvinen (2001, 31) toteavat, etta usein suunnitellaan liikaa sita, miten palvelu tulisi
toimittaa, vaikka todellisuudessa kannattavampaa olisi l0ytaa vastaus siihen, milla eri tavoin
asiakkaat ja potentiaaliset asiakkaat voitaisiin parhaiten tavoittaa. Palvelukanavassa maarite-
tyt asiakassegmentit pyritaan ohjaamaan liiketoiminnan ja kannattavuuden kannalta parhaa-
seen kanavaan ja varsinaisessa toimintamallissa maaritetaan kaytettavat palvelukanavat.
Suuremman kokoluokan ja potentiaalin sisaltavissa asiakassegmenteissa asiakkaat saavat
yleensa nimetyn yhteyshenkilon, jolloin palvelu on henkilokohtaisempaa. Maarallisesti paljon
asiakkaita sisaltavat asiakassegmentit pyritaan puolestaan hoitamaan esimerkiksi itsepalvelu-
kanavien tai asiakaspalvelukeskusten kautta. Sahkoiset itsepalvelukanavat ovat yksi tarkeim-
mista palvelukanavista nopeasti muuttuvassa ja monipuolistuvassa liike-elamassa. (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 23-76.) Pankkien verkkopalvelut toimivat hyvana esimerkkina sahkoisista itse-
palvelukanavista, joiden avulla asiakas voi hoitamaan lahes kaikki paivittaiset raha-asiansa

katevasti ajasta ja paikasta riippumattomasti.

3.3.3 Toimintamallit

Kun asiakasstrategia on tarkoin maaritelty, voidaan Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 23) mukaan
luotu strategia muuntaa kaytantoon konkretisoimalla se toimintamalleiksi. Toimintamalleilla
tarkoitetaan toimintatapoja, joiden kautta yritys toimii kunkin asiakassegmentin kohdalla;
toimintamallit sisaltavat myos toimintatapojen organisoinnin ja ohjauksen. Toimintamallit
kuvaavat sita, miten asiakassuhteet vastuutetaan, millaista tietotaitoa tarvitaan, millaisia
tavoitteita asetetaan ja miten seurantaa on tarkoitus toteuttaa kunkin asiakassegmentin koh-
dalla. Kun toimintamallit on mahdollisimman kattavasti suunniteltu ja niiden toteutus organi-
soitu, on varsinaisia asiakassuhteita vaivattomampi hoitaa. Toimintamalleja, jotka perustuvat
asiakassegmentteihin, kaytetaan yrityksen toimintojen suunnittelussa esimerkiksi myynnin,
markkinoinnin, asiakaspalvelun ja tuotekehityksen edistamisessa. (Ala-Mutka & Talvela 2004,
23-87.)

Asiakassegmenttikohtaista toimintamallia suunniteltaessa ensimmaiseksi on tunnistettava
asiakas ja taman kautta sijoitettava kyseinen asiakas tiettyyn asiakassegmenttiin. Asiakkaan
tunnistamisessa kaytetaan hyvaksi tarkoin maariteltyja segmentointiperusteita, joiden avulla
kukin asiakas on helpompi kategorioida sopivaan ryhmaan. Kun asiakas on sijoitettu omaan
segmenttiinsa, voidaan toimintamallissa seuraavaksi maaritella asiakkaan odotukset prosessi-
en eri kohdissa. Talla tarkoitetaan jokaista asiakaskohtaamista eli jokaista kontaktia asiak-
kaan kanssa, jossa tarpeellinen tieto asiakkaasta kootaan talteen tukemaan asiakastyota ja
lisaamaan asiakastuntemusta. Jokaiselle toimintamallille ja nain ollen myos jokaiselle asia-
kassegmentille tulee maaritella sopiva palvelukanavastrategia, jonka kautta asiakkaat voidaan
ohjata seka yrityksen etta asiakkaan itsensa kannalta oikeisiin kanaviin. Tarkea osa toiminta-

mallia on my0s asiakaspotentiaalin tunnistaminen ja kartoittaminen, silla potentiaalin koko-
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naisvaltaisella hallinnalla yritys pystyy suuntaamaan toimenpiteensa niihin asiakkaisiin, joissa
potentiaali on todettu olevan suurin. Toimintamalleja suunniteltaessa ja kehitettaessa ensisi-
jaisen tarkeaa on maaritella toimintamallien menestystekijat, eli ne toimintaa ohjaavat teki-
jat ja palvelukonseptit, joiden avulla kutakin asiakassegmenttia voidaan palvella. (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 87-91.)

Toimintamalliksi ei riita pelkka kuvaus siita, miten tulisi toimia; toimintamallia tulee myos
seurata, mitata ja ohjata, jotta mahdollisista virheista voitaisiin ottaa opiksi ja jotta toimin-
tamallia olisi mahdollista kehittaa entisestaan. Yrityksen on hyva pitaa mielessa se, etta yksi
toimintamalli ei yleensa riita, mutta lilan moni toimintamallikaan ei ole kannattava ratkaisu.
Yrityksen on hyva maarittaa ja kuvata toimintamallinsa riittavan yleisella tasolla, jotta niita
on mahdollista soveltaa kaytannon toimintaan. Liian yksityiskohtaiselle tasolle meneminen
prosessikuvauksissa ei ole tarpeen, vaan toiminnan kannalta kannattavampaa on rakentaa
yleiset raamit, jonka pohjalta toimintamalleja voidaan kehittaa. (Ala-Mutka & Talvela 2004,
87-91.)

3.3.4 Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessit kuvaavat sita, miten yrityksen fyysiset toiminnot toteutetaan. Ala-
Mutka ja Talvela (2004, 23) asettavat asiakaslahtoisen liiketoimintamallin tavoitteeksi tarkas-
tella koko arvoketjua, jolloin arvoketjun eri vaiheet, kuten logistiikka, tuotanto, myynti ja

markkinointi, korostuvat kukin omana erillisena osana kokonaisuutta.

Tarkasteltaessa asiakkaan arvoketjua Rubanovitsch ja Aalto (2007, 69) korostavat erityisesti
jalkimarkkinoinnin merkityksen lisaantymista lahitulevaisuudessa. Rubanovitsch ja Aalto
(2007, 69) toteavat asiakkaan palvelun oston ja sita tukevan huollon eli jalkimarkkinoinnin ja
-hoidon yhdeksi ja samaksi palveluprosessiksi, jonka ansiosta yha useammin palvelu ja sen
toimivuuden varmistaminen ovat ratkaisevassa asemassa asiakkaan tehdessa ostopaatosta.
Korkeamaki, Pulkkinen ja Selinheimo (2002, 21) painottavat lisaksi sita, etta yrityksen harjoit-
tama jalkihoito jatkaa palveluprosessia paljon asiakkaan kayntia pidemmalle, minka ansiosta
toimivan jalkihoidon ja -markkinoinnin avulla yrityksen on mahdollista jaada asiakkaan mie-
leen. Asiakkaan arvoketjun huomioiminen alusta loppuun on ensiarvoisen tarkeaa suunnitelta-

essa ja toteutettaessa yrityksen liiketoimintaprosesseja.

Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 62) mukaan prosessilla tarkoitetaan erillisista toiminnoista
koostuvaa tapahtumaketjua, jossa asiakkaan yksilolliset kayttaytymistavat, tarpeet ja odotuk-
set pyritaan tunnistamaan - huomioimalla myos yrityksen omat tavoitteet. Prosessiajattelun
katsotaan olevan toimiva lahestymistapa toiminnallisen tehokkuuden kehittamisessa toimiala-

riippumattomasti. Kaytannossa talla tarkoitetaan sita, etta yrityksen liiketoimintoja pyritaan
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tarkastelemaan havainnollistavien prosessikaavioiden kautta, jolloin yrityksen prosesseja on
mahdollista uudistaa ja kehittaa entisestaan. Prosessiajattelun avulla voidaan esimerkiksi

parantaa yrityksen tehokkuutta ja lyhentaa lapimenoaikoja. (Hannus 2004, 203.)

Liiketoimintaprosesseja suunniteltaessa on Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 213-214) mukaan
otettava huomioon eri asiakassegmenttien vaatimukset esimerkiksi tilaus- ja toimitusprosessi-
en, tuotannon, hankinnan ja yhteistyokumppanien osalta. Oleellista on suunnitella ja kehittaa
myos markkinointiprosesseja, joiden kautta tuotteet ja palvelut voidaan tehokkaasti tuoda
asiakkaiden tietoisuuteen. Liiketoimintaprosessien tarkka suunnittelu ja mallintaminen mah-
dollistavat prosessien toimivuuden kaytannossa tavara- ja rahavirtojen seka erilaisten palvelu-
tilanteiden hoitamiseksi. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 213-214.)

Toimialalla on oma vaikutuksensa liiketoimintaprosesseihin. Hannus (2004, 204) korostaa, etta
palveluyrityksissa konkreettisten palvelujen toimittamisessa seka tuotanto etta itse kulutus
tapahtuu samanaikaisesti. Palvelualalla liiketoimintaprosessien tehokkuus tai tehottomuus
korostuu, silla asiakas osallistuu aktiivisesti tuotanto- ja toimitusprosessiin. Palvelukanavat ja
niiden oikeanlainen kaytto eri asiakaspalvelutilanteissa on ensisijaisen tarkeaa, silla liiketoi-
mintaprosessien toimivuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa suuresti se, mita kanavaa pitkin

palvelu on toimitettu asiakkaalle. (Hannus 2004, 204.)

3.3.5 Tiedonhallinta ja tietoteknologia

Kehittynyt asiakashallinta vaatii kehittynytta tiedonhallintaa, jolla yrityksen toimintaa ohja-
taan. Ala-Mutka ja Talvela (2004, 24) maarittelevat tiedonhallinnan tiedon monipuoliseksi
kasittelyksi aina tiedon keraamisesta ja jalostamisesta sen jasentamiseen kasitemalleiksi.
Tietoteknologialla ja tietojarjestelmilla mahdollistetaan oleellisen asiakastiedon keraaminen
ja hyodyntaminen paivittaisissa asiakaspalvelutilanteissa, mika puolestaan yksinkertaistaa ja
nopeuttaa yrityksen asiakaspalveluprosesseja. Edistyneet tietotekniset ratkaisut edistavat
lilketoimintaa ja luovat nain ollen lisaarvoa seka yritykselle etta asiakkaalle. Tiedonhallinta ja
kehittyneen tietoteknologian hyodyntaminen ovat toisin sanoen edellytyksina asiakaslahtoisel-
le lilketoiminnalle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24.)

Tiedon keraaminen, hallitseminen ja hyodyntaminen ovat lahtokohtana asiakaslahtoisen liike-
toiminnan ohjaukselle. Asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeiden tiedostaminen, tunteminen,
ennakoiminen ja niihin vastaaminen edellyttaa hyvin menestyvalta yritykselta tehokasta ja
toimivaa tiedonhallintaa. Tiedonhallinnan tavoitteena on kyeta ennakoimaan tulevaa ja rea-
goimaan nopeammin, kerata ja jasentaa data rakenteelliseen muotoon tiedoksi seka muokata
yrityksen henkilokunnan kokemukset ja tietotaito kaikkien hyodynnettavaksi. Yksinkertaistet-
tuna tiedonhallinnan paamaarana on siis kerata liiketoiminnasta saatava tieto, soveltaa sita

kaytettavaan muotoon ja jakaa se yrityksen sisalla oikeassa muodossa oikeille ihmisille. Pelk-
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ka tiedon kasittely ei sellaisenaan riita, vaan tietoa on kyettava hyodyntamaan kaytannon
lilketoiminnassa. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 96-98.) Asiakkaista hankittua tietoa ja sen hal-
lintaa voidaan Mantynevan (2001, 59) mukaan tarkastella eri nakokulmista; kuvio 4 havainnol-

listaa sen, miten eri nakokulmat ovat sidoksissa asiakkuusinformaation hallintaan kaytannossa.

Informaatio-
teknologiaan
liittyvat tekijat
Tiedon > Markkinoinnin
analyysiin, Asiakkuus- ja
mallintami- informaation myynnin
seen hallinta johtamiseen
ja kaytanndssa liittyvat
mittaami- tekijat
seen liittyvat
tekijat

Tiedon sisaltéon ja
rakenteeseen
liittyvat tekijat

Kuvio 4: Asiakkuusinformaation hallinnan nakokulmat (Mantyneva 2001, 59)

Liiketoiminnan ohjaaminen tiedon avulla (Management by Knowledge) on kayttokelpoisempi
termi tiedonhallinnalle silloin, kun tieto niin sanotusti ohjaa tekemista. Liiketoiminnassa ja
sen ohjauksessa tiedonhallinnan paamaarana on ennakoida ja reagoida entista nopeammin
tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin. Tiedonhallinta kasittaa strategiasta, asiakasstrategi-
asta, segmenteista, toimintamalleista ja niiden kohtaamisista seka menestystekijoista maari-
tettya tiedonhallintaa, mika puolestaan ohjaa ja tukee varsinaista liiketoimintaa. Tiedonhal-
linta ei siis tue paatoksentekoa vain ja ainoastaan johtoportaassa, vaan se helpottaa paatok-
sentekoa myos operatiivisella tasolla strategian mukaisesti. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 100-
101.)

Asiakaslahtoista liiketoimintamallia tukevan tiedonhallinnan suunnittelun perustana ovat tar-
koin maaritetyt asiakassegmentit ja niiden toimintamallit. Yrityksen tiedonhallintaa suunni-
teltaessa on tarkeaa tunnistaa ja ottaa huomioon yrityksen menestystekijat nimenomaan toi-
minnan tasolla. Informaatiota saattaa olla keraantyneena eri puolille yrityksen toimintoja,
mutta haasteena onkin saada oleellisin tieto tiivistettya yhteen, jolloin voidaan puhua niin

sanotusta todellisesta tiedosta. Tata todellista tietoa voidaan hyodyntaa niin strategisessa
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suunnittelussa kuin operatiivisessa paatoksenteossakin paivittain. Hyvana esimerkkina tasta
toimii asiakashallintajarjestelma, johon tieto niin sanotusti konseptoidaan; talloin tiedosta
muodostuu looginen kokonaisuus, jolla on jokin selkea tarkoitus. Kiteytettyna voidaan sanoa,
etta tiedonhallinnan ensisijaisena tavoitteena on kerata erilainen liiketoiminnasta saatava
tieto yhteen, jotta sita voidaan jakaa yrityksen sisalla oikeassa muodossa oikeille ihmisille.
(Ala-Mutka & Talvela 2004, 98-104.)

Tietoteknologia mahdollistaa tiedon keraamisen. Tietoa voi hankkia monista lahteista ja tie-
don keraamiseen on monia erilaisia tapoja. Arvokasta tietoa tuottavat yrityksen tietojarjes-
telmat, asiakastyytyvaisyysjarjestelmat, asiakashallinnan toimintamallit ja liiketoimintapro-
sessit. Asiakassegmenttipohjainen asiakastyytyvaisyysjarjestelma tarkoittaa johdonmukaista
kokonaisuutta, jolla asiakkaiden palaute on mahdollista kerata yhteen eri kanavista. Asiak-
kailta saatavaa palautetta ja sen keraamista lahestytaan asiakasryhmakohtaisesti, jolloin
jokaiselle segmentille luodaan oma kokonaisuus. Pelkastaan laadullinen palaute ei riita - tie-
toa tarvitaan myos siita, miten prosessit toimivat. Toisaalta myoskaan numeeriset arvot asia-
kastyytyvaisyydesta eivat ole riittavia asiakaslahtoisen liiketoiminnan kehittamiseksi. Asiakas-
segmenttikohtaisen jasentamisen lisaksi yrityksen tulee valita myos oikeat analyysimenetel-
mat ja keinot, joiden avulla saatua dataa voidaan kasitella ja jalostaa tiedoksi. Tarkeaa on
muistaa se, etta ainoastaan yksi asiakastyytyvaisyystutkimus ei riita, vaan toiminnassa tulee
soveltaa erilaisia menetelmia asiakkailta saatavan palautteen keraamiseksi. (Ala-Mutka &
Talvela 2004, 113-119.)

3.3.6 Strategian seuranta ja ohjaus

Strategian seuranta ja ohjaus on yksi oleellisimmista osa-alueista asiakaslahtoisessa liiketoi-
mintamallissa ja sen kehittamisessa. Yrityksen strategioiden pelkka olemassaolo ei riita, vaan
strategioita taytyy kyeta myos seuraamaan ja ohjaamaan, jotta yritys voisi hyotya strategiois-
taan kaytannossa. Oleellisinta strategian seurannassa ja ohjauksessa Ala-Mutkan ja Talvelan
(2004, 107) mukaan on mitata edellytyksia varsinaisen liiketoiminnan tuloksellisuudelle. Toi-
sin sanoen tarkoituksena on enemmankin mitata toiminnan syita kuin sen varsinaisia seurauk-
sia. Yritysten strategioiden seurannan ja ohjauksen yksi haasteellisimmista tavoitteista on
saada toiminnan suunnittelu, kaytannon toiminta seka sen seuranta samalla tavalla jasenne-
tyksi ja ymmarretyksi. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 107.)

Strategian seuranta ja ohjaus sisaltaa kaksi puolta: diagnostiset ja rakenteelliset ohjausjar-
jestelmat. Diagnostisilla ohjausjarjestelmilla tarkoitetaan sita, miten yritys toteuttaa strate-
giaansa ja millainen strategian toimivuus on. Rakenteelliset ohjausjarjestelmat puolestaan

kasittavat sen, miten yrityksen toimintaa suunnataan strategian mukaisesti. Asiakaslahtoisen
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lilketoimintamallin rakenteellisten ohjausjarjestelmien elementeista hyvia esimerkkeja ovat
asiakassegmentit ja toimintamallit. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24.)

Strategian seurantaa ja ohjausta varten on olemassa erilaisia mittareita, joiden avulla seuran-
taa voidaan toteuttaa kaytannon tasolla. Asiakaslahtoisessa liiketoimintamallissa mittariston
suunnittelun lahtokohtana ovat erilaiset asiakasryhmat, jotka on tarkoin maaritelty asiakas-
strategiassa. Asiakassegmenttikohtainen tarkastelu on hyva keino siina mielessa, etta tarkas-
telu tuo asiakkaiden mielipiteet, odotukset ja tarpeet selkeasti esille. (Ala-Mutka & Talvela
2004, 110-112.) Rubanovitsch ja Aalto (2007, 95) painottaa ensisijaisesti asiakkuuden kannat-
tavuuden mittaamista ja seurantaa, jotta pystyttaisiin maarittelemaan jokaiseen asiakkuu-
teen kohdistuvat kulut seka seuraamaan myyjan kayttamia resursseja kutakin asiakasta koh-
den. Jokaisella asiakassegmentilla on omat kriittiset menestystekijansa, joten yhdella mitta-
rilla ei pystyta mittamaan kaikkia segmentteja. Asiakasstrategiaa suunniteltaessa jokaiselle
asiakassegmentille maaritetaan omat tavoitteet ja mittarit, kuten katetavoitteet ja asiakas-
tyytyvaisyyden mittarit. Nain ollen eri segmenteille asetettuja strategioita voidaan seurata ja
ohjata kullekin segmentille ominaisilla mittareilla. Tarkeata asiakashallinnan toimintamalleis-
sa on pyrkia tutkimaan yrityksen toimintaa seka prosessi-, asiakas- etta oppimisnakokulmasta.
(Ala-Mutka & Talvela 2004, 110-112.)

3.4 Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin hyodyt

Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin rakentaminen vaatii toiminnan pitkajanteista ja jatkuvaa
kehittamista. Yrityksen toiminnan muokkaaminen asiakaslahtoisemmaksi tuottaa yritykselle
monenlaista hyotya lisaarvon muodossa. Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin voidaan sanoa
olevan ensisijaisesti strategialogiikka yrityksen menestyksen paakohdista. Jotta asiakaslahtoi-
nen liiketoimintamalli toimisi ja tuottaisi yritykselle lisaarvoa, taytyy liiketoimintamallin toi-
mivuudelle ja kayttoonottamiselle olla myos edellytykset - markkinoiden ja asiakkaiden syval-
linen tunteminen. Yrityksen taytyy toisin sanoen ensin ymmartaa, mitka ovat oikeita asioita,
voidakseen tehda oikeita asioita. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 25-26.) Kuvio 6 kiteyttaa ajatuk-

sen asiakaslahtoisen liiketoimintamallin hyodyista ja edellytyksista.
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Tee oikeita
asioita

Operatiivinen tehokkuus
Sisainen toiminnan laatu

Tee asiat
kustannus-
tehokkaasti

Markkina- ja asiakastuntemus

Kuvio 5: Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin edellytykset ja hyodyt (Ala-Mutka & Talvela
2004, 26)

3.4.1 Strategian tehokkuus

Asiakaslahtoisesta liiketoimintamallista saatava tehokkuus voidaan jakaa strategiseen ja ope-
ratiiviseen tehokkuuteen. Strategisella tehokkuudella tarkoitetaan yksinkertaisesti ilmaistuna
toimintojen ohjaamista oikeiden asioiden hoitamiseen. Yrityksen paamaarana on saada henki-
0sto ja resurssit menemaan samaan suuntaan - tavoitteenaan yhtendinen toimintalogiikka.
Toisin sanoen mita yhtenaisemmat toimintatavat yrityksen eri yksikoiden ja yksiloiden valilla
vallitsevat, sita parempi on yrityksen strateginen tehokkuus. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 27.)
Strategisen tehokkuuden perustana on kuitenkin oltava toimiva strategia, joka on edellytyk-
sena menestykselle. Hannus (2004, 19) painottaa, ettei se kuitenkaan sellaisenaan riita, silla
hyva strategia tulee kyeta muuntamaan kaytannon toiminnaksi.

Strategisen tehokkuuden ensisijaisena lahtokohtana on yrityksen voimavarojen kohdentami-
nen oikeisiin kohteisiin, mika puolestaan edellyttaa tietoa ja tuntemusta markkinapotentiaa-
lista ja asiakaskunnan tarpeista, kilpailijoista, asiakkaan omista kayttaytymis- ja toimintata-
voista seka tietysti yrityksen omista rajoista. Hyvin jasennetty strategia auttaa yritysta koh-
distamaan panoksia yritykselle itselleen mahdollisimman kannattavasti ja kustannustehok-
kaasti, jolloin yritys hyotyy monessa mielessa. Hyvia esimerkkeja strategisen tehokkuuden
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tuomista hyodyista on muun muassa markkinan kokonaispotentiaalin haltuun ottaminen, uusi-
en asiakassegmenttien kehittaminen, toimintojen oikeanlainen keskittaminen ja uusien lisaar-
vopalveluiden kehittaminen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 28-30.)

3.4.2 Operatiivinen tehokkuus

Strategiasta siirrytaan operatiiviselle tasolle eli strategian toteuttamiseen kaytannon toimin-
toina. Operatiivinen tehokkuus voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: sisdisen toiminnan laa-
tu ja maarallinen suorituskyky. Sisaisen toiminnan laadulla tarkoitetaan lahinna yhtenaisia ja
systemaattisia toimintatapoja, jotka edellyttavat yrityksen toiminnan jatkuvaa mittaamista ja
seurantaa, toimivaa asiakashallintajarjestelmaa, asiakkaan sitomista yritykseen henkilon si-
jasta seka tietysti tietotaidon ja kokemusten jakamista koko organisaation henkilokunnan
kesken. Maarallinen suorituskyky puolestaan kuvaa sita, miten hyvin toimintaa onnistutaan
tehostamaan esimerkiksi hyodyntamalla teknologiaa prosessien kehittamisessa ja automa-
tisoimalla rutiinityovaiheita poistamalla turhia tyovaiheita. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 30-
33))

Operatiivisesta tehokkuudesta hyvia esimerkkeja on keskitetty monikanavainen asiakaspalve-
lukeskus ja asiakkaan asiointi sahkoisissa itsepalvelukanavissa kuten pankkien verkkopalveluis-
sa. Operatiivinen tehokkuus tuottaa yritykselle hyotya toimivampien ja yksinkertaistetumpien

prosessien muodossa, jolloin yrityksen kannattavuus paranee. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 33.)

3.4.3 Arvo asiakkaalle - arvo yritykselle

Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli oikein toteutettuna tuottaa arvoa niin asiakkaalle kuin sita
kautta myos yritykselle. Kasitepari ’arvo asiakkaalle - arvo yritykselle’ on muodostunut yha
tarkeammaksi asiakaslahtoisen liiketoiminnan kehittamisessa, silla molemminpuolinen hyoty
ja lisaarvon tuottaminen on se, mihin on tarkoitus pyrkia. Asiakaslahtoisessa liiketoimintamal-
lissa niin sanottu arvoajattelu keskittyy ymmartamaan tarjonnan vaikutuksia liiketoimintaan
ja toimittajayrityksen mahdollisuuksiin vangita osa tasta arvosta itselleen. (Korkman 2004, 6.)
Asiakkaan kokema arvo kytkeytyy suurelta osin asiakastyytyvaisyyteen. Tyytyvaisyys asiakas-
suhteeseen puolestaan riippuu pitkalti siita arvosta, jonka asiakas kokee saavansa. Arvon to-
dellinen merkitys nakyy silloin, kun asiakas vertaa asiakassuhteesta saamaansa laatua ja hyo-
tya niihin investointeihin, jotka hanen on taytynyt tehda kehittaakseen asiakassuhdetta.
(Storbacka & Lehtinen 2001, 85.) Asiakkuuden todellista arvoa asiakkaan nakokulmasta kat-
sottuna on mahdollista nostaa kehittamalla asiakkuuteen liittyvia prosesseja eli toisin sanoen
hiomalla asiakassegmenttikohtaisia strategioita. Nain ollen voidaan todeta, etta asiakaspalve-
lijaa ei palkita varsinaisesta kaupan solmimisesta, vaan ennen kaikkea asiakkuuden pitkaaikai-

sesta hoitamisesta ja siita syntyvasta lisdaarvon noususta. (Storbacka & Lehtinen 2002, 143.)
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Asiakas voi hyotya yrityksen asiakaslahtoisesta liiketoimintamallista monella tavalla. Asiakkai-
den saama lisaarvo voi koostua esimerkiksi siita, miten asiakasta autetaan hankkimaan uusia
asiakkuuksia, loytamaan uusia markkinoita, myymaan enemman tai entista parempaan hin-
taan. Asiakkaan kustannuksia voidaan puolestaan karsia muun muassa pienentamalla materi-
aalitarpeita ja yllapitokustannuksia; tama kaikki parantaa asiakkaiden liiketulosta, mika puo-
lestaan luo lisaarvoa yritykselle. Mikali yritys pystyy hoitamaan jotain tiettya prosessia tehok-
kaammin asiakkaaseen verrattuna, pystyy yritys nain ollen usein myos vangitsemaan itselleen
osan prosessin arvosta - tekemaan voittoa. (Korkman 2004, 8.) Storbackan ja Lehtisen (2002,
143) nakemyksen mukaan niin sanotuksi avainkysymykseksi voi muodostua se, miten yritys voi
varmistaa osaamisen valittymisen parhaalla mahdollisella tavalla asiakkaiden prosesseihin.
Asiakkaiden toimintojen ja prosessien edistamisen lisaksi asiakas voi kokea hyotya ja arvoa
yksinkertaisesti henkilokohtaisista kontakteista. Henkilokohtaiset kontaktit voivat saada asi-
akkaan kokemaan itsensa arvostetuksi, mika puolestaan voi luoda asiakassuhteeseen lisaar-
voa. Sosiaalinen hyoty ja mukavuudentunne voi koostua pienista asioista, kuten yksinkertai-
sesti siita, etta palveluyrityksen henkilokunta tunnistaa asiakkaan taman asioidessa kyseisessa
yrityksessa. Tama kaikki kasvattaa asiakkaan kokemaan lisaarvoa, mika puolestaan lujittaa
asiakassuhdetta. (Kuusela & Rintamaki 2002, 34-35.)

3.4.4 Kilpailuedun kasvattaminen

Menestyakseen yrityksella tulee olla pitkalle aikavalille suunniteltu pysyva kilpailuetu. Porter
(1985, 15) maaritteli kilpailuedun jo yli kaksikymmenta vuotta sitten seuraavasti: ”Yrityksen
kilpailuetu pohjautuu asiakkaalle tuotettavaan arvoon, joka on suurempi kuin sen aikaansaa-
miseen tarvittavat kustannukset”. Toisin sanoen Porter (1985, 10) oli jo tuolloin sita mielta,
etta kilpailuedun perusteena kaytetaan arvoa, jonka yritys pystyy asiakkailleen luomaan -

esimerkiksi kustannusedun, differoinnin tai fokusoinnin kautta.

Nykypaivan liike-elamassa Porter (2006, 41) painottaa edelleen sita, etta yritykset tarvitsevat
kilpailuetua joko alhaisempien kustannusten tai differoitujen tuotteiden muodossa, jotta
markkina-aseman sailyttaminen ja oman suhteellisen markkinaosuuden kasvattaminen olisi
mahdollista. Toisin sanoen yritysten tulisi tavoitella ja saavuttaa entista parempaa kilpailue-
tua yha laadukkaampien tuotteiden tai palveluiden avulla, mika puolestaan on suoranaisessa
vuorovaikutussuhteessa tuottavuuden kasvuun (Porter 2006, 41). Palvelualalla toimivien yri-
tysten kohdalla kilpailuetua saavutetaan harvemmin alhaisilla kustannuksilla; sita vastoin yha
tarkeammaksi on muodostunut palvelujen differointi ja oman osaamisen esille tuominen. Pal-
veluyrityksen on toisin sanoen mahdollista erottua kilpailijoistaan tarjoamalla asiakkaalle
jotain ainutlaatuista, joka ei koske alhaista hintaa (Porter 1985, 152). Fokusoitumalla eli kes-

kittymalla tiettyihin asiakassegmentteihin palveluyritys voi kehittaa kokonaisvaltaisen palve-
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luelamyksen tuottamista asiakkaalle, luoda lisaarvoa seka nain ollen saavuttaa parempaa

kilpailuetua.

Lindroos ja Lohivesi (2004, 114) toteavat asiakaspalvelulahtoisesta toimintamallista puhutta-
essa sen, etta asiakkaalle lisaarvoa tuottavien tarpeiden tunnistaminen ja oman liiketoimin-
nan kehittaminen lisaarvon aikaansaamiseksi luo kilpailuetua, jonka avulla kilpailijoista erotu-
taan. Toisin sanoen todellinen kilpailukyky syntyy asiakkaiden syvallisesta tuntemisesta kaikin
puolin. Asiakastuntemus on oleellinen osa yrityksen liiketoimintastrategiaa huolimatta siita,
etta liiketoiminnat ja niiden kilpailuedut poikkeavatkin toisistaan eri yritysten ja toimialojen
valilla. Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin rooli ja lilketoimintamallista saatava kilpailuetu
on riippuvainen siita, millainen on yrityksen liiketoiminnan luonne ja kilpailutilanne. Asia-
kashallinta voi esimerkiksi muodostua todelliseksi kilpailueduksi siina tilanteessa, jossa tuo-
tetta ja palvelua on enaa hankala erilaistaa; talloin todelliset kilpailuedut loytyvat yrityksen
yhtenaisesta toimintatavasta ja nopeasta muutoksiin sopeutumisesta. Tarkeaa on ottaa huo-
mioon myos infrastruktuurin hallinta, jolla paaosin tarkoitetaan kustannusjohtajuutta; tama
puolestaan painottuu enemman standardoituun ja laadukkaaseen tapaan toimia. Kustannuste-
hokkaasta ja systemaattisesta toimintatavasta voi oikein toteutettuna muodostua yksi vahva
kilpailuetu yritykselle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 45-46.) Hannus (2004, 308) painottaa, etta
lilketoimintamalli, joka muuttaa perinteisia ansaintamalleja tai tapoja toimia ja on vaikea

kopioida, voi tuottaa yritykselle voimakasta kilpailuetua.

Kilpailuedun saavuttaminen ja kasvattaminen edellyttaa yritykselta jatkuvaa osaamisen kehit-
tamista ja oppimista. Osaamisen kehittaminen on erityisesti pk-yrityksille kriittinen menestys-
tekija, silla oppivat organisaatiot ovat niita, jotka pysyvat mukana nopeasti muuttuvassa lii-
ketoimintaymparistossa ja sen asettamassa haasteellisuudessa. Oppiva yritys menestyy yleen-
sa muita paremmin voimakkaasti kilpaillussa lilketoiminnassa, silla se pyrkii jatkuvasti lisaa-
maan kykyaan luoda omaa tulevaisuuttaan ja kehittamaan monipuolisesti kilpailukykyaan
vallitsevilla markkinoilla. (Bard 2006, 10.)

3.5 Liiketoiminnan asiakaslahtoinen ohjaus

Asiakaslahtoinen liiketoiminnan ohjaus vaatii yritykselta asiakaslahtoisia toimintatapoja ja
asiakkaan ajattelemista niin sanotusti paaomana. Liiketoiminnan ohjaus voidaan jakaa raken-
teelliseen ja diagnostiseen ohjaukseen. Rakenteellisella ohjauksella tarkoitetaan paasaantoi-
sesti muodostettua asiakaslahtoista liiketoimintamallia eli yrityksen toimintalogiikkaa seka
yrityksen resurssien suuntaamista analysoidun asiakaspotentiaalin mukaisesti. Diagnostinen
ohjaus puolestaan pitaa sisallaan diagnostiset jarjestelmat eli strategian ja toimintaymparis-
ton seurantajarjestelmat. Liiketoimintamalli, joka on oikeanlainen ja yritykselle sopiva, on
lahtokohtana toiminnan ohjauksen rakentamiselle. Yrityksen liiketoimintamalli on se, jonka

mukaan voimavarat suunnataan, strategiaa seurataan ja ohjataan seka toimintaymparistoa
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tarkkaillaan. Asiakaslahtoisen toiminnan ohjauksen perusajatuksena on koota kaikki tarvittava
seuranta ja ohjaus asiakashallinnan segmenttien ja toimintamallien ymparille. Jotta tama
kaikki voitaisiin toteuttaa, tarvitaan toiminnan kaynnistamiseksi energianlahdetta - tietoa.
(Ala-Mutka & Talvela 2004, 93-96.)

3.5.1 Resurssien kohdistaminen

Asiakaslahtoinen liiketoiminnan ohjaus edellyttaa yrityksen voimavarojen eli resurssien koh-
distamista oikeisiin paikkoihin. Perustana resurssien suuntaamiselle ovat eri asiakassegment-
tien seka markkinoiden havaittu ostopotentiaali. Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 121) mukaan
ostopotentiaalia hallittaessa tavoitteena on ottaa selvaa asiakassegmentti- ja aluekohtaisesta
potentiaalista, jotta resurssit voidaan suunnata niin sanotusti oikeisiin asiakkaisiin, oikeissa

tilanteissa ja oikeilla alueilla.

Voidakseen kohdistaa voimavarojaan, yrityksen tulee asettaa tavoitteita yksikoittain ja asiak-
kaittain, jotta tavoitteet on selkeasti maaritelty kunkin kohderyhman kohdalla. Naiden tavoit-
teiden tulee perustua markkinoilla vallitsevaan potentiaaliin, asiakaskohderyhmiin seka kay-
tettavissa oleviin resursseihin kunkin segmentin kohdalla. Voimavarojen suuntaamisessa tulee
kuitenkin ottaa huomioon se, etta talouden sykleista aiheutuvat muutokset saattavat vaikut-
taa resurssien kohdistamiseen. Yrityksen kayttamat toimintamallit seka markkinoilla vallitseva
ostopotentiaali maarittavat sen, millaista osaamista ja kykyja loppujen lopuksi tarvitaan voi-
mavarojen oikeanlaisessa kohdistamisessa. Kannattavaa onkin kehittaa yrityksen eri toimihen-
kiloille niin sanotut osaamisprofiilit sen mukaan, mita kukin osaa ja millainen tehtavankuva
kullakin on kyseisessa yrityksessa. Nain ollen on helpompi hahmottaa sita, miten kukin pystyy
parhaiten toimimaan eri asiakassegmenttien kohdalla. Yrityksen tulee siis tarkoin maaritella
toimintamallien kautta mittarit, tavoitteet, toimenkuvat, vastuut ja valtuudet, jotta resurssi-
en kohdistamista voitaisiin hallita kattavasti. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 121.)

3.5.2 Liiketoiminnan mallintaminen

Liiketoiminnan ohjaaminen asiakaslahtoisesti vaatii kokonaisvaltaista tiedonhallintaa ja voi-
mavarojen suuntaamista oikeisiin paikkoihin. Naiden lisaksi liiketoimintaa taytyy myos kyeta
mallintamaan, jotta sita voitaisiin paremmin hahmottaa ja ymmartaa. Liiketoiminnan mallin-
tamisessa ja datan analysoinnissa tarkeaa on hahmottaa kokonaisvaltainen kuva halutusta
lilketoimintatilanteesta. Liiketoiminnan mallintamisella pyritaan loytamaan uutta tietoa,
mutta sen paamaarana on myos jatkuva liiketoimintatapausten tutkiminen. Uuden informaa-
tion havainnoiminen aiheuttaa usein joukon uusia kysymyksia, joihin tulee etsia vastauksia.
Liiketoiminnan mallintamiseen pohjautuvien analyysien paaideana on nimenomaan liiketoi-

mintatilanteen kokonaisrakenteen havainnollinen esittaminen, ei niinkaan yksittaisiin tunnus-
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lukuihin ja arvoihin keskittyminen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 127-128.) Liiketoimintaproses-
sien mallintaminen auttaa yritysta seuraamaan prosessien toimivuutta; taman lisaksi mallin-
tamisen avulla on myos helpompi loytaa mahdolliset ongelmakohdat. Prosessien mallintami-
nen esimerkiksi havainnollistaviksi vuokaavioiksi vaatii syvallista tietamysta prosessien kulus-
ta, jotta mallintamisen avulla on mahdollista loytaa tietoa kehittamista vaativista kohteista.
Ongelma voi olla esimerkiksi heikko kannattavuus, mutta tiedossa ei ole sita, mika kannatta-
mattomuuden on aiheuttanut. Hyodyllisen tiedon loytaminen vaatii nain ollen siis vankkaa
tietoperustaa tarkasteltavasta ongelmasta seka riittavan maaran liiketoimintaa kuvaavia
muuttujia, jotta ratkaisu voidaan olemassa olevan tiedon perusteella muodostaa. Liiketoimin-
nan mallintaminen on tarkea osa yrityksen asiakaslahtoista tapaa toimia, silla sen avulla pro-
sesseja on mahdollista yksinkertaistaa ja nopeuttaa, mika puolestaan vaikuttaa asiakkaiden
tyytyvaisyyden kasvuun. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 128-131.)

3.6  Asiakkuuksien johtaminen osana asiakaslahtoista liiketoimintaa

Tama kappale kasittelee toimintatapaa, jonka avulla yritysten on mahdollista muuttaa toi-
mintaansa asiakaslahtoisempaan suuntaan. Tassa opinnaytetyossa on paadytty kayttamaan
termia asiakkuuksien johtaminen. Joissakin kirjallisissa lahteissa kaytetaan samankaltaisista
asiakkuuksien hoitoon liittyvista asioista termia asiakkuuksien hallinta. Sisalloltaan termit
kuvaavat samaa asiaa, mika kay ilmi kasitteen eri kirjallisten lahteiden mukaan koostetusta

maarittelysta.

Payne (2006, 4-5) kayttaa termia CRM (customer ralationship management), joka voidaan
suomentaa tarkoittamaan seka johtamista etta hallintaa. Kirjassaan Handbook of CRM Payne
(2006, 4-5) maarittelee asiakkuuksien hallinnan tai johtamisen strategiseksi tavaksi parantaa
osakkeenomistajan saamaan tuottoa kehittamalla kannattavia suhteita avainasiakkaiden kans-
sa. Hanen mukaansa CRM yhdistaa informaatioteknologian mahdollisuudet asiakassuhdemark-
kinoinnin strategioihin. Tavoitteena on saavuttaa tuottavia ja pitkaaikaisia asiakassuhteita.
Mantyneva kayttaa termia asiakkuuksien hallinta. Mantynevan (2002, 37) mukaan asiakkuuksi-
en hallinnalla ohjataan markkinoinnin kohdentamista ja sisaltoa, niin etta asiakkuuksien tuot-
to optimoituu. Asiakkuuden hallinnalla pyritaan saamaan parempi ote yrityksen asiakkaista ja
parantaa asiakkuuksien kannattavuutta (Mantyneva 2001, 33-34). Asiakkuuksien johtaminen
on osa asiakaslahtoista liiketoimintamallia (Ala-Mutka & Talvela 2004, 16). Hellman (2003,
262) kayttaa termia asiakkuuksien johtaminen ja maarittelee sen tavaksi johtaa liiketoimintaa.
Hellman korostaa asiakastavoitteiden ja - strategioiden maarittamisen tarkeytta. Asiakastie-
don hallinnan ja hyvaksikayton lisaksi uuden johtamismallin ja - kulttuurin ja ajattelutavan
omaksuminen koko organisaatiossa on tarkeata (Hellman 2003, 17). Mantyneva (2001, 10-11)
kuvaa asiakkuuksien hallintaa oppimisprosessina, jossa opitaan vastaamaan paremmin asiak-

kuuksien tarpeisiin. Yrityksen toimintaa tulee tarkastella asiakkaan nakokulmasta. Tavoittee-
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na on sellaisen lisaarvon luominen tuotteelle tai palvelulle, jota myos asiakas arvostaa. Asiak-

kuuksien hallinnassa korostetaan aktiivista valittujen asiakkuuksien kehittamista.

Pollanen (2003, 55-56) toteaa asiakkuuksien johtamisen ytimen muodostuvan asiakasvalinnois-
ta. Johdon valitsemien kriteerien perusteella maaritellaan, millaisten asiakkaiden kanssa
yritys haluaa olla asiakassuhteessa. Nama valintakriteerit maaritellaan yrityksen liiketoiminta
strategiassa. Asiakaskanta-analyysin avulla selvitetaan, millainen yrityksen taman hetkinen

asiakaskanta on ja, miten se vastaa yrityksen strategioita.

Hellmanin (2003, 69) mukaan yritykset eivat enaa pida asiakkaitaan yhtena suurena massana.
Asiakkaiden tarkka segmentoiminen monipuolisia kriteereja kayttaen on yha tarkeampaa.
Asiakassuhteista huolehtiminen on noussut tarkeaksi strategiaksi ja yrityksissa on huomattu,
etta asiakkailla on yksilollisia tarpeita ja vaatimuksia. Erilaiset asiakkaat vaativat erilaisia
kaupankayntikanavia, erilaisia lahestymistapoja seka hoitoa. Asiakaslahtoisen liiketoiminnan
tarkoituksena on pystya suuntaamaan yrityksen voimavarat oikeanlaisiin asiakkaisiin heille
sopivalla tavalla. Tama edellyttaa asiakkaiden tuntemista. Tassa on yhtymakohta asiakaslah-
toisen liiketoiminnan ja asiakkuuksien hallinnan valilla. Asiakkuuksien hallinnan katsotaankin
olevan asiakaslahtoisyyden alakasite. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 21-22.) Paynen (2006, 4-5)
mukaan asiakkuuksien johtamisen avulla pyritaan luomaan ja kehittamaan suhteita tarkasti
valittuihin asiakasryhmiin. Toimintatavan tarkoituksena on lisata asiakkaan samaa arvoa, yri-
tyksen tuottavuutta seka pitkassa juoksussa myos osakkeenomistajien tuottoa. Asiakkuuksien
hallinnassa yhdistetaan nykyaikaisen informaatioteknologian mahdollisuudet uudenlaiseen

markkinointi ajatteluun, jotta saataisiin aikaan tuottavia ja pitkaaikaisia asiakassuhteita.

Asiakkuuksien johtaminen on mahdollista vain monipuolisen asiakastiedon avulla. Teknologi-
nen kehitys on tuonut edistyneetkin tieto- ja viestintateknologian ratkaisut kaikkien saataville.
Asiakastiedon saatavuus ja kaytettavyys ovat lisaantyneet ja helpottuneet. Asiakkuuksien
hallinta mahdollistuu kun monipuolinen asiakastieto saadaan kayttoon asiakasjohtamisen eri
osa-alueille.(Hellman 2003, 69-70.) Loppujen lopuksi kysymys on siita, miten asiakaskeskeinen
informaatio integroidaan parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen tuotekeskeiseen johtamis-
tapaan. (Hellman 2003, 74.)

Asiakkuuksien johtamisen merkitys on lisaantynyt yritysten toiminnassa. Isot ja pienet yrityk-
sen eri toimialoilla voivat hyodyntaa asiakkuuksien johtamisen menetelmia. Kehittyneen in-
formaatio teknologian avulla yrityksilla on mahdollisuus valita tarkemmin markkina segment-
tinsa tai kohdistaa toimenpiteensa yksittaisille asiakkuuksille. Perinteisen markkinoinnin ra-
joitukset ymmarretaan nykypaivana paremmin ja ne pyritaan korvaamaan asiakas- ja prosessi-

lahtoisemmilla strategioilla. (Payne 2006, 4-5.)
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Taloushallinnossa on hyodynnetty tietojarjestelmia jo pitkaan. Tasta johtuen tuotteeseen
liittyva tieto on ollut yrityksissa keskeisessa asemassa. Asiakastiedon kasiteltavyyden lisaanty-
essa on myos asiakkaalla mahdollisuus toimia samanlaisena integraattorina. Mahdollisimman
laajojen kokonaisuuksien hallitsemiseksi tulee kaiken asiakastiedon olla samanmuotoista ja -
perusteista. Vaihtamalla tuoteintegraattori asiakasintegraattoriksi saadaan aikaiseksi saman-
tyyppista, mutta sisalloltaan ja nakokulmaltaan taysin erilaista tietoa. (Hellman 2003, 70-73.)
Yritysten karsiessa kulujaan ei perinteisilla keinoilla ole enaa mahdollista saavuttaa merkitta-
via saastoja. Kaytettavissa olevia resursseja on siis ryhdyttava hyodyntamaan entista tehok-
kaammin. Olemassa olevista asiakkaista huolehtiminen ja asiakassuhteiden sailyttaminen on
noussut merkitykselliseen asemaan. Asiakassuhteiden kehittamiseen kiinnitetaan entista

enemman huomiota. (Hellman 2003, 69.)

Payne (2006, 4-5) katsoo etta 2000-luvulle tyypillisia ovat asiakkuuksien epavakaus seka
muuttuvat markkinat. Nykypaivan asiakkaat ovat liikkuvia, eivatka menneiden aikojen tapaan
uskollisia tutulle palveluntarjoajalle. Tunnustettu markkinajohtajakin on vaarassa menettaa
asemansa. Asiakkaan valta ja odotukset ovat kasvaneet. Asiakaslahtoiset ajattelu- ja toimin-
tamallit ovat tulleet valttamattomiksi. Hyva tuote ei pelkastaan riita markkina-aseman yllapi-
tamiseen. Tuote on helposti kopioitavissa. Tarkeaksi osaksi kilpailua ovat nousseet palvelut.
Palvelu on keino erottua kilpailijoista ja sailyttaa oma asemansa markkinoilla. Palveluiden
tuottamisessa on kyse aina vuorovaikutuksesta asiakkaan ja palvelun tarjoajan valilla. Vuoro-
vaikutuksen laadulla palvelusta voidaan tehda ainutlaatuinen ja vaikeasti kopioitava. Asiak-
kaan odotusten, arvostusten ja kayttaytymisen tunteminen on erittain tarkeassa asemassa.
Asiakastietoa saadaan kerattya asiakkaan kanssa kaytavan dialogin avulla. Asiakastiedon ja-

kaminen ja hyodyntaminen organisaation sisalla on asiakkuuksien johtamisen perusta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa kohdeyritykselle kahden valitun asiakasryh-
man kannattavuus. Talla tavalla saadaan arvokasta tietoa, siita keihin yrityksen tulisi voima-
varojaan kohdentaa. Valitsemalla itselleen sopivimmat ja kannattavimmat asiakasryhmat
yritys kykenee parantamaan kannattavuuttaan ja vahvistamaan kilpailukykyaan tulevaisuudes-

sa.

3.7 Asiakkuuksien johtamisprosessin eteneminen

Asiakkuuksien johtamisen maarittely yrityksessa on syyta tehda vaiheittain. Asiakkuuksien
johtamisen visio, asiakastavoitteet ja asiakasstrategia seka tyokalut auttavat organisaatiota
tarkastelemaan liiketoimintaymparistoaan seka kaytannon toimintaansa. Alla oleva kuvio esit-

taa viisi vaihetta, jotka auttavat asiakkuuksien johtamisen maarittelyssa.
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Kuvio 6: Asiakkuuksien johtamisen maarittelyn viisi vaihetta (Hellman 2003, 89-99)
3.7.1 Lahtokohtatilanteen analysoiminen

Yrityksen tulisi analysoida nykytilaansa asiakasnakokulmasta ja kartoittaa olemassa olevat
asiakkaisiin liittyvat osaamisalueensa seka resurssinsa seka loytaa tavoitteidensa ja liiketoi-
mintastrategiansa yhteydet asiakkaisiin. Analyysin tuloksena tulisi olla kasitys siita, miten ja
millaisessa roolissa yritys nakee asiakkaansa seka millaiset valmiudet silla on ja onko se halu-

kas etenemaan asiakkuuksiensa johtamisessa. (Hellman 2003, 90-91.)

3.7.2 Asiakkuuksien johtamisen visio

Visiotyoskentely on haasteellista ja sita haasteellisempaa se on, mita kauemmin yrityksessa
on toimittu vanhojen, totuttujen periaatteiden mukaan. Kun yritys kykenee tarkastelemaan
toimintaansa avoimesti suhteessa liiketoimintaymparistoonsa, mahdollistaa se hallitun kehit-

tymisen samassa tahdissa ymparistonsa kanssa. (Hellman 2003, 97-98.)



3.7.3 Perinteisten tavoitteiden muuttaminen asiakastavoitteiksi

Yrityksen perinteiset tavoitteet eivat usein sisalla konkreettista yhteytta asiakkaisiin ja asia-

kassuhteisiin. Seuraavassa kuviossa on muunnettu kuusi perinteista liiketoimintatavoitetta
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Kuvio 7: Liiketoiminta- ja asiakastavoitteiden vastinparien maarittely (Hellman 2003, 112-
113)
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Tallainen mittaustapa edustaa perinteista tuotekeskeista ajattelua ja johtamista. Myos yrityk-

sen asiakaskanta, sen koko, rakenne ja kehittyminen tulisi ottaa huomioon. Yrityksen omista-
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ja-arvon ja sen lisaamisen tulisi Hellmanin (2003, 114-115) mielesta liittya yrityksen asiak-
kuuksista huolehtimiseen. Asiakkuuksia tulisi tarkastella osana aineetonta paaomaa. Hellman
on johtanut Saarnio & al (2000) teoksesta Omistajalahtdinen johtaminen seuraavan ajatuk-
sen: ”Jokaisen yrityksen arvo riippuu sen asiakkaiden tulevaisuudessa tuottamista kassavir-

roista, asiakassuhteen ennustetusta eliniasta ja asiakassuhteisiin liittyvasta riskista.”

Markkina-asemasta asiakaskannan kehittamiseen

Yrityksen ei ole mahdollista vahvistaa markkina-asemaansa kehittamatta asiakaskantaansa
(Hellman 2003, 117-119). Asiakaskannan koko, laatu seka kehitys muodostavat pohjan yrityk-
sen markkina-aseman kehittymiselle. Asiakaskannan kehittaminen ja vahvistaminen vaatii
strategisesti linjattuja toimenpiteita, jotka voidaan jakaa osa-alueisiin. Ensiksi asiakaskannat-
tavuuden varmistaminen on olennaista asiakassuhteiden hyodyntamisessa ja nain ollen myos
markkina-aseman vahvistamisessa. Toiseksi jokaisen yrityksen asiakaskanta sisaltaa potentiaa-
lia enemman kuin sita hyodynnetaan. Kayttokelpoisen asiakastiedon avulla asiakaskannan
rakennetta voidaan parantaa ja piilevat mahdollisuudet on mahdollista hyodyntaa. Kolman-
neksi yhteistyon ja verkostoitumisen avulla yritys voi parantaa paasyaan sellaisiin asiakasryh-
miin ja asiakkaisiin, joihin silla ei muutoin olisi mahdollista saada kontaktia. (Hellman 2003,
117-119.)

Markkinaosuudesta asiakasosuuteen

Asiakas jakaa samanaikaisesti ostoksensa useamman tuotteen- tai palveluntarjoajan kesken.
Yrityksen tulisi markkinaosuuden lisaamisen sijasta keskittya asiakasosuuksien lisaamiseen.
Asiakasosuuttaan kasvattamalla yrityksen ei valttamatta tarvitse parantaa asiakassuhteidensa
laatua tai hankkia uusia asiakkaita. (Hellman 2003, 120-121.) Asiakasosuudella tarkoitetaan
yrityksen osuutta niista kaikista niista asiakkaan hankinnoista, joista yritys kilpailee (Hellman
2003, 261).

Uusien markkinoiden hankkimisesta uusien asiakkaiden hankkimiseen

Yritykselle on tarkeata maaritella markkinoita myos asiakasnakokulmasta. Joko uudella tai
nykyisella tuotteella tai palvelulla voidaan saavuttaa uusia asiakkaita kohdentamalla markki-
nointi tietylle asiakasryhmalle. (Hellman 2003, 125.)

Myynnin kasvattamisesta asiakassuhteiden syventamiseen ja laajentamiseen

Asiakassuhteen syvyys voidaan maaritella asiakkaan yksittaisen tuotteen ostomaarana suh-

teutettuna asiakkaan kokonaisostoksiin. Laajuus sen sijaan tarkoittaa, kuinka montaa yrityk-
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sen tuotetta tai tuoteryhmaa asiakas ostaa. Yrityksen tuleekin arvioida, kuinka paljon enem-
man nykyisille asiakkaille voitaisiin myyda tiettya tuotetta (syvyys) ja ketka nykyisista asiak-
kaista voisivat laajentaa ostotottumuksiaan muihin yrityksemme tuotteisiin (laajuus). Lisaksi
on syyta miettia, voitaisiinko passivoituneita asiakkaita aktivoida uudelleen jonkin tuotteen
tai palvelun avulla. (Hellman 2003, 128-129.)

Kannattavuudesta asiakaskannattavuuteen

Kannattavuus muodostuu niista aktiviteeteista, joita asiakkaan kanssa tehdaan tai jatetaan
tekematta. Kannattavuuteen vaikuttaa paitsi se mita yritys tekee, mutta myos se mita asiakas
tekee tai jattaa tekematta. Mikali asiakasta ei saada aktivoitua ostamaan, vaikuttaa se yrityk-
sen kannattavuuteen. Jos asiakkuuden kannattavuutta ei yrityksista huolimatta onnistuta
parantamaan, on olemassa tapoja paattaa asiakassuhde tyylikkaasti. Asiakaskannattavuuden
parantamistyo opettaa yrityksen tunnistamaan asiakkaiden vaikutuksen omaan toimintaansa
ja toimintansa vaikutuksen asiakassuhteisiinsa. Asiakaskannattavuutta laskettaessa tulee kus-
tannusten ja tuottojen olla kohdistettavissa joko yksittaiselle asiakkaalle tai maaritetylle
asiakasryhmalle. (Hellman 2003, 129-131.)

Strategiset kokonaisuudet

Asiakasnakokulman tuominen osaksi strategista suunnittelua tarkoittaa kanavavalintoihin,
asiakaskannattavuuteen, asiakastiedon keraamiseen, tallentamiseen ja hyodyntamiseen seka
asiakastietojarjestelmiin liittyvien kysymysten ratkaisemista. Aluksi tarkastellaan laajempia

kokonaisuuksia, joista koostetaan yrityksen asiakasstrategia. (Hellman 2003, 148-149.)

3.8 Asiakastieto osana asiakkuuksien johtamista

Hellman (2003, 85) tahdentaa, etta asiakastietoa tarvitaan koko organisaatiossa. Organisaati-
olle on merkittavaa tietaa, millainen asiakasrakenne niilla on, miten asiakaskanta kehittyy ja
millaisia muutoksia asiakaskannassa on tapahtunut tai tulee tapahtumaan. Hopeaniemen ta-
pauksessa on tarkeata ymmartaa tulevaisuuden muutokset asiakaskannassa. Sodan kokenut
kuntoutuspalveluita. Veteraanien kuntoutusta varten on olemassa hoitolaitoksia, jotka ovat
erikoistuneet kyseiseen toimintaan. Toisaalta sotien jalkeen syntynyt suurisukupolvi on ikaan-
tymassa. Asiakaskunnassa on tapahtumassa muutoksia. Lahivuosina elakkeelle jaavat ikaluo-
kat ovat koulutetumpia, aktiivisempia, tietoisempia terveydestaan seka varakkaampia. Heilla

on varmasti halua ja mahdollisuus kayttaa Hopeanimen tarjoamia palveluita.

Hellman (2003, 86) jakaa asiakkaat kahteen ryhmaan suoriin eli loppuasiakkaisiin ja valillisiin

eli jalleenmyyjiin ja muihin valikasiin. Suorilta asiakkailta asiakastiedon keraaminen on help-
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poa. Valillisten asiakkaiden kohdalla yrityksen tulee miettia onko loppukayttaja heille tarkea
ja kuinka heidat saavutetaan. Valillisen asiakastiedon kaytettavyys ei ole itsestaan selvaa ja

sen keraaminen on kalliimpaa.

Kun yrityksella on kaytossaan kattava, luotettava ja helposti kaytettavissa oleva asiakastieto-
kanta, on se hyodynnettavissa yrityksen toiminnallisuuden ja tuloksen parantamiseen. Helpos-
ti kaytettava asiakastietokanta mahdollistaa muun muassa asiakastavoitteiden asettamisen,
asiakkaisiin kohdistettavien aktiviteettien toteuttamisen seka toimintamallien kehittamisen
(Hellman 2003, 88.)

Yrityksen on paatettava mille tasolle se haluaa asiakkuuksien hallintansa vieda. Laajan asiak-
kuuksien hallinnan kokonaisuuteen edetaan pikkuhiljaa, ei yhdella harppauksella. Asiakkuuk-
sien hallinnan tavoitetilan tulisi olla koko organisaation tiedossa. Tama helpottaa tavoitteiden
ja niiden saavuttamiseksi tehtavien ratkaisujen ymmartamista ja hyvaksymista. Hellman (2003,
103) esittelee kirjassaan Asiakastavoitteet ja - strategiat viisi asiakkuuksien hallinnan tasoa.
Nama tasot eroavat toisistaan laajuutensa ja vaativuutensa suhteen. Tasoissa on kyse siita,
mika parhaiten soveltuu kunkin yrityksen tarpeisiin, niita ei varsinaisesti voida asettaa pa-
remmuusjarjestykseen. Kukin yritys joutuu suhteuttamaan asiakkuuksien hallinnan roolin or-

ganisaatiossaan omiin visioihinsa ja toimintaansa.

Kuvio 8: Asiakkuuksien hallinnan tasot (mukaillen Hellman 2003, 104)

Asiakkuuksien hallinta —
Verkostonhallinta/ verkog,torlosar)?; [||] Verkosto
johtaminen yhteistyomalli;
jaettu asiakastieto
Asiakkuuksien Johtamismalli; .
johtaminen tuotteiden johtamisesta ["] Yritys
asiakkuuksien johtamiseen
Asiakassuhde- groitu, kokonaisvaltainen LR
markkinointi asiakassuhde; ["] Yksikko
anavahallinta, rajapinnat
Myynnin ja markkinoinn R
Tietokanta- kohdentaminen; Osasto
markkinointi ktiviteetit, kampanjat I:”]
ja kaynnit R,
) N NN Paivittainen toiminta,
Kontaktien hallinta asiakaskohtaamisten Yksils
hallinta, kalenteri |:||]
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Kuviossa alemman tason toiminnallisuus sisaltyy ylempaan tasoon. Alin taso on yksinkertaisin,
se sisaltaa yksilokohtaisten kontaktien hallinnan paivittaisessa toiminnassa. Tietokantamark-
kinoinnin nakemys pitaa sisallaan kohdennettuja markkinointi- ja myyntitoimenpiteita. Asia-
kastietokannalla on suuri merkitys. Asiakaspalautetta tallennetaan asiakastietokantaan myo-
hemmin kaytettavaksi. Asiakassuhdemarkkinoinnin taso perustuu pitkaaikaisiin asiakassuhtei-
siin. Talla tasolla pyritaan kehittamaan asiakassuhteita ja niiden kannattavuutta. Asiakkuuksi-
en johtaminen on johtamismalli, jossa tavoitteet asetetaan asiakkaille ja asiakassuhteille.
Tavoitteiden saavuttamiseksi maaritellaan asiakasstrategiat. Verkoston hallinnan ja johtami-
sen taso on verkoston sisaista yhteistyota. Asiakassuhteet ovat verkoston yhteisia. Verkosto

toimii yhteisten pelisaantojen mukaisesti. (Hellman 2003, 104-105.)

3.9  Asiakkuuksien johtamisen hyodyt

Asiakkuuksien johtaminen tarjoaa yrityksille mahdollisuuden kehittaa toimintaansa seka va-
rautua tulevaisuuteen. Asiakkuuksien johtamisen valttamattomyys ja hyodyt on tiivistettavis-

sa neljaan paakohtaan.

Asiakkuuksien arvo
Uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntaminen

Sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden lisaaminen

A w N =

Kyky vastata asiakkaan odotuksiin

(Hellman 2003, 77-78.)

3.9.1 Asiakkuuksien arvon kasvattaminen

Asiakkuuksien arvo koostuu muun muassa asiakaskunnan koosta ja laadusta, asiakassuhteiden
rakenteesta, asiakaskannattavuudesta, asiakkaiden uskollisuudesta, asiakastiedon hyodynnet-
tavyydesta, asiakkuuksien hallinnan tehokkuudesta seka edella mainittuihin tekijoihin liitty-
vista tulevaisuuden odotuksista. Asiakkuuksien arvon kasvattaminen vaatii yrityksilta koko-
naisvaltaista toimintaa. Mita paremmin valillisten edellytystekijoiden vaikutus tunnetaan, sita
paremmin niita voidaan kehittaa. Asiakkaisiin suuntautuva suora toiminta ei pelkastaan ole
riittavaa. (Hellman 2003, 78-79.) Yrityksen johdon rooli asiakkuuksien arvon kasvattamisessa
on tarkea. Asiakkuuksien arvon kasvattaminen tulisi olla yrityksen strategiaan kirjattu tavoite.
Tavoitteiden saavuttamista edesauttaa selkea kasitys asiakkuuksien nykyisesta arvosta, edel-
lytys asettaa tavoitteita seka seurata arvon kehittymista. Johdon tehtavana on johtaa asiak-
kuuksien arvon kasvattamista seka rakentaa kehittymista tukeva infrastruktuuri ja toiminta-
mallit. (Hellman 2003, 79.)
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3.9.2 Uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntaminen

Tuote- ja palvelukehitykseen, toiminnan ja palveluiden tai tuotteiden asiakaslahtoisyyteen,
uusien ansaintalogiikoiden seka uusien kanavien kayttoonottamiseen liittyvien uusien teknolo-
gioiden hyodyntaminen yrityksissa on elintarkeaa. Myos verkostoituminen ja erilaiset yhteis-
tyomuodot vaativat teknologioiden hyodyntamista. Mikali yritys jaa uusien teknologioiden
hyvaksikayton ulkopuolelle on mahdollista, etta sen kyky hyodyntaa uusia liiketoimintamah-
dollisuuksia heikkenee. (Hellman 2003, 81.)

Nykyinen viestintateknologia tarjoaa uusia kommunikaatiokanavia ja parempia mahdollisuuk-
sia asiakkaiden tunnistamiseen. Interaktiivisuuden avulla on mahdollista parantaa asiakkaisiin
kohdennettujen aktiviteettien vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. Tietotekniikkaa ja viestinta-
teknologiaa hyodynnetaan tuote- ja palvelukehityksessa osana tuotetta ja palvelua. Naista
saatava hyoty perustuu asiakkaan parempaan tunnistamiseen ja monipuolisempaan asiakastie-
toon ja sen tehokkaaseen hyodyntamiseen. Teknologia antaa yritykselle mahdollisuuden pa-
rempaan tuotteiden ja palveluiden asiakaskohtaiseen raatalointiin. Erityisesti Hellman (2003)
toteaa etta asiakastietoon perustuva tuote- ja palvelukehitys on osa yrityksen asiakkuuksien

hallintaa ja sita kautta asiakkuuksien johtamista. (Hellman 2003, 81-82.)

3.9.3 Sisainen ja ulkoinen tehokkuus

Hellmanin (2003, 82-83) mukaan sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden tarkastelu ei saa rajoittua
pelkastaan kustannustehokkuuteen, vaan myos toiminnan nopeus ja yrityksen henkilokunnan
oppimiskyky vaikuttavat yrityksen toiminnan kokonaistehokkuuteen. Uutta teknologiaa hyo-
dyntamalla asiakkaat voidaan aktivoida entista omatoimisemmiksi. Moni asiakas haluaakin
hoitaa asiointinsa esimerkiksi sahkoisesti Internetin valityksella. Nopeuden merkitys menes-
tystekijana on kasvanut. Kilpailu on kovaa ja se, joka kykenee lanseeraamaan uusia tuotteita
nopeassa tahdissa seka sopeuttamaan omaa toimintaansa asiakkaan muuttuneeseen tilantee-
seen menestyy. Asiakkaan tiedusteluihin tulee pystya vastaamaan nopeasti. Esimerkiksi tar-
jouskilpailussa kilpailuedun saavuttaa nopeimmin asiakkaaseen kontaktin ottanut yritys. Uus-

asiakashankintaa tulisi pystya tekemaan tehokkaasti ja nopeasti.

Teknologian avulla yritys voi luoda henkilokunnalleen tyokalut tiedon saantiin ja hallintaan
seka mahdollisuuden suhteuttaa uutta tietoa aikaisempiin tavoitteisiin ja kasityksiin. Selkei-
den asiakaskasitteiden ja asiakastavoitteiden luominen seka tulosten seuranta ja mittaaminen

luovat pohjan organisaation oppimiselle. (Hellman 2003, 84.)

Asiakas odottaa, etta hanet, hanen ostohistoriansa ja hanen ostoprosessinsa erityispiirteet

tunnetaan. Yrityksen tulee myos tuntea asiakkaidensa toiveet kanavavalintojen suhteen.
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Asiakas haluaa vastinetta yrityksen kayttoon luovuttamilleen tiedoille. Lisaksi muutokset asi-
akkaan odotuksissa on tunnistettava ja niihin on kyettava vastaamaan. Asiakasta ei voida enaa
pitaa objektina, vaan esimerkiksi kommunikaatioon liittyvissa kysymyksissa paatokset on teh-
tava asiakaslahtoisesti. Nykypaivan asiakas on aktiivinen, valikoiva, kriittinen, vaativa, tekee
itsenaisia paatoksia, ei ole yhta lojaali kuin aiemmin ja etsii jatkuvasti uusia ratkaisuja oman
etunsa maksimoimiseksi. Asiakkaalla on valta valita ja vaihtaa tuotteen- tai palveluntarjoajaa.
(Hellman 2003, 84-85.) Kohdentamattomien ja laajojen kampanjoiden sijaan tulisi yrityksissa
panostaa hyvin hoidettuihin asiakaskohtaamisiin valikoitujen asiakasryhmien kanssa. Hellman
(2003, 85) pitaakin tarkeana yrityksen kykya tunnistaa ne asiakkaat, joihin kussakin tilantees-

sa kannattaa panostaa.

3.10 Taloudellinen nakokulma asiakkuuksien hallintaan

Kannattavuus on tuottavan yritystoiminnan edellytys. Tassa alaluvussa selvitetaan liiketoi-
minnan kannattavuuteen liittyvia tekijoita. Kannattavuuden hallinta on olennainen osa asiak-
kuuksien johtamista, sen avulla osataan segmentoida asiakasryhmat tuottavimmalla mahdolli-

sella tavalla.

3.10.1 Laskentatoimi

Laskentatoimi on yrityksen tukiprosessi, jonka tehtavana on kerata ja hallita koko yritysta
koskevaa informaatiota (Alhola & Lauslahti 2000, 28). Laskentatoimen tuottaman informaati-
on avulla yrityksen johto ja muu henkilokunta voi suunnitella yrityksen toimintaa, tehda paa-
toksia seka valvoa niiden toteutumista (Alhola & Lauslahti 2000, 10-11). Laskentatoimen tuot-
taman tiedon avulla yrityksen johto voi tarkastella, mitka palvelut ja tuotteet tuottavat voit-
toa tai toimivatko yrityksen eri osastot kannattavasti (Alhola & Lauslahti 2000, 27). Pellinen
(2003) kuvaa laskentatointa valineeksi, jonka avulla paatoksentekijat saavat paatostensa tu-
eksi rahamaaraisia seka ei-rahamaaraisia tietoja. Pellinen (2003, 13) jatkaa laskentatoimen
olevan valttamaton apu silloin, kun yrityksen tuotantoa ja myyntia joudutaan jalkikateen
selvittamaan. Yrityksen liikkeenjohdolliset tavoitteet maarittelevat sen, minkalaista tietoa
laskentatoimen avulla on jarkevaa tuottaa (Pellinen 2003, 16). Laskentatoimi on siis taloudel-
lisen tehokkuuden mittari (Pellinen 2003, 48).

Liiketoimintaymparistot eivat ole stabiileja, vaan niiden muutokset asettavat yrityksille vaa-
timuksia. Laskentatoimen yksi tehtava on seurata ja tunnistaa markkinoiden heikkoja signaa-
leja, joiden perusteella arvioidaan ja lasketaan ennakoivia ja korjaavia toimenpiteita ja nai-
den vaikutusta yrityksen talouteen ja kannattavuuteen. (Alhola & Lauslahti 2000, 23.) Talous-
hallinnon rooli on vuosien saatossa muuttunut merkittavammaksi ja se on kehittynyt pelkasta

tapahtumien rekisteroijasta merkittavaksi lilkketoiminnan kehittamisvalineeksi. Taloushallin-
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nolla ja laskentatoimella on merkittava rooli ja vastuu taloudellisen tiedon tuottamisessa. Yha
monimutkaisemmat liiketoimintaymparistot eivat ole muuttaneet laskentatoimen perustarkoi-
tusta, kannattavuuden hallintaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 10-11.) Kuvio 9 selventaa talouden
ja kannattavuuden hallinnan suhdetta liiketoiminnan suunnitteluun. Laskentatoimen tehtava-

na on tuottaa paatoksen tekoa tukevia laskelmia sovittujen mittareiden ja raporttien muodos-

sa.

Laskentatoi-
mi
ja
liketoiminta

Liiketoimin-
nan
suunnittelu

Kannattavuus Paatoksente-
e e

taloudenhallin- tukevat

ta laskelmat

Raportointi
ja
mittaristot

Kuvio 9: Laskentatoimi ja kannattavuuden hallinta (Alhola & Lauslahti 2000, 49)

3.10.2 Toimintolaskenta

Toimintolaskentaa hyvaksi kayttaen on mahdollista laskea kustannuksia tuotetasoa laajemmin.
Voidaan puhua prosessilaskennasta. Sen avulla voidaan tuottaa runsaasti erilaista tietoa yri-
tyksen toiminnasta. Toimintoperusteisessa laskennassa pyritaan selvittamaan, mita esimerkik-
si palvelu tuottaminen todellisuudessa maksaa seka miten kustannukset tulisi kohdentaa.
(Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 143-144.)Toimintolaskennan ajatuksena on yleiskustannusten
kohdentaminen tuotteille tai palveluille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti (Pellinen 2003,
184-185). Jyrkkio & Riistama (2004) kuvaavat toimintolaskennan perusajatusta yrityksen toi-
minnan analysoinniksi jakamalla se erilaisiin toimintoihin (Jyrkkio & Riistama 2004, 176).
Toimintolaskennassa yleiskustannuksia kohdennetaan kahdessa vaiheessa. Ensimmainen vaihe

on kohdentaa yleiskustannukset voimavara kerrallaan toiminnoille. Toinen vaihe sisaltaa toi-
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mintokokonaisuuden yllapitamisesta aiheutuneiden kustannusten kohdentamisen laskentakoh-
teille sen mukaan, paljonko ne kuormittavat toimintoa. Tallainen toiminto voisi olla esimer-
kiksi mainonnan ja markkinoinnin kustannukset. Talloin kohdennetaan tietylle tuotteelle se
osuus kokonaiskustannuksista, joka katsotaan tuotteen markkinointiin kuluneen. (Pellinen
2003, 184-185.) Toimintolaskennan tuottamaa tietoa voidaan hyodyntaa yksikon toiminnan
tehostamiseen, liiketoimintaprosessien kehittamiseen tai jopa uuden liiketoimintamallin
suunnittelun tukena (Pellinen 2003, 188). Hopeanimessa toiminnot on jaettu melko karkeasti.
Eriytetysti kustannuksia seurataan muun muassa ravintolasta, neuvonnasta seka fysioterapias-

ta.

3.10.3 Kannattavuus

Perinteisin tapa mitata lilketoiminnan kannattavuutta on voiton suuruus. Voitto tarkoittaa
yksinkertaisesti tuottojen ja kustannusten positiivista erotusta. Kaytannossa pelkan voitto-
marginaalin tarkastelu ei riita, vaan tulee tarkastella myos tuloksen tuottamiseen uhrattujen
panostusten maaraa. Kannattavuuden yksiselitteinen maaritteleminen on vaikeaa. Kannatta-
vuuden lahtokohtana tulisi pitaa tilannetta, jossa yritys tuottaa jatkuvasti enemman sijoite-
tulle paaomalle kuin mita paaoman saaminen ja kayttaminen yritykselle maksaa esimerkiksi
korkomenojen muodossa. Kannattavuuden hallitseminen edellyttaa yrityksen liiketoiminnan
kokonaisvaltaista ymmartamista. Kannattavuuden maarittamisessa ongelmana on paattaa,
missa laajuudessa tuottoja ja kustannuksia tarkastellaan. (Alhola & Lauslahti 2000, 50-51.)
Pellinen (2003, 51-52) toteaa etta kustannusten laskennassa on kyse valintojen tekemisesta ja
etta valinnat vaikuttavat suuresti lopputulokseen. Laskelmat laaditaan aiheuttamisperiaat-
teen mukaisesti, koska nain saavutetaan suurin piirtein oikeansuuntaisia perusteita kohdista-
miselle. Valittomien kustannusten kohdistaminen ei useinkaan tuota ongelmia. Sen sijaan
valillisten tai yhteis- ja yleiskustannusten kohdentaminen on monimutkaisempaa. Yleiskustan-
nusten kohdistamiseksi on loydettava jokin peruste, jonka avulla kustannus jaetaan laskenta-
kohteiden kesken. Kohdistamisperusteen marittelyssa on hyva hyodyntaa aiheuttamisperiaa-
tetta. (Pellinen 2003, 63-65.) Aiheuttamisperiaate tarkoittaa kustannusten ja tuottojen koh-
distamista niille yksikoille, toiminnoille ja tuotteille tai palveluille, jotka ne ovat aiheutta-
neet (Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 42-43). Mikali kohdistamisperusteen l6ytaminen on mahdo-

tonta voidaan kustannusera jattaa jakamatta (Jyrkkio & Riistama 2004, 58).

Yrityksen pitkan ajan tavoitteena on toimia kannattavasti. Myos yrityksen omistajataho toivoo
voittoja. Kannattavuusvaatimus asettaa yrityksen johdolle haasteita. Yksi johtamisjarjestel-
man osa on operatiivinen laskentatoimi. Sita hydodynnetaan likketoiminnan suunnittelussa ja
toteuttamisessa. Kannattavuuden tarkastelu vain mennytta arvioiden on historiaa. Nykypaiva-

na suuntaudutaan tulevaisuuteen.(Alhola & Lauslahti 2000, 10-11.)
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Kustannusten pienentaminen saattaa olla tie tuottojen kasvattamiseen. Keinoina voidaan
kayttaa muun muassa ydinliiketoimintaan kuulumattomien toimintojen ulkoistamista, toimi-
alan ulkopuolista tai sisaista benchmarkingia seka asiakkuuksien johtamisen tehokkuuden ja
toimivuuden parantamista. Asiakkuuksien johtamisessa informaatioteknologia voi olla merkit-
tavassa osassa kustannusten vahentamisessa. Toimivan informaatioteknologian avulla voidaan

joitakin toimintoja hoitaa tehokkaasti vahemmalla henkilostolla. (Payne 2006, 293.)

3.10.4 Kannattavuuden parantaminen

Tappiollisen yritystoiminnan kaantaminen kannattavaksi on valttamatonta. Tappion kaanta-
minen voitoksi on mahdollista vaikuttamalla kannattavuuteen vaikuttaviin tekijoihin. (Alhola
& Lauslahti 2000, 71-72.) Yritysten kannattavuutta on perinteisesti parannettu joko tuottei-
den ainutlaatuisuuden tai toiminnan kustannustehokkuuden avulla. Kannattavuuden arvioimi-
nen on vaikeata koska se koostuu niin monista tekijoista. Yrityksessa olisi tarkeata analysoida
sita, mista oma kannattavuus syntyy ja mitka tekijat ovat sen peruspilareita. (Hellman 2003,
129-130.)

Mantynevan mukaan (2001, 47) asiakaskannattavuuden parantamiseen on kaksi vaihtoehtoa:
myynnin maaran lisaaminen seka asiakaskohtaisen katteen parantaminen. Nama toimenpiteet
eivat sulje toisiaan pois, vaan ne kulkevat rinnakkain. Mikali katetta pyritaan parantamaan
hintoja nostamalla, saattavat myyntimaarat pienentya. Parempi vaihtoehto olisikin vahentaa
omia kustannuksia. Etenkin markkinoinnissa voidaan saavuttaa kustannussaastoja. (Mantyneva
2001, 47.) Alhola ja Lauslahti (2000, 72) nostavat esille viisi keinoa kannattavuuden paranta-
miseksi. Nama ovat osin samoja, kuin edella esitetyt Mantynevan tavat. Ensimmaiseksi myyn-
nin lisaaminen, markkinoinnin ja myynnin keinoin voidaan lisata myyntivolyymia. Segmentoin-
nin avulla voidaan markkinointi toimenpiteet kohdentaa paremmin tietyille asiakkuuksille.
Toisaalta myyntia voidaan laajentaa myos aivan uusille alueille, esimerkiksi kansainvalisty-
malla. Toiseksi tuotevalikoiman muuttaminen, kannattamattomien tuotteiden ja palveluiden
poistaminen valikoimasta on perusteltua, jos sen avulla pystytaan parantamaan yrityksen
kannattavuutta. Uusia, paremmin asiakkaiden tarpeisiin vastaavia tuotteita ja palveluita ke-
hittamalla ja lanseeraamalla voidaan parantaa kannattavuutta. Kolmanneksi toimintojen te-
hostaminen ja turhien toimintojen karsiminen, aktiiviset neuvottelut tavarantoimittajien ja
alihankkijoiden kanssa seka kilpailuttaminen tai ydinliiketoimintaan kuulumattomien toimin-
tojen ulkoistaminen karsivat yrityksen kustannuksia. (Alhola & Lauslahti 2000, 72-73.) Neljan-
tena toimenpiteena on hintojen nostaminen. Tassa on vaarana se, etta menekki laskee, eika
toimenpide varsinaisesti paranna kannattavuutta. (Alhola & Lauslahti 2000, 73.) Viidenneksi
paaomien kayton tehostaminen, kiinnittamalla huomiota myyntisaamisille annettuihin ja os-

tovelkoihin saataviin maksuaikoihin, voidaan my0s parantaa kannattavuutta. Varaston kierron
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tarkkaileminen vahentaa raaka-aineiden pilaantumista ja nain havikin maaraa. (Alhola & Laus-
lahti 2000, 73.)

Jukka Pellinen (2003, 32) yksiloi, kirjassaan Kustannuslaskenta ja kannattavuusajattelu, oike-

anlaisen tuotantostrategian tuomat kilpailuedut.

¢ Mahdollisimman alhaiset yksikkokustannukset.

e Palvelun tai tuotteen ominaisuudet ja jatkuva laadun yllapitaminen.
¢ Nopea ja oikea-aikainen toimitus.

e Asiakaskohtaiset tuotteet seka tuotantokapasiteetin joustavuus.

e Osaava ja motivoitunut henkilosto seka oppiva organisaatio.

Edella mainitut kilpailutekijat on sovellettavissa myos Hopeaniemen caseen. Palvelun tuotta-
misen kustannukset, oikeanlaiset palvelut oikeille kohderyhmille, nopea ja asiakaslahtoinen

palvelu seka innostunut henkilokunta ovat kivijalka kustannustehokkaalle toiminnalle. Lisaksi
palvelutuotannon muuttuvien kustannusten sopeuttaminen kysynnan mukaan on valttamaton-

ta, jotta naita kustannuksia pystyttaisiin hallitsemaan.

3.11 Asiakkuuksien johtamisen suhde kannattavuuteen

Asiakkuuksien ja palveluiden kannattavuuden arvioiminen on noussut tarkeaan asemaan yri-
tysten strategisen paatoksenteon tukitoimena. Yrityksella on mahdollisuus parantaa kokonais-
kannattavuuttaan, mikali silla on kasitys osista, joista sen kannattavuus koostuu. Yritysten on
tarkeata ymmartaa palveluidensa ja tuotteidensa kustannusrakenne ja sen tiedon pohjalta
tehda palveluihin ja tuotteisiin kohdistuvia strategisia paatoksia. Asiakkuudenarvosta on alet-
tu puhumaan entista enemman, ja asiakkaan arvo onkin noussut yhdeksi tarkeimmaksi paa-
omalajiksi nykypaivan yrityksissa. Asiakkuuksien arvoa on ryhdytty parantamaan asiakkuuksien
johtamisen avulla. Asiakkuuksien johtamisen avulla tunnistetaan yritykselle tarkeat asiakas-
ryhmat ja suunnitellaan niille hoito-ohjelmat. Tavoitteena on tuottavan ja pitkaikaisen asia-

kassuhteen syntymien.

Asiakkuuksien kannattavuus ja sen kehittaminen parantavat olennaisesti yrityksen kokonais-
kannattavuutta (Mantyneva 2001, 33). Asiakkuuksien johtamisen avulla paastaan parempaan
asiakaskannattavuuteen ja suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon (Mantyneva 2001, 10-
11).

Asiakkuudet ovat markkinoinnin keskeinen kohde. Markkinointi investointien tulosta on help-
poa seurata asiakkuuksien arvoa maarittamalla. Asiakkuuksien arvon kehittyminen on yksi

tapa arvioida markkinoinnin tehokkuutta. (Mantyneva M. 2002, 46.) Asiakkuuksien joukosta
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tulisi kyeta tunnistamaan kaikkein arvokkaimmat, nopeimmin kasvavat, seka kannattamatto-
mat asiakkaat. Tama tarkoittaa, etta tunnistetaan, keita he ovat ja mika heidan osuutensa on
yrityksen asiakkuuksista seka kokonaismyynnista. Taman tiedon perusteella markkinointia
kyetaan erilaistamaan ja huomioimaan paremmin kannattavimmat ja kasvavat asiakkuudet.
Lisaksi tulee miettia kuinka kannattamattomat asiakkuudet saataisiin muutettua kannattaviksi.
Uudenlaisten ja kustannustehokkaiden markkinointikanavien kayttaminen saattaa olla ratkaisu
tahan. (Mantyneva 2002, 47-48.)

Payne (2006, 284-285) toteaa, etta toiminnan tehokkuuden parantaminen vaatii kahden aja-
tuksen ymmartamista: miten yrityksemme voisi parantaa tuottavuuttaan ja osakkeenomistaji-
en tuottoa ja toiseksi, millaiset vaatimukset asetamme toiminnallemme, miten kehitamme
mittaristot ja kuinka mittaamme toimintamme tuottavuutta. Lisaksi tulee pohtia, kuinka pa-
rannamme toimintaamme. Asiakkuuden johtamisessa painotetaan toimintojen yhdistamista
niiden eri osastoille eriyttamisen sijaan. Asiakkuuksien johtamisen viitekehys luo mahdolli-
suuden maksimaalisen arvon tuottamiseen asiakkaalle. Prosessi edellyttaa taitavaa johtamis-
tyoskentelya ja asiakassuhteiden menestyksekasta hoitamista. Kaikki avainsidosryhmat tulee

ottaa huomioon asiakkuuksien johtamisen kanssa tyoskenneltaessa.

Tuotteen tai palvelun kannattavuuden laskemisen rinnalle on noussut muitakin huomionarvoi-
sia kohteita. Yksi esimerkki tasta on asiakaskannattavuus. Asiakaskannattavuutta ei perintei-
sesti ole tarkasteltu, eika asiakassuhteeseen liittyvia kustannuksia ole aiemmin tunnistettu.
Kaikki asiakkaat eivat ole samanlaisia. Tarkeata olisi ottaa huomioon kaikki asiakas- tai seg-
menttikohtaiset toiminnot, tapahtuivatpa ne ennen tai jalkeen kaupanteon. Pelkka asiakas-
kohtaisen myynnin seuranta ei ole riittavaa, vaan myos asiakaskohtaista toimintojen kannat-
tavuuden seurantaa tarvitaan. Jotkin asiakasryhmat sitovat esimerkiksi henkilostoresursseja
enemman kuin muut. (Alhola & Lauslahti 2000, 82-83.) Hopeaniemen tapauksessa sotavete-
raanien ja - invalidien kuntouttaminen vaatii enemman henkilostopanostuksia kuin monet

muut asiakasryhmat. Monet heista tarvitsevat muun muassa ymparivuorokautista huolenpitoa.

Asiakkuuksien kannattavuutta tarkkailemalla ja kehittamalla on mahdollisuutta parantaa yri-
tyksen kokonaiskannattavuutta. Taman ajatuksen vastustajat eivat ymmarra, etta kaikkien
kustannusten jakaminen asiakkuuksille on merkittavaa. Pelkastaan muuttuvia kustannuksia
tarkastelemalla ei asiakkaiden kannattavuudesta saada luotettavaa kuvaa. Uusien asiakkaiden
hankintaan joudutaan kayttamaan paljon rahaa, kun sita vastoin jo olemassa olevista asiak-
kaista huolehtiminen on huomattavasti edullisempaa. Kannattamattomat asiakkuudet on
mahdollista seuloa pois, kun tunnetaan asiakaskohtaiset kannattavuudet. Asiakkuuksien joh-
tamisen avulla yritys saa paremman otteen asiakkuuksiinsa ja tata kautta silla on mahdolli-
suus parantaa asiakkuuksiensa kannattavuutta. Asiakkuuden johtamisen avulla yritys pystyy

my0s paremmin profiloimaan tavoiteasiakkaansa. Satunnaisen myynti- ja markkinointityon
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tuloksena yritys saa paljon sellaisia asiakkaita, joista ei koskaan tule kannattavia. Yrityksen
olisi syyta tuntea asiakaskannattavuuteensa vaikuttavat tekijat. Miettimisen arvoista on myos
se kannattaako jo saavutetuista asiakkuuksista luopua, vaikka ne olisivatkin kannattamatto-
mia. Voisivatko nama asiakkaat olla potentiaalisia asiakkaita jollekin yrityksen tulevalle tuot-
teelle? (Mantyneva 2001, 33-34.)

3.12 Asiakaskannattavuuteen vaikuttavat tekijat

Myyntituottojen maara ja niiden aikaansaamiseksi tehdyt uhraukset vaikuttavat yrityksen
kannattavuuteen. Asiakkuuden kate voidaan yksinkertaisesti maaritella naiden erotukseksi.
Yksittaisten asiakkaiden tai asiakasryhmien kannattavuuden selvittaminen on tarkeata, jotta
voitaisiin tietaa kuinka paljon naihin asiakkaisiin kannattaa panostaa. Ongelmallista on arvioi-
da nykyisten asiakkaiden tulevaa tuottoa. Mikali yrityksella ei ole kaytossaan asiakaskohtaista
kannattavuusinformaatiota, tulee selvittaa, mita tietoja yrityksen laskentajarjestelmasta on
saatavilla. (Mantyneva 2001, 36-37.)

Asiakaskohtaista kannattavuutta laskettaessa tulisi ottaa huomioon oheinen laskelma.

Asiakkuuden tuotot

- Asiakkaisiin kohdennetut suorat kustannukset

= Myyntikate
- Myynnin kustannukset
- Markkinoinnin kustannukset

- Asiakaspalvelun kustannukset

= Asiakkuuden kate

(Mantyneva 2001, 36.)

Myynnin lisaksi asiakkaalle annetut alennukset seka maksuehdot vaikuttavat asiakkuuden kan-
nattavuuteen. Myyntityosta aiheutuneet kustannukset, kuten esimerkiksi asiakaskaynnit ja
asiakaspalvelu seka markkinointiin ja mainontaan tai asiakastilaisuuksiin kulutetut varat tulee
pystya kohdentamaan asiakaskohtaisesti. Kohdentaminen saattaa osoittautua hankalaksi ja
laskentatarkkuus tuleekin suhteuttaa siita saatavaan hyotyyn. Vaikka laskelmien tulokset ei-
vat olisikaan taysin eksakteja, parantaa asiakaskannattavuuden tiedostaminen yrityksen koko-
naiskannattavuuden hallintaa. Asiakkuuden kannattavuus paranee yleensa asiakkuuden elin-
kaaren myota. Asiakastyytyvaisyydella on tarkea osuus kannattavuuden luomisessa. Tyytyvai-
nen asiakas palaa tekemaan uusintaostoja. Niin sanottuun vanhaan asiakkaaseen ei tarvitse

uhrata yhta paljon markkinointipanostuksia kuin uuteen. (Mantyneva 2001, 37.)
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Asiakaskannattavuuden selvittamisessa kaytettavassa tuloslaskelmassa lahdetaan liikkeelle
asiakastuotoista, joista vahennetaan asiakaskohtaiset toimintopohjaiset kustannukset eli kus-
tannukset, joita asiakas aiheuttaa kuluttamalla yrityksen resursseja. Seuraavaksi vahennetaan
asiakkaalle myytyjen tuotteiden toimintopohjaiset kustannukset seka lopuksi vahennetaan
viela asiakkaan tuotekohtaiset kustannukset. (Alhola & Lauslahti 2000, 85.)

Mantyneva (2002, 14-15) maarittelee asiakaskannattavuuden asiakassuhteen tuottojen ja kus-
tannusten erotukseksi. Asiakaskohtainen kate voidaan kaytannossa laskea asiakkaan ostami-
nen tuotteiden tai palveluiden katteen perusteella. Kaytannossa asiakaskannattavuuden las-
keminen on ongelmallista. Muuttuvat kustannukset kyetaan usein kohdistamaan melko helpos-
ti, mutta kiinteiden kustannusten kohdentaminen asiakkuuskohtaisesti saattaa tuottaa ongel-
mia. Kustannuksia kohdennettaessa on mietittava, kuinka kustannuksia painotetaan. Yksittais-
ten asiakkaiden ja asiakasryhmien kannattavuuden selvittaminen on olennaista, jotta yrityk-

sen asiakasstrategioita voitaisiin kehittaa kannattavalla tavalla.

Yrityksen kaikkien asiakkuuksien yhteenlaskettu arvo kuvaa yrityksen kokonaisarvoa. Tulevai-
suudessa yrityksen arvo muodostuu enenevassa maarin siita, kuinka tehokkaasti se hankkii
uusia asiakkaita, miten asiakkuuksia kehitetaan ja kuinka asiakkuudet sailytetaan kannattavi-
na. Yrityksen arvioidessa asiakkuuksiensa arvon se saa paremmat valmiudet markkinointinsa
kohdentamiseen. Mikali asiakkuuden hankintakustannus on ollut suuri, kestaa asiakkuuden
kannattavuuden saavuttaminen kauemmin. Tasta syysta tulisikin pyrkia pitkakestoisiin asia-
kassuhteisiin. Mita suurempi asiakas, sita suuremmat ovat kaytetyt panostukset. Kilpailijoiden
mielenkiinnon vuoksi suuren asiakkaan sailyttaminen voi vaatia paljon tyota ja rahaa. Tassa
tapauksessa tulee muistaa, ettei asiakkuuden voittoja saa paastaa kaantymaan tappioksi.
Asiakkuuden sailyttamiskustannukset ovat perusteltuja, mikali asiakkuuden arvo lisaantyy

samassa suhteessa. (Mantyneva 2001, 44-46.)

Koska yrityksen asiakkuudet eivat kaikki ole yhta kannattavia, tulee miettia keihin kannattaisi
keskittya. Asiakkuuden johtamisen avulla ohjataan markkinoinnin kohdentamista ja sisaltoa,
jotta kaikkien asiakkuuksien tuotto optimoituisi. Asiakkuuden johtamisesta puhutaan aiemmin
kappaleessa 3.5. Vain pieni osa yrityksen asiakkaista on hyvin tuottavia tai tappiollisia. Suurin
osa asiakkaista tuottaa keskinkertaisesti. Kannattavimpien ja kannattamattomimpien asiak-
kuuksien tunnistaminen on tarkeaa. Taloudellinen segmentointi ottaa huomioon asiakkuuden
arvon seka asiakkaan reagointi herkkyyden tehtyihin tarjouksiin. Myos asiakkaan asenteet ja
arvot, ostokayttaytyminen seka asiakkaan saavutettavuus markkinointiviestinnan avulla ovat
huomionarvoisia tekijoita. Tarkeinta olisi tunnistaa asiakasryhmat, jotka luovat arvoa yrityk-
selle. Asiakkuuksien kannattavuus jakauman tarkasteluun voidaan hyodyntaa desiilitarkastelua.

(Mantyneva 2001, 39-40.) Desiilitarkastelun paaperiaatteet kaydaan lapi seuraavassa kappa-
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leessa. Tassa opinnaytetyossa kohdeyrityksen asiakkaita ei ole tarkasteltu desiileittain, koska

kannattavuuslaskelmissa on perehdytty vain kahden asiakasryhman kannattavuuteen.
3.13 Asiakkuuksien kannattavuuden tarkastelu desiileittain

Desiilitarkastelussa yrityksen asiakkuudet jaetaan kymmeneen lukumaaraisesti yhta suureen
alaryhmaan eli desiiliin. Kaikkien asiakkaiden lukumaara jaetaan kymmenella ja nain saadaan
yhden desiilin asiakasmaara. Taman jalkeen asiakkuudet jarjestetaan kannattavuutensa mu-

kaiseen jarjestykseen. (Mantyneva 2001, 40.)

Desiilitarkastelun avulla yrityksen on mahdollista tunnistaa kannattavimmat asiakkuutensa.
Tarkastelu helpottaa myos asiakaskannattavuutta parantavien toimenpiteiden hahmottamista.
Samalla pystytaan miettimaan, ovatko kannattamattomat asiakkuudet muutettavissa kannat-
taviksi. Tuottamattomalle asiakasryhmalle voidaan valita vaihtoehtoisia asiakaspalvelukanavia,
jotka eivat sido yrityksen resursseja niin paljon kuin henkilokohtaiset palvelukanavat. (Manty-
neva 2001, 40.)

10

Kuvio 10: Yrityksen asiakkuuksien desiilitarkastelu (Mantyneva 2001, 41)

Asiakkuuksien taloudellisen segmentoinnin ensimmainen vaihe on asiakkuuksien nykyiseen

kannattavuuteen liittyvan informaation keraaminen. Olemassa olevan informaation perusteel-
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la asiakkuudet pyritaan segmentoimaan kannattavuuden mukaan. Kun taman hetkinen kannat-
tavuus on hahmotettu, voidaan tarkastella asiakkuuksien tulevaisuuden kannattavuutta. Asi-
akkaan ostojen maara ei valttamatta tee asiakkaasta kannattavaa. Kannattavimmat desiilit
tulee analysoida erittain tarkoin. Desiilitarkastelun pohjalta yrityksen johdolla on mahdolli-

suus tehda paatelmia seuraavanlaisista asioista:

e Onko kannattamattomimpien desiilien asiakkuuksia mahdollista ylipaansa hoitaa kan-
nattavasti?

e Mita kannattavuusrajalla oleville asiakkuuksille tulisi tehda?

o Keita ovat kannattavimmat ja tappiollisimmat asiakkuudet?

e Miten kaikkien asiakkuuksien kannattavuutta voitaisiin parantaa?

¢ Miten kannattavimpaan desiiliin rinnastettavia asiakkaita voitaisiin tavoittaa yha

enemman?
(Mantyneva 2001, 41-42.)
3.14 Asiakaskannattavuusstrategia
Asiakkuuksien kannattavuus on strategisesti merkittavaa. Kannattavuuden seuraaminen on
asiakasstrategian maarittelyssa avain asemassa. Asiakaskannattavuuden maaritteleminen on
yrityskohtaista seka myos se, miten tietoa hyodynnetaan. Asiakastiedon maaran seka rapor-

tointijarjestelmien merkitys kasvaa. (Hellman 2003, 156-157.)

Kuvio 11 selventaa asiakaskannattavuusstrategian osatekijoita. Kuvio keskittyy nimenomaan

kannattavuuteen.
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Kuvio 11: Asiakaskannattavuuden kehittaminen (Hellman 2003, 157)

3.15 Palveluiden ja tuotteiden kannattavuus

Yrityksen kokonaiskannattavuutta ei voida taata menestymalla vain yhdella osa-alueella. Yksi
tarkeimmista kokonaiskannattavuuden osista on tuote- ja asiakaskannattavuus. 20/80 saannon
mukaan 20 prosenttia asiakkaista tai tuotteista saa aikaan 80 prosenttia yrityksen voitoista.
Monesti tama suhde on vielakin radikaalimpi. Kannattavuuslaskennan tarkein tavoite on tuo-
tekannattavuuden selvittaminen. Kannattavuuden lahtokohtana luonnollisesti on etta myyn-
nista saatava tuotto on suurempi kuin tuotteen tai palvelun tuottamisesta aiheutuneet kus-
tannukset. Jotta tuotteen tai palvelun kannattavuutta voitaisiin luotettavasti arvioida, on
varmistuttava siita, etta kustannuksista saatavissa tiedoissa ei ole puutteellisuuksia tai vaaris-
tymia. Lisaksi on tarkeata etta laskelmissa huomioidaan kaikki tuotteen tai palvelun aiheut-
tamat kustannukset. Kustannuksiksi tulee laskea myos kiinteat kustannukset. Jokin palvelu tai
tuote saattaa kuluttaa toista enemman kiinteita kustannuksia. Pelkkien muuttuvien kustan-
nusten laskeminen ei anna oikeata kuvaa tuotteen tai palvelun todellisesta kannattavuudesta.

My0s tuotteiden volyymierot aiheuttavat vaaristymia. (Alhola & Lauslahti 2000, 79-80.)

Yritysten tuottamat palvelut ovat aineettomia, eika niita ole mahdollista varastoida. Palvelu
voi olla myos liitettyna ydintuotteen yhteyteen. Palveluja seka tuotetaan etta kulutetaan

vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Palveluita myydaan joko kuluttajalle tai toiselle yrityk-
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selle. (Alhola & Lauslahti 2000, 12.) Palveluyritys siis tuottaa ja myy palveluja. Toisissa palve-
luyrityksissa sidotun paaoman tarve on vahainen mutta kuntoutus ja kylpyla lilketoiminnassa
paaomapanokset ovat suuret. Hopeaniemen liiketoiminnassa tarvitaan monipuoliset toimitilat
muun muassa majoitus- ja ravintolatilat. Palveluyrityksen kannattavuus on riippuvainen asiak-
kaiden maarasta seka siita, ovatko asiakkaat tyytyvaisia yrityksen tarjoamiin palveluihin. Pal-
veluyrityksen kannattavuutta tuleekin arvioida asiakkaittain tai asiakasryhmittain, mutta
myos suoritteittain. Palveluyrityksen koko ja sen tarjoamien palveluiden laatu vaikuttavat

laskentatoimen tekniseen toteuttamiseen. (Jyrkkio & Riistama 2004, 79-80.)

Palvelu ja tuote ovat keskeisimmat kilpailukeinot. Naiden olemassaolo mahdollistaa muiden
kilpailukeinojen hyodyntamisen (hinta, jakelu, markkinointi). Palvelun tai tuotteen kannatta-
vuus on kokonaiskannattavuuden edellytys. (Mantyneva 2002, 52.) Kannattavuus tarkastelua

voidaan tehda yksittaisten tuotteiden osalta tai tuoteryhma tasolla (Mantyneva 2002, 57).

YDINTUOTE/PALVELU

Avustavat osat

Liitannaispalvelut

Kuvio 12: Tuotteen kerrokset (Mantyneva 2002, 52)

Kuvio 12 esittaa tuotteen kolmikerroksisena kokonaisuutena. Ydin voi olla joko palvelu tai
tuote, joka houkuttelee asiakkaan ensimmaiseen ostopaatokseen. Monesti ydintuotteen/ pal-
velun kate voi kovan kilpailun vuoksi jaada varsin alhaiseksi. Tassa vaiheessa avustavien osien

merkitys tuotteen kannattavuuden turvaajina kasvaa. (Mantyneva 2002, 52-53.)

Yrityksen tuotteiden ja palveluiden kokonaisuutta voidaan kutsua portfolioksi. Tuotteet voivat
taydentaa tai korvata toisiaan tai niilla ei tarvitse olla mitaan yhteytta. Valikoimasta paatet-

taessa tulee miettia sen laajuutta, leveytta seka syvyytta. Valikoiman syvyydella pyritaan
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saamaan asiakkaita, joilla on erilaisia tarpeita ja toiveita. Uusien versioiden lisaaminen jo

olemassa olevista tuotteista on yksi keino valikoiman syventamiseen. (Mantyneva 2002, 54.)

3.16 Henkiloston vaikutus kannattavuuteen

Yrityksen kannattavuuteen vaikuttavat monet asiat. Tuottojen ja kustannusten lisaksi kannat-
tavuuteen vaikuttavat niin sanotut ei-taloudelliset tekijat. Yrityksen henkiloston osaaminen
vaikuttaa toiminnan laatuun ja prosessien tehokkuuteen. Edella mainituilla on suora vaikutus
yrityksen asiakastyytyvaisyyteen seka - uskollisuuteen. Henkilostoon kohdennetut investoinnit
(rekrytointi, tyohyvinvointi ja koulutus) parantavat henkiloston ammattitaitoa ja tyotyytyvai-
syytta. Tyytyvainen ja ammattitaitoinen henkilosto tekee tyonsa laadukkaasti ja tehokkaasti.
Asiakas saa laadukkaita tuotteita ja hyvaa palvelua, joka parantaa asiakastyytyvaisyytta ja -
uskollisuutta. Tama positiivinen ketju on tarkea yrityksen kannattavuudelle. (Alhola & Laus-
lahti 2000, 77-78.)

3.17 Asiakkuudenarvo

Asiakasarvo tarkoittaa asiakkaan yritykselle tuomaa tuloa. Asiakasarvon maarittelemiseksi
tulee ymmartaa, ensinnakin kuinka kannattavia eri asiakasryhmat tai yksittaiset asiakkaat
ovat nyt ja tulevaisuudessa ja toiseksi tulee ymmartaa uusasiakashankinnan ja pitkaaikaisen
asiakassuhteen yllapidon taloudellinen merkitys. Uusasiakashankinta on huomattavasti kal-
liimpaa organisaatioille kuin vakiintuneesta asiakaskunnasta huolehtiminen. Edella mainitut
tekijat ovat avainasemassa asiakassuhteen elinkaaren aikaista tuottavuutta tarkasteltaessa.
(Payne, 2006, 135-136.) Mantyneva (2001, 47) maarittelee asiakkuuden arvon asiakkuuden
tuottojen ja kustannusten erotukseksi. Asiakkuuden tuotot muodostuvat myynnin maarasta

seka katteesta.

Payne (2006, 136) pitaa yllattavana sita, kuinka monet yritykset keskittyvat ennemminkin
tuotteidensa kannattavuuden arvioimiseen kuin asiakkuuksiensa. Asiakas tuo yritykselle tuot-
toja, ja tuote kuluja. Tuotteen valmistukseen, varastointiin, kuljetukseen ja myyntiin seka
markkinointiin uhrattujen panostusten jalkeen tuotteen tulisi viela tuottaa voittoa. Jo edella
mainitun 80/20 lain mukaan 20 prosenttia asiakkaista tuottaa 80 prosenttia yrityksen tuloista.

Toisaalta 80 prosenttia yrityksen kuluista aiheutuu 20 prosentin asiakkaista palvelemisesta.

4 Tutkimus- ja kehittamishankkeen kuvaus: Asiakaskannattavuuden laskeminen

Neljas luku sisaltaa opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisosion. Kohdeyrityksen toimeksian-

nosta tyossa on perehdytty yrityksen valitsemien asiakasryhmien kannattavuuteen. Taulukko-
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laskennan avulla on laadittu vuoden 2007 tuloslaskelman perusteella asiakasryhmista kannat-
tavuuslaskelmat. Asiakasryhmien palveluntuottamisesta aiheutuneita kustannuksia on verrattu
asiakkaan, saamastaan palvelusta, maksamaan hintaan. Laskelmien perusteella on tehty joh-

topaatokset asiakkaiden kannattavuudesta.

Neljannen paaluvun alussa on esitelty hankkeen suunnitelma ja taman jalkeen tutkimuksen-
kohteena olevat asiakkuudet ja palvelutuotteet. Alaluku 4.3 kay lavitse hankkeen toteutuksen

seka siina kaytetyt menetelmat. Paaluvun loppuosa sisaltaa tulosten analysoinnin.

4.1  Hankesuunnitelma

Hankesuunnitelma esittelee hankkeen lahtokohdat, valitun tutkimusmenetelman, tavoitteet,

tarkoituksen, toimenpiteet, aikataulun seka mahdolliset riskit.

Tutkimus on osa laajempaa kokonaishanketta(“Teollisen palveluliiketoiminnan koulutustar-
peen selvittaminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-yritysten
osaamisperustan kehittaminen”), jonka paamaarana on kohdeyrityksen osaamispaaoman vah-

vistaminen ja nain ollen yrittajyyden edellytysten vahvistuminen.

4.1.1 Tutkimusmenetelman valinta ja perustelut

Opinnaytetyo toteutetaan toiminnallisena opinnaytetyona, joka perustuu Laurean kehitta-
maan LbD-oppimismalliin, jonka taustalla on toimintatutkimus (action research), jossa opiske-
lija pyrkii tutustumalla yrityksen toimintaan ja teoriaa soveltamalla osallistumaan yrityksen
kannattavuuden analysointiin ja kehitykseen. Toimintatutkimuksessa teoriaa soveltaen pyri-
taan loytamaan ratkaisuja toiminnan nykyisiin haasteisiin ja avaamaan uusia nakokulmia toi-
mintatapoihin. Toimintatutkimuksessa tavoitellaan kaytannon hyotyja. Tutkija kayttaa teori-
an lisaksi omaa valitonta kokemustaan tutkimuskohteesta hyodykseen (Heikkinen, Rovio &
Syrjala 2006, 16-20.) Opiskelijan rooli tassa hankkeessa on ns. tutkija-toimija, jolloin opiskeli-
ja etsii aiheeseen sopivaa tietoa ja taman tiedon pohjalta rakentaa toimintamallin muutos-

prosessin kaynnistamiseksi. (Heikkinen ym. 2006, 95.)

Toimintatutkimuksessa kaytetaan seka sekundaari- etta primaariaineistoa. Sekundaariaineis-
toa ovat kaytetty teoreettinen tieto kannattavuudesta seka yrityksen sisainen aineisto. Pri-
maariaineistoa puolestaan on toimitusjohtajan haastattelu. Yrityksen sisaista informaatiota,
haastattelua seka teoriaa soveltaen paastaan kaytannonlaheisiin ratkaisuihin, joilla pyritaan

saavuttamaan valitonta hyotya yritykselle.
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4.1.2 Hankkeen tehtava ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tehtavana oli tuottaa kohdeyritykselle tietoa sen asiakkuuksien kannat-

tavuudesta seka kehittaa tyokalu kannattavuuden analysoimiseksi.

4.1.3 Hankkeen toimenpiteet ja aikataulu

Hankkeen toteuttamista varten opiskelija tapasi Hopeaniemen toimitusjohtajan Maarit Kall-
manin ensimmaisen kerran kevaalla 2008. Kallman kertoi ajatuksiaan Hopeaniemen kehitta-
mistarpeista ja asiakaskannattavuuksien laskeminen ja arvioiminen nousi esille tassa yhtey-
dessa. Taman jalkeen opinnaytetyon kokonaisuutta alettiin miettia yhdessa ohjaavien opetta-

jien Susanna Kivelan seka kokonaishankkeesta vastaavan Irma Vahvaselan kanssa.

Hopeaniemesta saatiin tutkimusosan toteuttamista varten vuoden 2007 tuloslaskelma, josta
tutkittiin, osastokohtaisesti, kohteena olevien asiakasryhmien osalle koituvia kustannuksia.

Kustannuslaskennan toteuttamisessa opiskelijaa on ohjannut Kirsi Kamphuis.

Opinnaytetyon teoreettinen seka toiminnallinen viitekehys ovat koostettu paaosiltaan kesa-
kuun ja elokuun 2008 aikana. Syys- marraskuiden aikana viitekehykset viimeisteltiin seka to-

teutettiin kustannuslaskelmat. Kustannuslaskelmien analysointi tehtiin marraskuussa 2008.

4.1.4 Hankkeen riskit

Hankkeeseen on osallistunut vain yksi opiskelija, joten tyon eteneminen ei ole riippunut ke-
nestakaan muusta henkilosta. Yhteydenpidon ja vuorovaikutuksen tehokkuus ja nopeus koh-
deyrityksen seka ohjaavien opettajien kanssa on onnistunut hyvin, vaikka asioita on jouduttu
hoitamaan seka sahkopostin etta puhelimen valityksella. Hankkeen toteutumiselle olisi ollut
hyodyllista, jos opiskelija olisi pystynyt olemaan paremmin henkilokohtaisessa kontaktissa
kohdeyritykseen. Kaiken kaikkiaan yhteydenpito on ollut tyydyttavaa. Opiskelijan itselleen

asettama aikataulu on ollut tiukka, mutta se on toteutunut melko hyvin.

4.2  Tarkasteltavat asiakasryhmat

Toimitusjohtaja Maarit Kallman valitsi Hopeaniemen asiakkuuksien joukosta kaksi heita eniten
kiinnostavaa ryhmaa. Sotaveteraanien ja - invalidien kuntoutus on loppumaisillaan Suomessa
ja se on erittain tiukkaan hinnoiteltu palvelu. Valtiokonttori maaraa kuntoutuksesta makset-
tavan hinnan. Loppukuluttajalle palvelu on ilmainen. Kolmen vuorokauden mittaisen hemmot-
teluloman asiakkaat tulevat vapailta markkinoilta. Nama asiakkaat tulevat rentoutumaan ja

hemmoteltaviksi, nauttimaan hyvasta ruuasta seka laadukkaista palveluista. Asiakkaan toivei-
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siin vastaaminen ja odotusten ylittaminen on tarkeata, jotta asiakas tulisi uudelleen ja suosit-

telisi Hopeaniemea myos muille.

Sotiemme veteraanit, sotainvalidit seka heidan puolisonsa ovat oikeutettuja valtion tai koti-
kuntansa kustantamaan kuntoutukseen. Kuntoutuksen kesto riippuu esimerkiksi sotainvalidin
vamman haitta-asteesta. Veteraanikuntoutus sisaltaa terveydenhoitajan seka laakarin vas-
taanoton, fysioterapia hoitoja laakarin suosituksen mukaan seka muita aktiviteetteja. Sotave-
teraanit kayvat Hopeaniemessa 10 vuorokauden kuntoutusjaksoilla. 10 vuorokauden jakso
sisaltaa muun muassa 8 fysioterapia- tai muuta hoitoa seka kaksi terveydenhoitajan tai laaka-
rin vastaanottoa. Sotainvalideilla hoitojakson pituus on 14 vuorokautta ja se sisaltaa 10 fy-

sioterapia- tai muuta hoitoa seka 3 terveydenhoitajan tai laakarin vastaanottoa.

Kuntoutuksen kustantaa sotainvalidille Valtiokonttori ja sotaveteraanille kotikunta. Valtio-
konttori maksoi vuonna 2007 palveluntuottajille oman taksansa mukaan 160,30 euroa vuoro-
kaudelta palvelukodissa majoittuvista ja 137,30 euroa vuorokaudelta kylpylassa majoittuvista

asiakkaista.

Kolmen vuorokauden mittainen hemmotteluloma on tuote niin sanotusti vapaille markkinoille
tarkoitettu palvelutuote. Hopeaniemi tarjoaa hemmottelulomapaketteja vain arkipaivisin.
Lomaan sisaltyy majoituksen ja taysihoidon lisaksi yrttikylpy, 40 minuutin hieronta seka 45
minuutin jalkahoito. Hemmotteluloman hinta vuonna 2007 kahden henkilon huoneessa oli 355
€/henkild ja yhden henkilon huoneessa 413 €/henkilo. Kaytannossa pariskunnat tai ystavat
maksavat edullisemman hinnan tullessaan yhdessa lomalle, kun taas yksin lomalle tulevat
maksavat kalliimman hinnan. Monikaan ei enaa nykypaivana halua ventovieraan ihmisen kans-
sa samaan huoneeseen asumaan. Hemmottelulomalta haetaan luksusta, rentoutumista ja

vaihtelua arkielamaan.

4.3  Hankkeen toteutus ja menetelmat

Laskelmat toteutettiin valikoimalla Hopeaniemen vuoden 2007 tuloslaskelmasta relevantit
kustannukset. Valikoidut kustannukset jaettiin majoitusvuorokausikohtaisiksi kustannuksiksi ja
henkilo- tai kayntikustannuksiksi sen mukaan, kuinka moni asiakkaista kyseista toimintoa
kayttaa. Molemmat asiakasryhmat on kasitelty samanaikaisesti, silla niiden kustannukset

koostuvat samoista elementeista.

Hopeaniemi on valinnut kannattavuustarkastelun kohteeksi kaksi taysin erilaista asiakasryh-
maa. Naiden ryhmien palvelun tuottamisesta aiheutuvat kustannukset koostuvat lahestulkoon
samanlaisista tekijoista. Kustannuksia ovat muun muassa majoituksesta ja ruokapalveluista

muodostuvat kustannukset seka fysioterapeuttien palveluista muodostuvat kustannukset. Li-
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saksi laskelmissa tulee huomioida kaikkia asiakkaita koskevat yleiset kustannukset, kuten
kiinteiston yllapidosta aiheutuvat kustannukset. Asiakaskohtaisen kannattavuuden hahmotta-
minen aloitetaan muodostamalla kuva kyseessa olevien palveluiden kokonaisuudesta.
Kustannukset selvitetaan tuloslaskelmaa hyvaksikayttaen. Kummankin palvelukokonaisuuden
osakustannukset lasketaan yhteen ja kokonaiskustannusta verrataan hintaan, jolla tuote myy-
daan asiakkaalle. Laskelmissa kaytetaan lahteena vuoden 2007 tuloslaskelmaa seka Ho-
peaniemen omien jarjestelmien sisaltamaa tietoa muun muassa majoitusvuorokausista ja
asiakasmaarista. Tuloslaskelmassa Hopeanimen talous on jaettu kustannuspaikoittain.
Laskelmat suunniteltiin tehtavaksi kahdessa vaiheessa. Ensimmainen vaihe sisaltaa tyokalun
luomisen Excel-taulukon muodossa seka tarpeellisen datan siirtamisen taulukkoon. Tassa vai-
heessa tulee valikoida merkitykselliset kustannuserat tuloslaskelmasta. Merkityksellisia ovat
ne kulut, jotka syntyvat asiakkaiden oleskelusta Hopeaniemessa. Tallaisia ovat muun muassa
sahko-, vesi-, jate-, ruokapalvelu- ja liinavaatehuoltokustannukset. Kustannukset ovat kiintei-
ta tai muuttuvia mutta naita ei ole eroteltu toisistaan. Ensimmainen vaihe sisaltaa myos kus-
tannuspaikkojen kokonaiskustannusten jakamisen niita kuluttavien majoitusvuorokausien lu-
kumaaralla. Kaikkia kustannuksia ei voida jakaa koko asiakasmaaralla, silla esimerkiksi palve-
lukodin kustannukset voidaan jakaa vain siella majoittuvien asiakkaiden kesken. Osa veteraa-
neita majoittuu palvelukodin ja osa kylpylan puolelle. On tarkeata etta kunkin kustannuspai-

kan yhteiskustannukset jaetaan oikealla perusteella.

Laskelmien toinen vaihe koostuu osakustannusten yhdistamisesta kummankin laskennan koh-
teena olevan asiakasryhman kokonaiskustannuksiksi. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta
jokaisen kustannuspaikan yksikkokustannukset majoitusvuorokautta kohden lasketaan yhteen.
Kumpikaan asiakasryhma ei osallistu kaikkien kustannuspaikkojen kustannuksien aiheuttami-
seen. Kummallekin ryhmalle tulee valikoida aiheuttamisperusteen mukaiset kustannukset.
Seuraavaksi kaydaan lapi kunkin kustannuspaikan yksikkokustannukset ja millaisella jakope-

rusteella kustannukseen on paadytty.

Kiinteistokustannukset aiheutuvat Hopeaniemen kiinteiston yllapidosta. Kaikkien asiakkaiden
voidaan olettaa kuluttavan kiinteistoa ja aiheuttavan kustannuksia. Kiinteiston aiheuttamat
kustannukset on jaettu kaikkien majoitusvuorokausien kesken, joita oli vuonna 2007 yhteensa
22 271 kappaletta. Kiinteistokustannuspaikan sisaltamien huone- ja vastaanottoaulanremont-
tikustannusten kohdalla on otettu huomioon kustannusten todellinen jakautuminen useam-
malle vuodelle. Kustannukseksi majoitusvuorokautta kohden on laskettu 8,03 euroa. Tarkempi

laskelma kay selville liitteesta 1.

My0s yleiskustannusten voidaan olettaa koskevan kaikkia Hopeaniemen asiakkaita. Yleiset

kustannukset on jaettu kaikkien vuoden 2007 majoitusvuorokausien kesken. Yksikkokustan-
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nukseksi on laskettu 23,79 euroa majoitusvuorokautta kohden. Tarkempi laskelma kay selville

liitteesta 2.

Jokainen Hopeanimen kylpylaan saapuva asiakas majoittuu neuvonnan kautta (hotellin vas-
taanotto), talloin neuvonnan aiheuttamat kustannukset voidaan jakaa kaikkien muiden, paitsi
palvelukodin majoitusvuorokausien kesken. Poikkeuksena muista kustannuspaikoista neuvon-
nan aikaansaama lisamyynti voidaan katsoa kustannuksia vahentavaksi tuotoksi. Lisamyynti
koostuu muun muassa elintarvikkeista ja Hopeaniemen mainostuotteista. Neuvonnan yksikko-
kustannukseksi laskettiin 14,94 euroa henkiloa kohden. Tarkempi laskelma kay selville liit-

teesta 3.

Ateriat sisaltyvat kuntoutuksesta tai kylpyla lomasta maksettuun hintaan (taysihoito). Ravin-
tolalla on lisamyyntia, jonka voidaan katsoa alentavan kustannuksia. Ruokapalvelun kustan-
nukset on jaettu kaikkien majoitusvuorokausien kesken. Ruokapalvelun kustannus majoitus-

vuorokautta kohden on 23,60 euroa. Tarkempi laskelma kay selville liitteesta 4.

Kylpylankustannukset aiheutuvat asiakkaan majoittumisesta kylpylaan ja siihen sisaltyvien
palveluiden kayttamisesta. Kylpylan kustannusten jakoperusteena on kaytetty kylpylan majoi-
tusvuorokausia, jota vuonna 2007 oli yhteensa 14 860 kappaletta. Kylpylamajoitusvuorokautta

kohden laskettu yksikkokustannus on 42,70 euroa. Tarkempi laskelma kay selville liitteesta 5.

Fysikaalisen osaston kustannukset on jaettu fysikaalista hoitoa saavien tai ostavien asiakkai-
den, joita oli 8403 kappaletta, kesken. Fysikaalisen osaston kustannukseksi kayttajaa kohden

on laskettu 36 euroa. Tarkempi laskelma kay selville liitteesta 6.

Kaikki asiakkaat eivat kayta terveydenhoidon palveluita, ainoastaan ne asiakkaat, joiden kun-
toutukseen sisaltyy terveydenhoitajan, laakarin, psykologin, ravitsemusterapeutin tai sosiaali-
tyontekijan vastaanottoaikoja. Terveydenhuollon yhteiskustannukset on jaettu palvelua kayt-
tavien asiakkaiden kesken ja yksikkokustannukseksi on saatu 10,49 euroa. Tarkempi laskelma

kay selville liitteesta 7.

Sotaveteraanit ja - invalidit majoittuvat kuntoutusjaksoillaan, korkean ikansa vuoksi, miltei
yksinomaan palvelukodissa, eivatka enaa hotellihuoneissa. Palvelukodin kustannukset on jaet-
tu palvelukodin majoitusvuorokausien mukaan, joita on yhteensa 7 411 kappaletta. Majoitus-
vuorokauden kustannukseksi on laskettu 72,21 euroa. Tama kustannus tulee ottaa huomioon
vain palvelukodissa majoittuvien sotaveteraanien tai - invalidien kuntoutuksen yhteiskustan-

nusten arvioimisessa. Tarkempi laskelma kay selville liitteesta 8.
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4.4  Tulosten analysointi

Tassa luvussa on esitetty kannattavuuslaskelmien lopputulokset seka verrattu palvelutuot-

hintaan.

Kolmen vuorokauden hemmotteluloman palvelukokonaisuuden kustannukset koostuvat neu-
vontapalveluiden kustannuksista, yleis- ja kiinteistokustannuksista, ruokapalveluiden kustan-
nuksista seka kylpylapalveluiden kustannuksista. Lomapaketin hinta asiakkaalle (yhden hen-
gen huoneessa) oli vuonna 2007 413 euroa kun taas palvelun tuottamisesta aiheutuu Ho-
peaniemelle kustannuksia yhteensa 381,27 euroa asiakasta kohden. Kahden hengen huonee-
seen majoituttaessa lomapaketti maksoi asiakkaalle 335 euroa. Tasta on helposti paateltavis-
sa se, etta palvelutuotteen kustannukset ylittavat sen myyntihinnan. Yhden hengen huoneen
hinta kattaa kustannukset, mutta katetta Hopeanimelle jaa vain 31,73 euroa. Lomapaketin
kannattavuutta tulisi parantaa kustannuksia alentamalla ja lisaamalla hemmottelulomalaisille

tarjottavia lisapalveluita. Tarkempi laskelma kay selville liitteesta 9.

Sotaveteraani ja -invalidi kuntoutuksen palvelun tuottamiseen tarvittavat panostukset ovat
viimeisten vuosien kuluessa kasvaneet. Veteraanien keski-ika on korkea, he ovat yha huono-
kuntoisempia ja vaativat enemman huolenpitoa. Valtiokonttori maksoi vuonna 2007 palvelu-
kodissa majoittuvan sotaveteraanin tai -invalidin kuntoutuksesta 160,30 euroa vuorokaudessa.
Kylpylassa majoittuvan kuntoutujan taksa oli 137,30 euroa. Laskelmat kertovat, paljonko
hoitojaksot maksavat Hopeaniemelle ja kuinka paljon valtiokonttori tai veteraanin kotikunta

kuntoutusjaksosta maksaa. Tarkempi laskelma kay selville liitteesta 9.

5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Luku 5 sisaltaa yhteenvedon tutkimus- ja kehittamishankkeesta ja esittaa tulokset ja johto-

paatokset.

5.1 Yhteenveto tutkimus- ja kehittamishankkeesta

Taman tutkimus- ja kehittamishankkeen tavoitteena oli tuottaa kohdeyritykselle tietoa hei-

dan asiakasryhmiensa kannattavuudesta. Toisena tavoitteena oli luoda menetelma ja tyokalu,
jonka avulla Hopeaniemi pystyy jatkossa arvioimaan muiden asiakkuuksiensa kannattavuutta.
Teoreettinen viitekehys koostettiin asiakaslahtoisen likketoiminnan perusperiaatteista, asiak-

kuuksien johtamisesta seka laskentatoimesta ja kannattavuudesta.
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Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisosio koostui kahden Hopeaniemen valitseman asiakas-
ryhman kannattavuuden laskemisesta kustannuslaskennan avulla. Laskennassa kaytettiin lah-
teena Hopeaniemen vuoden 2007 tuloslaskelmaa. Tuloslaskelman pohjalta laadittiin laskenta-
taulukot kunkin kustannuspaikan yhteiskustannusten selvittamiseksi. Taman jalkeen mietittiin
mita kustannuksia kummankin asiakasryhman palvelun tuottaminen aiheuttaa. Yhteenlasketut
kustannukset jaettiin taman jalkeen yksikkokustannuksiksi, joista kummankin asiakasryhman

kokonaiskustannus laskettiin yhteen.

Tutkimus- ja kehittamishankeen tekemisessa oli vaikeinta valita ne relevantit kustannukset,
joita asiakkaan ostaman palvelun tuottamisessa kulutetaan. Vaikeata oli myos paatta, mitka
kustannukset ovat juuri taman asiakkaan kannalta merkityksellisia. Valinnat on tehty yhteis-
tyossa Hopeaniemen ja ohjaavan opettajan kanssa. Tutkimus- ja kehittamishanke on tuotta-
nut tulokseksi kayttokelpoisen laskentamallin, jonka avulla Hopeaniemessa voidaan tulevai-

suudessa arvioida muidenkin asiakasryhmien ja palvelutuotteiden kannattavuutta.

5.2 Tulokset ja johtopaatokset

Kannattavuuslaskelmat osoittivat, etta kyseisten palvelutuotteiden kannattavuus ei ole itses-
taan selva. Katetta ei jaa paljon ja kustannusten voidaan olettaa tulevaisuudessa nousevan.
Veteraanien kuntoutus nykyisella kustannusrakenteella tuotti Hopeaniemelle jonkin verran
katetta. Hemmotteluloman kohdalla palvelun tuottamisen kustannuksia on karsittava, jotta
palvelusta jaisi riittavasti katetta. Asiakkaan maksaman hinnan korottaminen voi taas johtaa
sithen, etta palvelutuotteen myynti laskee. Taman tuotteen kohdalla olisikin aiheellista miet-
tia kustannusrakennetta seka tehostaa asiakkaille suunnattua lisamyyntia. Myos lomamyynnin

volyymin kasvattamista olisi hyva harkita.

Johtopaatoksena voidaan esittaa, etta yritysten on tarkeata arvioida kannattavuuttaan seka
tuote ja palvelukohtaisesti etta asiakas ja asiakasryhmakohtaisesti. Talloin yrityksilla on mah-
dollisuus harkituilla toimenpiteilla varmistaa kustannustehokkuutensa. Asiakaskohtainen kan-
nattavuus ja sen parantaminen on yrityksille elinehto kiristyvilla markkinoilla. Yrityksen toi-

minnan tulee olla kustannustietoista ja kannattavaa.

5.3  Kehittamisehdotukset asiakaskannattavuuslaskelmien pohjalta

Hopeaniemessa kannattaisi miettia mahdollisuutta lisamyynnin tehostamiseen. Tuottojen
kasvattaminen voisi olla tehokas tapa kattaa kiinteita kustannuksia, jotka ovat viime vuosina
jatkuvasti nousseet. Kustannustehokkuuden lisaaminen turhia kustannuksia karsimalla ja jopa
joitakin toimintoja ulkoistamalla tulee olemaan tulevaisuudessa valttamatonta. Markkinointia

tehostamalla voitaisiin lisata myynnin volyymia ja nain kokonaistuotot kasvaisivat, vaikka
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palvelun katetta ei pystyttaisikaan parantamaan ratkaisevasti. Hopeaniemen tulisi lisaksi ke-
hittaa uusia palvelutuotteita, seka palveluinnovaatioita, joiden avulla saataisiin uusia asiakai-
ta. Asiakaslahtoisen liiketoiminnan perusperiaatteita seuraamalla ja kiinnittamalla huomiota
asiakkuuksien huolelliseen hoitamiseen, on mahdollista saavuttaa tuottavia ja kestavia asia-

kassuhteita.

6  Lopuksi

Luvussa 6 arvioidaan opinnaytetyon eri osa-alueiden onnistumista ja yhteensopivuutta. Opin-
naytetyon tekija esittaa oman arvionsa teoreettisesta viitekehyksesta ja sen yhteensopivuu-
desta muuhun tyohon, tutkimusmenetelman sopivuudesta, opinnaytetyoprosessin onnistumi-
sesta seka omasta ammatillisesta kasvusta. Lopuksi esitellaan mahdolliset jatkotutkimusai-

heet liittyen Hopeaniemen kannattavuuden parantamiseen.

6.1  Opinnaytetyon arviointi

6.1.1 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta osa-alueesta. Asiakaslahtoinen liike-
toimintamalli on viitekehyksen kantava teema, jonka yksi osa-alue asiakkuuksien johtaminen
on. Asiakkuuksien johtaminen taas voidaan ajatella keinona parantaa yrityksen asiakaskannat-
tavuutta ja sita kautta yrityksen kokonaiskannattavuutta. Opinnaytetyon tekijan mielesta
teoreettinen viitekehys sisaltaa tutkimus- ja kehityshankkeen kannalta olennaisen teoriatie-
don. Viitekehysta on pyritty laajentamaan, pelkan rahamaaraisen kannattavuuden arvioimi-

seen liittyvasta teoriatiedosta, asiakkuuksien kannattavuuden arvioimiseen ja parantamiseen.

Teoriatiedon koostaminen luontevaksi kokonaisuudeksi oli opinnaytetyon tekijan mielesta
haastavaa. Teoriatieto oli saatavissa ialtaan uudesta kirjallisuudesta, joten tieto on ajankoh-
taista. Teoreettisesta viitekehyksesta on onnistuttu koostamaan hyva teoriaperusta, joka

tukee opinnaytetyon toiminnallista osuutta.

6.1.2 Prosessin onnistuminen

Opinnaytetyo aloitettiin huhtikuussa 2008. Tyon toimeksianto saatiin Teollisen palveluliike-
toiminnan hankkeen puitteissa. Prosessi aloitettiin haastattelemalla Hopeaniemen toimitus-
johtaja Maarit Kallmania seka tutustumalla muun muassa Internetin avulla toimeksiantajayri-

tykseen.
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Teoreettisen viitekehyksen koostaminen aloitettiin kesakuussa 2008 ja sita jatkettiin elokuus-
sa. Tarpeellinen teoriatieto saatiin koostettua paaosiltaan syys- ja lokakuun aikana. Opinnay-
tetyontekijalla oli syksylla 2008 runsaasti opintoja suoritettavana, ja ne osaltaan sekoittivat

aikataulua.

Opinnaytetyon tutkimusosan suorittamiseen jai vahan aikaan opiskelijan oman aikataulun
vuoksi. Tyon tutkimusosa on hyvin kaytannonlaheinen ja teknisesti se oli helppo suorittaa.
Vaikeinta oli paattaa, mika tutkimuksessa on Hopeaniemen kannalta tarkeaa tietoa ja kuinka

kustannukset tulisi jakaa, jotta kannattavuuslaskelmista saataisiin luotettavat.

Olen mielestani onnistunut opinnaytetyon tekemisessa hyvin ja saanut tuotetuksi melko luo-
tettavaa tutkimustietoa kohdeyrityksen kayttoon. Toivon, etta tutkimustuloksista on hyotya

Hopeanimen kannattavuuden arvioimisessa ja parantamisessa.

6.1.3 Hankkeen hyodyllisyys

Uskon, etta Hopeaniemi hyotyy hankkeen tuloksista ja pystyy tehostamaan kannattavuuttaan
tulevaisuudessa. Laskentamallin avulla Hopeaniemi pystyy toistamaan kannattavuuslaskelmat

mille tahansa asiakasryhmalleen.

Hanke on ollut erittain hyodyllinen ja prosessi on opettanut minulle pitkajanteisyytta seka

jarjestelmallisyytta. Lisaksi olen hyotynyt hankkeesta ammatillisesti.

6.1.4 Opinnaytetyo ammatillisen kasvun edistajana

Opinnaytetyo on ollut haastava projekti ja vaatinut paljon aiheeseen perehtymista ja nain
kehittanyt paljon ammatillista osaamista. Opinnaytetyontekija on pystynyt syventamaan tie-
tojaan asiakaslahtoisesta liilketoiminnasta seka asiakkuuksien johtamisesta. Opinnaytetyon

aiheen kaytannonlaheisyys on ollut etu ja siita syysta tyon tulokset ovat onnistuneet hyvin.

Ammatillista kasvua on tukenut myos opinnaytetyon tiivis aikataulu. Olen pyrkinyt pitamaan
sovituista aikatauluista kiinni, vaikka onkin valilla huomannut, etta muun muassa viela kesken
olevat opinnot seka perhesyyt monesti vievat aikaa opinnaytetyon tekemiselta. Nain laajan
kokonaisuuden tekeminen on auttanut hahmottamaan laajoja kokonaisuuksia ja jarjestele-

kulunut myos aikaa, koska olen kaynyt samaan aikaan tyossa.
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6.2  Jatkotutkimustarpeet

Tama tutkimus- ja kehittamishanke keskittyi asiakaskannattavuuteen rajatuissa asiakasryh-
missa ja tuotteissa. Myos muiden palvelutuotteiden kannattavuuden selvittaminen olisi ai-
heellista, jotta Hopeaniemi pystyisi takaamaan kilpailukykynsa tulevaisuudessa kiristyvassa
kilpailussa. Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittaminen sisaltaa myos markkina- ja asia-
kastiedon lisaamisen. Opinnaytetyon laatija esittaa, etta Hopeaniemi voisi tehda yhteistyo-
hankkeena, Laurea ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelijoiden kanssa, markkinointiin
liittyvia selvityksia, keita Hopeaniemen asiakkaat ovat ja kuinka heidat tavoitettaisiin parhai-
ten. Tehtava opinnaytetyo keskittyisi strategiseen segmentointiin ja segmenttikohtaisiin asia-

kashoito-ohjelmien rakentamiseen.
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Liite 1
Liite 1 Kiinteistokustannukset
Materiaalit ja palvelut:
4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat XXXX
Materiaalit ja palvelut yhteensa 0,00
Henkildstékulut:
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
6087 Sairaus- ja tapaturmavakuutuskorvaukset XXXX
6088 Huoneremontin edelleen laskutetut palkat XXXX
Henkilosivukulut:
6102 Tyel-maksut XXXX
6103 Maksut elakesaatiolle XXXX
6104 TaEL-maksut XXXX
6109 Perityt TEL-maksut XXXX
6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX
6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX
6108 Perityt tyottdomyysvakuutusmaksut XXXX
6110 Muut sosiaaliturvakulut XXXX

Henkilostokulut yhteensé 0,00



Liiketoiminnan muut kulut:
6121 Tyovaatteet ja suojavalineet alv
6135 Henk.virkistys ja viihdytys alv
6240 Kone- ja kalustovuokrat alv
6302 Kilometrikorvaukset
6303 Paivarahat/ateriakorvaukset/ydmatkat
6304 Tyokalukorvaukset
6410 Markkinointi, lehti-ilmoitukset
6467 Kukat ja somisteet alv
6510 Korjaukset ja kunnossapito alv
6511 Asuntojen korjauskulut

6512 Huoneremontti jaettu viidelle vuodelle
6513 Parkkipaikan perustaminen
6515 Vastaanottoaulan remontti jaettu viidelle vuodelle

6523 Kaluston korjaukset alv

6529 Uimabhallin korj/huolto

6530 Siivous- ja puhtaanapito alv

6540 Pienkalusto alv

6545 Pienhankinta alv

6561 Vartiointi- ja turvallisuusmenot alv
6612 Kayttd- ja huoltopalvelut alv

6620 Lammitys alv

6630 Vesi- ja jatevesi alv

6640 Sahko alv

6650 Jatehuolto alv

6690 Muut hoitokulut/oikaisuerat alv
6691 Pihat ja tiet

6781 Lahetysrahdit alv

6810 Julkiset maksut ei alv

6851 Konttoritarvikkeet alv

6870 Perintakulut

6890 Muiden kiinteistokulujen oikaisuerat

Liiketoiminnan muut kulut yhteensé

Majoitusvuorokaudet yhteensd  vuosi 2007 yhteensa

Kaikki vieraat kuluttavat saman verran kiinteistépalveluja.

XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
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0,00

22271



Liite 2
Liite 2 Yleiskustannukset
Materiaalit ja palvelut:
Aineet. tarvikkeet ja tavarat:
4100 Ostot ei alv XXXX
4102 Asiakkaiden harrastukset XXXX
4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat XXXX
4920 Kuljetuspalvelut XXXX
4930 Ostetut elamyspalvelut XXXX

Materiaalit ja palvelut yhteensad
Henkiléstékulut:

6000 Tyontekijapalkat XXXX
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
6087 Sairaus- ja tapaturmavakuutuskorvaukset XXXX
6089 Tilinpaatoksen lomapalkkavelka XXXX
| Palkatja palkkiot yhteensd 000
Henkilosivukulut:
6102 Tyel-maksut XXXX
6104 TaEL-maksut XXXX
6109 Perityt TEL-maksut XXXX
6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX
6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX
6106 Tyottdmyysvakuutusmaksut XXXX
6107 Ryhmahenkivakuutusmaksut XXXX

6108 Perityt tyottdmyysvakuutusmaksut

Henkilostokulut yhteensd
Poistot ja arvonalentumiset
7010 Aineettomista hyddykkeista XXXX
7040 Koneista ja kalustosta XXXX
7045 Moottoriajoneuvoista

Poistot ja arvonalentumiset yhteensd 0,00
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Liiketoiminnan muut kulut:

6121 TyOvaatteet ja suojavélineet alv XXXX
6122 Sosiaalitilatarvikkeet alv XXXX
6131 Terveyshuolto ei alv XXXX
6132 Virkistys- ja harrastustoiminta ei alv XXXX
6133 Koulutus alv XXXX
6210 Toimitilavuokrat ei alv XXXX
6240 Kone- ja kalustovuokrat alv XXXX
6301 Matkakulut,taksimaksut alv 8% XXXX
6302 Kilometrikorvaukset XXXX
6303 Paivarahat/ateriakorvaukset/ydmatkat XXXX
6304 Tyokalukorvaukset XXXX
6306 Hotellilaskut alv 8% XXXX
6308 Muut matkakulut ei alv XXXX
6410 Markkinointi, lehti-ilmoitukset XXXX
6415 Kannatusilmoitukset ei alv XXXX
6422 Asiakaslehdet alv XXXX
6423 Esittelylehtiset alv XXXX
6451 Messut ja nayttelyt alv XXXX
6466 Teostomaksut ei alv XXXX
6467 Kukat ja somisteet alv XXXX
6469 Muu asiakasviihde alv XXXX
6490 Muu mainos-ja myynnin edistamiskulut alv XXXX
6510 Korjaukset ja kunnossapito alv XXXX
6523 Kaluston korjaukset alv XXXX
6530 Siivous- ja puhtaanapito alv XXXX
6540 Pienkalusto alv XXXX
6545 Pienhankinta alv XXXX
6561 Vartiointi- ja turvallisuusmenot alv XXXX
6650 Jatehuolto alv XXXX
6709 Pysakdintimaksut alv XXXX
6710 Poltto- ja voiteluaineet ei alv XXXX
6720 Korjaukset ja huolto ei alv XXXX
6740 Vakuutusmaksut ei alv XXXX
6750 Julkiset maksut XXXX
6751 Moottoriajoneuvovero XXXX
6781 Lahetysrahdit alv XXXX
6810 Julkiset maksut ei alv XXXX
6820 Tietoliikenne alv XXXX
6821 Postikulut alv XXXX
6822 Puhelinkulut alv XXXX
6824 Datasiirtokulut alv XXXX
6830 Vahinkovakuutusmaksut ei alv XXXX
6851 Konttoritarvikkeet alv XXXX
6852 Kopiointi XXXX
6853 Kirjat alv 8% XXXX
6854 Ammattikirjallisuus alv XXXX
6855 Ammattilehdet ei alv XXXX

6857 ATK-pienhankinnat alv XXXX
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Liite 2
6861 Kirjanpitopalvelut alv XXXX
6862 ATK-palvelut alv XXXX
6867 Perimispalvelut alv XXXX
6868 Asianajo ja tilintarkastus alv XXXX
6871 Jasenmaksut ei alv XXXX
6873 Pankkikulut ei alv XXXX
6874 Pankkikulut alv XXXX
6875 Kokous- ja neuvottelukulut alv XXXX
6879 Muut liikekulut alv XXXX
6900 Yleishyodylliset lahjoitukset XXXX
6921 Luottotappiot alv 22% XXXX
Liitketoiminnan muut kulut yhteensé 0,00
Rahoitustuotot ja -kulut:
Muut korko- ja rahoitustuotot:
8210 Korkotuotot tilisaamisista XXXX
8290 Korkotuotot muista saamisista XXXX
8310 Korkotuotot pankkitileista XXXX

Korkokulut ja muut rahoituskulut:
8700 Korkokulut rahoituslaitoslainoista XXXX

8910 Vieraan paaoman kulut XXXX

Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé

Majoitusvuorokaudet yhteensd  vuosi 2007 yhteensa 22271
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Liite 3

Liite 3 Neuvonnan kustannukset
Myynti:

3008 Myynti 22% neuvonta ja sekalaiset XXXX

3012 Myynti 17% neuvonta (elintarvikkeet) XXXX

3016 Myynti 8% neuvonta (kirjat, tenniskentta XXXX

3120 Myynti XXXX

31220 Myynti 0% neuvonta ja sekalaiset XXXX

Myyntituotot yteensa 0,00

Materiaalit ja palvelut:
Aineet. tarvikkeet ja tavarat

4000 Ostot alv XXXX
4036 Ruokatavarat keittio XXXX
4037 Ostot alv 17% XXXX
4043 Ostot alv 8% XXXX
4100 Ostot ei alv XXXX

4800 Varastojen muutos XXXX
 Verastojen liséys (-) tai véhenrys (+) 000
Materiaalit ja palvelut yhteensé 0,00
Henkiléstékulut:
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
6087 Sairaus- ja tapaturmavakuutuskorvaukset XXXX

Henkilosivukulut:

6102 Tyel-maksut XXXX
6109 Perityt TEL-maksut XXXX
6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX
6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX
6108 Perityt tyottdmyysvakuutusmaksut XXXX

Henkilostokulut yhteensd



Liiketoiminnan muut kulut:

6240 Kone- ja kalustovuokrat alv

6302 Kilometrikorvaukset

6303 Paivarahat/ateriakorvaukset/ydmatkat

6540 Pienkalusto alv

6545 Pienhankinta alv

6851 Konttoritarvikkeet alv

6854 Ammattikirjallisuus alv

6870 Perintakulut

6874 Pankkikulut alv

6921 Luottotappiot alv 22%
Liiketoiminnan muut kulut yhteensé
Rahoitustuotot ja -kulut:

Korkokulut ja muut rahoituskulut:

8760 Korkokulut tiliveloista
Muille

Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé

Kylpylan asiakasmaara yhteensa vuosi 2007

XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
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0,00

0,00
0,00
0,00

2876
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Liite 4
Liite 4 Ruokapalvelun kustannukset
30070 Myynti 22%, ruokailu kokous- ja paivavie XXXX
Kustannuksista vdéhennettidvét tuotot yhteensa: 0,00
Materiaalit ja palvelut:
Aineet. tarvikkeet ja tavarat:
4000 Ostot alv XXXX
4016 Tuonnin alv-vahennysarvot 22% XXXX
4036 Ruokatavarat keittid XXXX
4100 Ostot ei alv XXXX

4800 Varastojen muutos XXXX
 Varastojen lisdys () tai véhennys (+) 000
4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat 0,00
Ulkopuoliset palvelut 0,00
Materiaalit ja palvelut yhteensa 0,00

Henkil6stékulut:

6000 Tyontekijapalkat XXXX

6081 Vuosilomapalkat XXXX

6082 Vuosilomakorvaukset XXXX

6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX

6087 Sairaus- ja tapaturmavakuutuskorvaukset XXXX
 Palkatjapalkkiot 000

Henkilosivukulut:

6102 Tyel-maksut XXXX

6109 Perityt TEL-maksut XXXX
 Elékekulutynteenss 000

6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX

6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX

6108 Perityt tyottdmyysvakuutusmaksut XXXX

Henkilostokulut yhteensd 0,00
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Liite 4
Liiketoiminnan muut kulut:
6121 Tyovaatteet ja suojavalineet alv XXXX
6131 Terveyshuolto ei alv XXXX
6301 Matkakulut,taksimaksut alv 8% XXXX
6302 Kilometrikorvaukset XXXX
6467 Kukat ja somisteet alv XXXX
6510 Korjaukset ja kunnossapito alv XXXX
6523 Kaluston korjaukset alv XXXX
6530 Siivous- ja puhtaanapito alv XXXX
6540 Pienkalusto alv XXXX
6545 Pienhankinta alv XXXX
6550 Keittion tarvikkeet XXXX
6551 Liinavaatteet/tekstiilih. XXXX
6851 Konttoritarvikkeet alv XXXX
6855 Ammattilehdet ei alv XXXX
6862 ATK-palvelut alv XXXX
Liitketoiminnan muut kulut yhteensé 0,00
Rahoitustuotot ja -kulut:
Muut korko- ja rahoitustuolot:
8210 Korkotuotot tilisaamisista XXXX
8290 Korkotuotot muista saamisista XXXX

Korkokulut ja muut rahoituskulut:
8760 Korkokulut tiliveloista XXXX

Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé 0,00

Majoitusvuorokaudet yhteensd  vuosi 2007 yhteensa 22271




82

Liite 5

Liite 5 Kylpylan kustannukset
Kustannuksista védhennettéavét tuotot:

3006 Myynti 22% tilavuokrat (sauna, kok.huone XXXX

3007 Kokouspaketit 22% XXXX

3017 Myynti 8% tilojen vuokrat (liikuntatilat XXXX

3019 Liikuntaryhmat 8% XXXX
Kustannuksista védhennefttavét tuotot yhteenséa. 0,00

Materiaalit ja palvelut
Aineet. tarvikkeet ja tavarat:

4000 Ostot alv XXXX
4036 Ruokatavarat keitti® XXXX
4100 Ostot ei alv XXXX
4102 Asiakkaiden harrastukset XXXX

| Ostottilkeuden aikana yhteensé  oox
4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat XXXX
4920 Kuljetuspalvelut XXXX
4930 Ostetut elamyspalvelut XXXX

| Ukopuolisetpalvelut ynteensa — xox

Materiaalit ja palvelut yhfeenséd 0,00

Henkiléstékulut:

6000 Tyodntekijapalkat XXXX
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
6087 Sairaus- ja tapaturmavakuutuskorvaukset XXXX

| Palkatjapalkkiotyhteenss oo

Henkilosivukulut:

6102 Tyel-maksut XXXX

6109 Perityt TEL-maksut

6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu)
6105 Tapaturmavakuutusmaksut
6108 Perityt ty6ttomyysvakuutusmaksut

Henkiléstékulut yhteensa
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Liite 5
Liiketoiminnan muut kulut:
6121 TyOvaatteet ja suojavalineet alv XXXX
6133 Koulutus alv XXXX
6135 Henk.virkistys ja viihdytys alv XXXX
6302 Kilometrikorvaukset XXXX
6303 Paivarahat/ateriakorvaukset/yomatkat XXXX
6410 Markkinointi, lehti-ilmoitukset XXXX
6422 Asiakaslehdet alv XXXX
6460 Asiakasviihde ei alv XXXX
6466 Teostomaksut ei alv XXXX
6467 Kukat ja somisteet alv XXXX
6469 Muu asiakasviihde alv XXXX
6490 Muu mainos-ja myynnin edistamiskulut alv XXXX
6510 Korjaukset ja kunnossapito alv XXXX
6512 Huoneremontti XXXX
6523 Kaluston korjaukset alv XXXX
6530 Siivous- ja puhtaanapito alv XXXX
6537 Pyykkihuolto XXXX
6540 Pienkalusto alv XXXX
6545 Pienhankinta alv XXXX
6551 Liinavaatteet/tekstiilih. XXXX
6781 Lahetysrahdit alv XXXX
6824 Datasiirtokulut alv XXXX
6851 Konttoritarvikkeet alv XXXX
6853 Kirjat alv 8% XXXX
6854 Ammattikirjallisuus alv XXXX
6855 Ammattilehdet ei alv XXXX
6921 Luottotappiot alv 22% XXXX
Liiketoiminnan muut kulut yhteensa 0,00
Kylpylédn majoitusvuorokaudet vuosi 2007 yhteensé 14860



Liite 6
Liite 6 Fysikaalisen osaston kustannukset
Materiaalit ja palvelut:
Aineet. tarvikkeet ja tavarat:
4000 Ostot alv XXXX
4100 Ostot ei alv XXXX
4102 Asiakkaiden harrastukset XXXX

4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat XXXX
- Ukopuoliset palvelut yhteenss 000
Materiaalit ja palvelut yhteensa 0,00
Henkiléstékulut:
6000 Tyontekijapalkat XXXX
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
| Palkatja palkkiot yhteenss 000
Henkilosivukulut:
6102 Tyel-maksut XXXX
6109 Perityt TEL-maksut XXXX
6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX
6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX
6108 Perityt tyottomyysvakuutusmaksut XXXX
Henkilostokulut yhteensd 0,00
Liiketoiminnan muut kulut:
6121 Tyovaatteet ja suojavalineet alv XXXX
6410 Markkinointi, lehti-ilmoitukset XXXX
6467 Kukat ja somisteet alv XXXX
6510 Korjaukset ja kunnossapito alv XXXX
6523 Kaluston korjaukset alv XXXX
6540 Pienkalusto alv XXXX
6545 Pienhankinta alv XXXX
6551 Liinavaatteet/tekstiilih. XXXX
6781 Lahetysrahdit alv XXXX
6854 Ammattikirjallisuus alv XXXX
6857 ATK-pienhankinnat alv XXXX
6862 ATK-palvelut alv XXXX
Litketoiminnan muut kulut yhteensé 0,00
Fysioterapian kustannus /kayntikerta vuosi 2007 yhteensa 8403



Liite 7

Liite 7 Terveydenhoidon kustannukset

Materiaalit ja palvelut:
Aineet. tarvikkeet ja tavarat:

4043 Ostot alv 8% XXXX
4100 Ostot ei alv XXXX
4102 Asiakkaiden harrastukset XXXX

4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat 0,00
Materiaalit ja palvelut yhteensa 0,00
Henkil6stékulut:
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
Henkilosivukulut:
6102 Tyel-maksut XXXX
6109 Perityt TEL-maksut XXXX
6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX
6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX
6108 Perityt tyottdmyysvakuutusmaksut XXXX

Henkilostokulut yhteensd
Liiketoiminnan muut kulut:

6129 Muut henkilostokulut alv XXXX
6133 Koulutus alv XXXX
6301 Matkakulut,taksimaksut alv 8% XXXX
6302 Kilometrikorvaukset XXXX
6303 Paivarahat/ateriakorvaukset/ydomatkat XXXX
6523 Kaluston korjaukset alv XXXX
6545 Pienhankinta alv XXXX
6821 Postikulut alv XXXX
6851 Konttoritarvikkeet alv XXXX
6854 Ammattikirjallisuus alv XXXX
6855 Ammattilehdet ei alv XXXX
Litketoiminnan muut kulut yhteensé 0,00

Terveydenhoitopalvelujen kaytto:

Terveydenhoitaja 1603
Laakari 1462
akupunktio 19
psykologi 255
sosiaalityontekija 24
Ravintoterapeutti 324

Kéynnit yhteensa: 3687
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Liite 8
Liite 8 Palvelukodin kustannukset
Materiaalit ja palvelut:
Aineet. tarvikkeet ja tavarat:
4000 Ostot alv XXXX
4036 Ruokatavarat keittio XXXX
4043 Ostot alv 8% XXXX
4100 Ostot ei alv XXXX
4102 Asiakkaiden harrastukset XXXX
 Ostottilkauden aikana yhteenss 000
4910 Muut ostetut palvelut, muuttuvat XXXX
Ulkopuoliset palvelut XXXX
Materiaalit ja palvelut yhteensad 0,00
Henkiléstékulut:
6000 Tyontekijapalkat XXXX
6081 Vuosilomapalkat XXXX
6082 Vuosilomakorvaukset XXXX
6083 Lomaltapaluurahat (lomarahat) XXXX
6087 Sairaus- ja tapaturmavakuutuskorvaukset XXXX

Henkilosivukulut:

6102 Tyel-maksut XXXX
6109 Perityt TEL-maksut XXXX
6101 Sosiaaliturvamaksut (sotu) XXXX
6105 Tapaturmavakuutusmaksut XXXX
6108 Perityt tyottdmyysvakuutusmaksut XXXX

Henkilostokulut yhteensd 0,00



Liiketoiminnan muut kulut:
6121 Tyovaatteet ja suojavalineet alv
6133 Koulutus alv
6302 Kilometrikorvaukset
6303 Paivarahat/ateriakorvaukset/ydmatkat
6316 Hotellilaskut alv 8%
6423 Esittelylehtiset alv
6460 Asiakasviihde ei alv
6466 Teostomaksut ei alv
6467 Kukat ja somisteet alv
6490 Muu mainos-ja myynnin edistamiskulut alv
6510 Korjaukset ja kunnossapito alv
6523 Kaluston korjaukset alv
6530 Siivous- ja puhtaanapito alv
6537 Pyykkihuolto
6540 Pienkalusto alv
6545 Pienhankinta alv
6551 Liinavaatteet/tekstiilih.
6709 Pysakointimaksut alv
6781 Lahetysrahdit alv
6810 Julkiset maksut ei alv
6821 Postikulut alv
6822 Puhelinkulut alv
6854 Ammattikirjallisuus alv
6855 Ammattilehdet ei alv
6871 Jasenmaksut ei alv
Liiketoiminnan muut kulut yhteensé

Palvelukodin majoitusvuorokaudet vuosi 2007 yhteensa

XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX

87
Liite 8

0,00

7411
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Liite 9

Liite 9 yhteiskustannukset
Kolmen vuorokauden hemmottelulomer

3 vuorokauden kokonaiskustannus:
Neworta 14,94 /herkild 14944
Fyskadinenosasto  kaksi kayntia 36 /kaynti 72
Kyipyia 427 /mejaitusvik 1281
Ruokapalvelu 2359 /mejoitusvik 077
Kiinteistd 8,03 /mejoitusvik 2409
Yleiset 23,79 /mejoitusvik 71,37
hermmottelulomen yitaiskustavus: 381,27 €henkilo 3wk
Palvelutuctteen hinta vuonna 2007: 1 hengenhuore 2 hengen huore

M3 € 3BE
kale 3173€ 4627 €
Ravaukadissa mgioittuvar sofaveteraanit 10 vuorokautta kustannusihaitojakso
Pavelukoti 7222 [mejoitusvik 722
Fyskadinenosasto 8 haitokertaa 36 kaynti 288
Terveydenhaito 2kayntia 1049 /kéynti 2098
Ruokapalvelu 2359 /mejoitusvik 239
Kiinteistd 8,03 /mejoitusvik 803
VYleiset 2379 /mejoitusvik 2379
haitgiakson yhtaiskustannus: 758528 €henkild 10 vk
Valtiokonttorin teksa palvelukodissa mgjaitiuvesta kuntoutujasta 160,30 € worokausi 1603 € saatumeksu
kde 17,72 € 10 vuarokauden jakso
Ravelukodissa mgiaittuvat sotanvalidit 14 vuorokaufla
kustannushaitojakso
Pavelukoti 7222 [mejoitusvik 1011,08
Fysikadinenosasto 10 hoifokertaa 36 /kaynti 360
Terveydenhaito 3kayntia 1049 /kéynti 3147
Ruokapalvelu 2359 /mejoitusvik 33026
Kiinteistd 8,03 /mejoitusvik 11242
VYleiset 23,79 /mejoitusvik 333,06
haitgiakson yhtaiskustannus: 217829 €henkild 14 vik
\Aliokonttorin taksa palvelukodissa mejaittuvasta kuntoutujasta 160,30 € vuorokausi 2 244,20 € saatu meksu
Kate 6591 €/ 14 worokauden jakso
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Liite 9
Kyipylassa mgloituvat sotaveteraanit japuolisot 10 vuorokautta:
kustannus/haitojakso
Neuvorta 14,94 /henkild 144
Kylpyia 427 [mejoituswrk 427
Fysikadlinenosasto 8 hoitokertaa 36 /kaynti 288
Terveydenhaito 2 kéyntié 10,49 /kéynti 20,98
Ruokapalvelu 23,59 /mejoituswrk 2359
Kiinteisto 8,03 /mejoitusvrk 80,3
Yeiset 23,79 /mejoituswrk 2379
hoitgiakson yhteiskustannus: 130502 €/henkilc 10 ik
Valtiokonttorin taksa kylpylassa mejoittuvasta kuntoutujasta 137,3 € vuorokausi 1 373 € saatu maksu
Kate 67,98 eurod/ 14 vuorckauden jakso
Kyipyidssa mgoituvat sotainvalidit 14 vuorokautta:
kustannus/haitojakso
Neuvorta 14,94 /henkild 144
Kylpyia 427 [mejoituswrk 597,8
Fysikadlinenosasto 10 hoitokertaa 36 /kaynti 360
Terveydenhaito 3 kayntia 10,49 /kéynti 31,47
Ruokapalvelu 23,59 /mejoituswrk 330,26
Kiinteisto 8,03 /mejoitusvrk 11242
Yeiset 23,79 /mejoituswrk 333,06
Hitgiakson yhteiskustannus: 1779 95 €/henkil6 14 vik
Valtiokonttorin taksa kylpylassa mejoittuvasta kuntoutujasta 137,30 €/ vuorokausi 1922,20 saatu maksu

Kate 14225 €/ 14 wuorokauden jakso



