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The purpose of this thesis is to create an accounting model of customer profitability for the target
company by using activity-based costing. The goal of the customer profitability model is to give
information about the distribution of resources and the cost structure of customers.

This thesis consist of two parts: theoretical and empiricial. The theorectical framework of the thesis
is about customer focused business model, customer profitability and cost-accounting, especially
activity-based accounting. The empirical part or the actual research has been carried out by using
both qualitative and quantitative methods. The acquisition of data has been done by theme inter-
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1 JOHDANTO

Yritystoiminnan paatavoite on tuottaa voittoa, jotta yrityksen toiminta olisi kannattavaa. Kannatta-
van yrityksen tuotot ovat suuremmat kuin niiden tuottamisesta aiheutuneet kustannukset. Nykyi-
sessa toimintaymparistossa yritysten valinen kilpailu on yha vaativampaa, eika pelkka tuote tai pal-
velu takaa yrityksen kannattavuutta. Markkinatilanne vaatii yrityksia toimimaan asiakaslahtoisesti
ja yritysten tulee tarkastella asiakassuhteitaan monipuolisesti eri nakokulmista katsoen. Asiakkaat
ovat keskeisessa osassa kilpailua ja asiakkaiden taloudellinen merkitys suuntaa huomiota asiak-
kuuksien arvon ja kannattavuuteen. Asiakaslahtoisesti toimivan palveluyrityksen on syyta tutkia
asiakaskohtaisia kannattavuuksia, silla ne voivat poiketa toisistaan radikaalisti. Poikkeavuudet
asiakaskohtaisissa kannattavuuksissa johtuvat asiakkaiden eroavaisuuksista ja yksilollisista vaati-
muksista. Kun yritys tutkii asiakkuuksien kannattavuutta, se huomaa mahdolliset epakohdat ja voi

ryhtya toimenpiteisiin kannattavuuden parantamiseksi.

Tama opinnaytetyo koostuu teoriaosuudesta ja empiirisesta tutkimusosuudesta. Teoriaosuudessa
késitellaan asiakaslahtoisyytté ja asiakaslahtoista liiketoimintamallia, asiakaskannattavuutta seka
toimintolaskentaa. Tyohon on valittu tarkeaksi nakokulmaksi asiakaslahtdinen liiketoimintamalli.
Erityisen kiinnostavaa on pohtia asiaa taloushallinnon nakokulmasta, silla taloushallinnon perintei-
set roolit ovat muuttumassa digitalisaation ja robotisaation myota. Taloushallinnon tehtavia asia-
kaslahtoisessa toimintamallissa ovat seka asiakaslahtoisyyden edistaminen, ettd asiakaskeskei-
syyden kontrollointi. N&ita tehtavia avataan tarkemmin luvussa 2.2 Taloushallinnon rooli asiakas-

lahtoisessa liiketoimintamallissa.

Naista tehtavista asiakaskeskeisyyden kontrollointi ja tarkemmin asiakaskannattavuuksien laske-
minen on valittu tdméan tyon tarkeimmaksi tarkastelun kohteeksi. Asiakaskannattavuuden tutkimi-
nen auttaa yritysjohtoa toiminnanohjauksessa, tuloksellisuuden tarkastelussa seka kokonaiskuvan
hahmottamisessa. Asiakaskannattavuus tuottaa yritykselle asiakastietoa taloudellisessa muo-
dossa ja nayttaa, ketka asiakkaista on kannattavia ja mihin asiakasryhmiin sen kannattaa panos-
taa.

Tyon empiirisessa tutkimusosuudessa tavoitteena on tarkastella toimeksiantajayrityksen asiakas-
kannattavuuden nykytilaa ja luoda toimeksiantajalle laskentamalli toimintolaskennan avulla. Yrityk-

sessa ei ole seurattu asiakaskannattavuutta toimintolaskennan avulla aikaisemmin. Laskentamallin



avulla yritys voi seurata ja kehittaa asiakaskannattavuuksia tutkimuksen jalkeenkin. Tyon tavoit-
teena on luoda Excel-laskentataulukko, jota hyddynnetdan asiakaskannattavuuksien tarkaste-
lussa. Toimintalaskenta on valittu kustannuslaskentamenetelmaksi sen takia, koska se on tutki-
musten mukaan sopivin menetelma asiakaskannattavuuden tarkkailuun, silléa sen avulla myos va-

lilliset kustannukset saadaan kohdistettua laskentakohteille mahdollisimman totuudenmukaisesti.

Opinnaytetyon tutkimusongelma on néin ollen asiakaskannattavuuden seurannan kehittaminen.

Tarkeimmat tutkimuskysymykset ovat

e Kuinka saadaan rakennettua laskentamalli asiakaskannattavuuden tarkasteluun?
e Mitka ovat asiakkaiden kustannukset ja kannattavuudet?

o Milla toimenpiteilla kannattavuutta voidaan parantaa?

Toimeksiantajayritys tarjoaa muun muassa digitaalisen markkinoinnin palveluita seka tuottaa web-
sivustoja kotimaisille pk-yrityksille. Toimeksiantajayritys on tuore yritys, silla se on perustettu ke-
salla 2017. Idea tahan opinnaytetyohon lahti kirjoittajan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta aihetta
kohtaan ja verkostojen kautta 0ytyi sopiva kohdeyritys, jolla oli tarve tutkia omaa asiakaskannatta-
vuuttaan. Toimeksiantaja pysyy anonyymina, joten kustannustietoja ei esitelld tdssé opinnayte-

tyossa.

Opinnaytetyd on toteutettu toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen muoto, jossa keskeisia osatekijoita ovat toiminnan kehittaminen, yhteistoiminta ja tut-
kimus. Sen avulla pyritdan ratkaisemaan kaytannén toiminnassa havaittu ongelma ja saamaan ai-
kaan pysyva muutos, joka kehittaa toimintaa paremmaksi. Toimintatutkimus on tilanteeseen sidot-
tua, yhteisty6ta vaativaa, osallistuvaa ja itseaan tarkkailevaa. Tutkijan liséksi tutkimuksessa voi olla
mukana kohdeorganisaation tydntekijéita. (Kananen 2009, 9,11; Metsamuuronen 2006, 102.) Toi-
mintatutkimuksen tavoitteena on tuottaa organisaatiolle sopiva ja toimiva parannus, kuten ongel-
manratkaisu tai jarjestelma. Tutkijan tulee hallita alan yleinen seka tilannekohtainen teoria ja muo-

dostaa naiden pohjalta organisaatiokohtainen teoria. (Tamminen 1993, 154-156.)



2 ASIAKASLAHTOINEN LIIKETOIMINTAMALLI

Tassa luvussa tarkastellaan asiakaslahtoisyytta ja asiakaslahtoista liketoimintamallia. Teoriaa tar-

kastellaan erityisesti taloushallinnon nakdkulmasta.

21 Asiakaslahtoisyys

Vuokko maarittelee asiakaslahtoisyyden tavoitteeksi asiakassuhteen luomisen, yllapitamisen ja ke-
hittamisen. Asiakaslahtoisessa ajattelussa yrityksen menestys riippuu siita, miten yritys onnistuu
tunnistamaan asiakkaiden tarpeet ja vastaamaan niihin. Asiakaslahtoisyys voi tuoda yritykselle py-
syvan kilpailuedun. Asiakaslahtoisyys on kokonaisvaltainen tapa ajatella, ja sen tulee nakya yrityk-
sen kaikissa toiminnoissa, kuten tuotekehityksessa, markkinoinnissa seké palveluissa. (1997, 15-
22.)

Jarvenpaa, Partanen & Tuomela toteavat asiakaslahtdisyyden koostuvan kolmesta elementista.
Asiakaslahtoisyys on koko organisaation ajattelutapa, jonka mukaan kannattavan ja kestavan yri-
tystoiminnan perusta on syvallinen perehtyminen asiakkaiden tarpeisiin seka niiden tyydyttami-
seen. Toinen elementti on nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeista ja niihin vaikuttavista
tekijoista informointi organisaatiossa. Taman informaation perusteella tapahtuu looginen ja koordi-
noitu toiminta asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. Asiakaslahtoinen yritys tuottaa ja jakaa kil-
pailijoita enemman informaatiota seka reagoi asiakkaiden tarpeisiin kilpailijoita jarjestelmallisem-
min. (2001, 66.)

Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen puhuvat markkinaorientaatiosta, joka on kasitteena
laaja ja moniulotteinen. Se on kulttuuri, toimintafilosofia ja ajattelutapa, jossa korostuvat asiakas-
lahtoisyys, tieto asiakkaiden tarpeista seka markkinoinnin keskeinen rooli yrityksen toiminnassa.
Markkinaorientaatio on yrityksen ja ympariston valinen linkki, jolla ympariston asettamat tarpeet ja
vaatimukset saadaan toteutettua. (2013, 427.) Asiakaslahtoisella ja markkinasuuntaisella ajattelu-
tavalla on tarkoitus varmistaa yrityksen kannattava liiketoiminta seka lisata sen voitontuottamisky-
kya. Markkinalahtdisesti toimivat yritykset ovat tutkimusten mukaan kannattavampia. Asiakaslah-
téinen toimintamalli sopii erityisesti differointiin pyrkivan strategian yhteydessa seka tilanteissa,

joissa asiakkaiden neuvotteluvoima on suuri. (Jarvenpaa ym. 2001, 237.)



Storbacka ja Lehtinen puhuvat asiakkuusajattelusta, jossa keskeisté on tuntea syvallisesti pro-
sessi, jonka avulla asiakas tuottaa itselleen arvoa. Prosessitarkastelussa tavoitteena on luoda kes-
tava asiakkuus seka arvon syntyminen molemmille osapuolille. Tassa tarkastelussa tuote nahdaan
prosessina, jonka eri vaiheiden aikana yrityksen ja asiakkaan valilla tapahtuu vaihdantaa, jota

kautta yrityksen osaaminen siirtyy osaksi asiakkaan arvontuotantoa. (2002, 19.)

Toimeksiantajayrityksen arvoissa asiakas on nostettu keskioon. Konkreettisesti arvolupaus nakyy
yrityksen jokapaivaisessa arjessa siten, etta asiakasnakokulma nostetaan esille projektien eri vai-
heissa, tyontekijat tekevat laadukasta tyota asiakkaalle ja asiakkaalle annetaan mahdollisuus tiivii-
seen yhteydenpitoon. Asiakkaan toiveita kuunnellaan ja tarpeet pyritaan tyydyttamaan toiveiden
mukaisesti. Toimeksiantajayritys haluaa auttaa asiakkaitaan menestymaan ja tukee heita siina tar-
joamalla korkealaatuista tydpanosta. Asiakkaalle tarjotaan myds omia ndkemyksia ja ehdotuksia

projekteihin liittyen.

2.2 Taloushallinnon rooli asiakaslahtoisessa toimintamallissa

Taloushallinnon tehtavat asiakaslahtdisen toimintatavan ohjauksessa ovat asiakaslahtoisyyden
edistaminen seka asiakaskeskeisyyden kontrollointi. Taloushallinto voi auttaa asiakaslahtoisen toi-
mintakulttuurin muodostamisessa tarjoamalla tyokaluja, joiden avulla asiakasnakokulma saadaan
huomioitua paremmin. (Jarvenpaa ym. 2001, 237.) Naiden tyokalujen tehtdva on muun muassa
muuntaa keskeinen asiakastieto euromuotoon, antaa johdolle kattava kuva yrityksen asiakaskan-
nan tapahtumista ja muutoksista seka mahdollistaa ulkopuolisen asiakastiedon yhdistaminen siséai-

seen asiakastietoon. (Hellman & Varila 2009, 105.)

Asiakaslahtoisyyden edistamisen menetelmia ovat muun muassa tavoitekustannuslaskenta, asia-
kassuhteisiin liittyvan "nakymattoman paaoman" arvottaminen ja asiakkaaseen liittyvat ei-taloudel-
liset mittarit. Asiakaslahtdisyyden edistaminen nahdaan suhteellisen tuoreena taloushallinnon roo-
lina, kun taas asiakaslahtbisyyden kontrollointi on perinteisempi laskennan tehtava. Asiakaslahtoi-
syytta kontrolloidaan esimerkiksi asiakaskannattavuuslaskennalla, toimiala-analyyseilla ja talou-

dellisilla suoritusmittareilla. (Jarvenpaa ym. 2001, 238.)

Asiakaslahtoisyyden edistdminen voidaan jakaa kahteen tasoon. Asiakkaan tekeminen nakyvaksi

eri menetelmissa tukee asiakaslahtoista toimintakulttuuria, kun taas laskentainformaation avulla
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voidaan luoda edellytyksia kaytannon toimenpiteille asiakastyytyvaisyyden lisdamiseksi. (Jarven-
paa ym. 2001, 139.)

Uusissa kustannuslaskennan menetelmissa asiakasnakokulma on keskeinen osa analyysia tai las-
kentatekniikan tausta-ajattelua. Esimerkiksi toimintolaskennassa toimintojen tuottamaa lisdarvoa
tarkastellaan sen mukaan, kuinka tarpeellisia toimintoja ovat sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle,
jolloin asiakasnakokulma tulee huomioitua jo kustannuslaskelmissa. My6s mm. elinkaarikustan-
nuslaskenta, asiakaspaaomien maarittaminen tukevat asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista, koros-
tavat asiakkaan roolia ja osoittavat kehityskohteita. Laskelmien avulla luodaan edellytyksia toimen-

piteille, joilla asiakkaiden odotukset pystytaan tayttdmaan. (Jarvenpaa ym. 2013, 430.)

Asiakaskannattavuuslaskenta ja suoritusmittaus ovat menetelmia, joilla taloushallinto voi vahvistaa
asiakaslahtoisyyden kontrollointia. Jotta asiakaslahtoisyyden tuloksellisuutta voidaan valvoa, tulee
asiakkaista aiheutuvia kustannuksia seurata jarjestelmallisesti. Suoritusmittausta voidaan kayttaa

asiakaslahtdisyyden tukena tai kontrolloinnissa. (Jarvenpaa ym. 2013, 436.)

Laskennan liséksi taloushallinnon henkiléston tulee ymmartaa yrityksen liketoimintaa sisaltaen yri-
tyksen palvelukonseptin, arvoketjun seka asiakaskunnan tuntemisen. Erityisosaamisen tulee kui-
tenkin kulminoitua kokonaisuuksien hallintaan taloudellisesta nakokulmasta, jolloin laskentatoimen
peruslainalaisuuksien hallitseminen nousee arvoonsa. Asiakaslahtdisyys on perinteisesti markki-
nointiosaston vastuualue, joten taloushallinnon tulee toimia yhtenaisessa linjassa heidan kanssa,

jotta taloushallinnon tuottama informaatio saadaan hyddynnettya. (Jarvenpaa ym. 2001, 238.)

2.3 Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli ja sen osa-alueet

Ala-Mutkan ja Talvelan mukaan asiakaslahtoinen liiketoimintamalli on yrityksen kokonaisvaltainen
kuvaus, jossa liiketoimintaa johdetaan asiakkaista ja markkinoista. Asiakaslahtoinen liketoiminta-
malli edellyttdad markkinoiden ja asiakkaiden syvallista tuntemista seka lisaksi strategioiden jasen-
tamista kokonaisuudeksi, joka soveltuu parhaiten yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Asiakas-
lahtoisen liiketoimintamallin avulla yrityksen resurssit saadaan kohdistettua oikealla tavalla oikeisiin
asiakkaisiin. (2004, 16, 21-22.)
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Asiakaslahtoisen liketoimintamallin kayttoonottaminen onnistuneella tavalla vaatii energiaa, sitou-
tumista ja motivoitunutta henkilokuntaa. Yrityksen johdon lisaksi myos henkilokunnan tulee omak-
sua muutos sen aikaansaamiseksi. Muutos ei tapahdu hetkessa, joten toiminnan on oltava suun-
niteltu, pitkajanteista, jatkuvaa seka johdonmukaista. Muutokselle on oltava todellinen tarve ja se
edellyttaa seka ihmisten, etta asioiden johtamista. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 21-22.)

Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli rakentuu kuudesta osa-alueesta, jotka tukevat toisiaan ja luovat
yhdessa pohjan asiakaslahtdiselle liiketoiminnalle. Nama osa-alueet ovat 1) asiakasstrategia, 2)
toimintamallit, 3) liiketoimintaprosessit, 4) tiedonhankinta ja tietoteknologia, 5) strategian seuranta
ja ohjaus seka 6) asiakas- ja markkinatuntemus. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 22.) Kuvio 1 osoittaa,

mista elementeista asiakaslahtoinen liikketoimintamalli koostuu.

Asiakasstrategia
* segmentointi
* palvelukanavastrategia

Markkina- ja
asiakastuntemus
* liiketoimintatieto Toimintamallit
- li#j = osaaminen
i Efwi:)' * organiseinti
\

Strategian B o

seuranta ja Liiketoiminta-

ohjaus prosessit

* tioskortt Tiedonhallinta ja o
tietoteknologia . myynt

+ kasitemalli

2hp , * markkinointi
* systeemi-integraatio

KUVIO 1: Asiakasléhtdisen liketoimintamallin rakentamisen elementit (Ala-Mutka & Talvela
2004, 22)
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2.3.1  Markkina- ja asiakastuntemus

Markkina- ja asiakastuntemus ovat asiakaslahtdisen liiketoiminnan perusta. Se luo samalla pohjan
strategian kehittamiselle seka resurssien suuntaamiselle. Jotta yritys kykenee vastaamaan mark-
kinoilla vallitseviin olosuhteisiin, tulee sen tuntea markkinat ja asiakkaat perusteellisesti. (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 24).

Nykyisin ymparistdn vaikutus yritykseen on suurempi kuin yrityksen vaikutus ymparistoon. Kilpailua
kaydaan nimenomaan asiakkaista jopa toimialojen valilla, joten johdon tulee tietaa miten ja miksi
se panostaa asiakkaisiin. Markkinoiden, asiakkaiden ja kilpailun muuttuessa yrityksen tulee paivit-
taa myos omaa asiakaslahtoisyytta seka sisaisen etta ulkoisen eli markkina- ja asiakastiedon
avulla, jotta se osaa reagoida markkinoihin tehokkaasti. (Hellman & Varila 2009, 19, 107.) Yrityksen
johdon tulee ymmartaa, mita yrityksen sisalla tapahtuu sek& miten sen ulkopuolinen ymparisto ke-
hittyy, ja mika on naiden sisaisten ja ulkoisten tekijoiden keskinainen suhde. Kaytannossa yrityksen
tulee teoreettisen ulkoisen tiedon liséksi hyddyntda saamansa tieto ja analysoida tilanne seka ul-
koisesta etta sisaisesta nakokulmasta. Yrityksen analysoidessa ulkoisia tekijoita se pyrkii selvitta-
méaan asiakkaiden tarpeet ja arvot. Siséisella nakokulmalla keskitytaan tunnistamaan asiakasseg-
menttien strateginen merkitys yritykselle. Ulkoista tietoa yritys saa esimerkiksi haastattelujen ja ky-
selyjen avulla seka analysoimalla kilpailijoita. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 51-51.)

Yrityksen on hyva huomata se, etta asiakkaat oppivat kilpailijoiden toiminnasta, tietotekniikan kay-
tosta ja sen tarjoamista hyodyista seka yleisista markkinatrendeista. Samalla muuttuvat asiakkai-
den odotukset, joihin yrityksen tulee kyeta vastaamaan ja mielellaan myos ennakoimaan niita.
Tama onnistuu systemaattisen ja asiakaslahtdisen toiminnan ja asiakastiedon avulla. (Hellman,
Peuhkurinen & Raulas 2005, 108.)

Taloushallinnon rooli ulkoisen eli markkina- ja asiakastiedon tuottajana on kasvamassa merkitta-
vaksi, silld se osaa yhdistaa erilaista tietoa eri lahteista ja koota ne kokonaisvaltaisiksi, helposti
ymmarrettaviksi dokumenteiksi. Naita asiakkaisiin liittyvia analyyseja ovat muun muassa asiakkai-

den arvo, kannattavuus seka riskipitoisuus. (Hellman & Varila 2009, 21.)
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2.3.2 Asiakasstrategia

Asiakasstrategia keskittyy maarittelemaan sen, miten yritys paasee tavoitteisiinsa asiakassuhtei-
taan kehittamalla, kun taas perinteinen strategia maarittelee sen, miten yritys saavuttaa tavoit-
teensa kehittamalla tuotteitaan, tarjontaansa ja toimintaansa. Nakokulmat ovat erilaisia, mutta tay-
dentavat toisiaan. Asiakasstrategiassa asiakaskohtaiset tavoitteet ja strategiat maaritetaan vastaa-
maan yrityksen liiketoimintatavoitteita. Asiakasstrategiaa voi kuvata myos yrityksen yhteiseksi tyo-
valineeksi, jonka avulla yksikot ja henkildkunta voi nahda oman roolinsa tavoitteiden saavutta-
miseksi seka suunnitella yksilolliset kaytannon toimenpiteensa. (Hellman ym. 2005, 156.) Asia-
kasstrategian avulla yrityksen strategia johdetaan kaytantoon ja sen kautta voidaan muodostaa
asiakassegmenttikohtaisia tavoitteita, jotka liittyvat kasvuun ja kannattavuuteen. Asiakasstrategi-
assa maaritetaan asiakassegmentit, joita kaytetaan asiakashallinnan suunnittelussa seka myynnin,
markkinoinnin, logistiikan ja tuote- ja palvelutarjonnan suunnittelun pohjana. (Ala-Mutka & Talvela
2004, xx).

2.3.3 Toimintamallit

Toimintamallit ovat asiakassegmenttikohtaisia toimintatapoja, jolla asiakasstrategia konkretisoi-
daan ja johdetaan kaytantdon. Toimintamallit kuvaavat sita, miten yritys toimii eli kuinka asiakas-
suhdetta suunnitellaan, miten ne vastuutetaan, millaista osaamista tarvitaan, miten tavoitteet ja
seuranta asetetaan ja kuinka asiakas tunnistetaan. Kiteytettyna toimintamalli koostuu tavasta toi-
mia asiakkaan kanssa. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 23.)

Toimintamalli ei ole asiakaskohtainen prosessi, vaan eri toimintamallit hyddyntavat samoja proses-
seja kustannustehokkuuden takia. Yrityksen ei ole jarkevaa rakentaa jokaiselle asiakassegmentille
Omaa prosessia, vaan sen kannattaa hyddyntaa jo olemassa olevia prosesseja ja jalostaa niita
asiakassegmentille sopivaksi. Toimintamalleja ei ole syyta kuvata liian tarkasti, silla yleisella tasolla
kuvatut toimintamallit voidaan soveltaa helpommin kaytantoon. Prosessien ja toimintamallien ra-
kentamisessa tavoitteena on 16ytaa tasapaino toimintamallien tuottavuuden, tasalaatuisuuden ja
asiakkaiden yksilollisen palvelun kesken. Asiakassegmenttikohtaisia toimintamalleja kaytetaan
muun muassa myynnin ja markkinoinnin seka asiakaspalvelun ja tuotekehityksen suunnittelussa ja
kehittdmisessa. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 87-91.)
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2.3.4 Liiketoimintaprosessit

Prosessit koostuvat toiminnoista ja rakentavat tapahtumaketjun, jotka aikaansaavat fyysiset tavara-
ja rahavirrat seka palvelutilanteet. Niiden tarkoitus on tunnistaa asiakkaan kayttaytymistavat, tar-
peet seka odotukset. Prosessiajattelussa yrityksen toimintakyky perustuu prosessien toimivuuteen,
jolloin niiden kehittdminen on keskeinen keino parantaa yrityksen liiketoimintaa ja tulosta. Kehitta-

misen lahtdkohtana tulee olla asiakkaan tarpeet. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24, 62.)

Prosessianalyysit ovat asiakassegmenttikohtaisia ja niiden tuloksena todetaan asiakkaiden odo-
tukset prosessien eri vaiheissa. Prosessitarkastelu osoittaa myds kriittiset kohtaamiset eli sellaiset
tapaamiset, tapahtumat tai viestit, jotka ovat erittain oleellisia liketoiminnan tavoitteiden saavutta-
miseksi. Kriittisten kohtaamisten tunnistaminen ja niiden kehittdminen auttavat keskittamaan yrityk-
sen resurssit oikealla tavalla oikeaan kohtaan ja yritys pystyy ymmartdmaan liiketoiminnalle oleel-
liset asiat. Pienille yrityksille suunnatuissa palveluissa kriittinen kohtaaminen voi olla esimerkiksi
tuotteen onnistunut esittely, jotta kauppa saadaan toteutumaan. Panostamalla kriittisiin kohtaami-
siin yritys pystyy vaikuttamaan niihin muutamaan toimintoon, jotka ratkaisevat koko liiketoiminnan
onnistumisen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 62-66.)

2.3.5 Tiedonhallinta

Tiedonhallinta koostuu tiedon kera@misesta, jalostamisesta ja hyodyntamisesta. Tiedonhallinta on
keskeinen osa asiakashallintaa, jossa tiedolla ohjataan toimintaa. Tietojarjestelmien avulla yritys
pystyy tuomaan asiakaskohtaamisiin ja prosesseihin sen oleellisen tiedon, mita se tarvitsee paivit-

taisessa tydssa ja nain ollen ohjaamaan omaa toimintaansa. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24.)

Toimintaympariston muuttuessa tiedon merkitys kasvaa. Tiedon kasittely ei riita, vaan siita on saa-
tava jotain hyotya liiketoiminnalle. Tiedonhallinnan tavoitteena on tiedon avulla ennakoida tulevaa
tai vahintaan reagoida nopeammin asiakkaiden tarpeisiin. Tiedonhallinnan kautta tieto saa jasen-
nellyn ja rakenteellisen muodon, joka jalostettuna toimii apuvalineend paatéksenteossa. Henkilo-
kunnan hiljainen ja kokemusperainen osaaminen saadaan kerattya yhteen tiedonhallinnan avulla
koko organisaation kaytettavaksi. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 96.)

Tiedonhallinnan haasteena voidaan mainita tiedon hankinnan ja kasittelyn hallitsemattomuuden.

Useimmiten tiedosta ei ole puutetta, vaan sen jasentely ja konkretisoiminen liikketoiminnan avuksi
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eivat onnistu toivotulla tavalla. Henkilokunnan kokemusperainen tieto voi olla haasteellista kerata,
jos siihen ei ole mitaan systemaattista ja helppoa valinetta tai henkilokunta ei omaa motivaatiota
osallistua tiedon jakamiseen, koska tieto ei hyddyta heita itsedan. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 97-
98.)

2.3.6 Seuraus ja ohjaus

Pelkka strategioiden olemassaolo ei riitd, vaan niité tulee my0s seurata ja ohjata. Seurannan ja
ohjauksen avulla pystytadn mittaamaan liiketoiminnan tuloksellisuutta seké syité toiminnalle. Seu-
rantaa ja ohjausta varten on olemassa erilaisia mittareita, joiden avulla seuranta toteutetaan kay-
tannossa. Mittareiden tarkoituksena on ohjata ja kehittaa toimintaa. (Ala-Mutka & Talvela 2004,
108.)

Erilaisia strategisen johtamisen mittaristoja on kehitetty 1990-luvulta lahtien, ja nait& ovat esimer-
kiksi suorituskykypyramidi (PPS, Performance Pyramid System), dynaaminen suorituskykymitta-
risto (DPMS, Dynamic Performance Measurement System), tasapainotettu mittaristo (BSC, Balan-
ced Scorecard) seka monet tasapainotetun mittariston johdannaiset. Balanced Scorecard esiteltiin
Robert Kaplanin ja David Nortonin toimesta vuonna 1992 ja se on esittelynsa jalkeen vallannut
aseman kaytetyimpana strategisen johtamisen ohjaus- ja seurantatyokaluna. Kaikille johtamisen
ohjausjarjestelmille yhteista on nakokulmien monipuolistuminen, siityminen valvonnasta ohjauk-

seen ja ennakoinnin korostaminen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 108.)

2.4 Asiakashallinta

Asiakashallinta on asiakaslahtéisen liiketoimintamallin osa ja tehokas keino yritykselle jalkauttaa
strategia asiakas- ja markkinalahtoisesti. Se on toimintasuunnitelma asiakassuhteiden valintaan ja
hallintaan. Jotta asiakashallinta voidaan toteuttaa onnistuneesti, yrityksen tulee analysoida mark-
kinoita, tunnistaa menestystekijoita, uudistaa toimintatapoja seka johtaa strategian edellyttama
muutos hallitusti. (Ala-mutka & Talvela 2004, 16, 21.)

Asiakashallinta on kehittynyt teknologian ja tiedon jakamisesta asiakasarvon tuottamiseen ja vii-

meisimpana strategiasta johtamiseen. Ensimmaisessa aallossa tavoitteena oli kerata asiakastietoa

paremmin teknologian avulla. Toisen aallon aikana painopiste oli arvon tuottamisessa asiakkaille
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seka asiakaslahtoisyydessa, mutta nakokulma oli edelleen suppea eika asiakashallintaan liitetty
kannattavuusnakokulmaa ja tarkastelu oli irti yrityksen strategiasta. Kolmannessa aallossa strate-
giasta johdetaan asiakashallinnan tavoitteet seka yrityksen tapa toimia. Asiakashallinnan hyodyt

konkretisoidaan taloudellisilla luvuilla ja kilpailukyvyn kasvulla. (Ala-mutka & Talvela 2004, 20-21.)

Asiakashallinnan avulla yritys lisaa asiakkuuksiin liittyvaa tietamysta seka ymmarrysta, miksi asi-
akkaat ostavat. Yritys, jolla on paras tuntuma asiakkaisiinsa, kykenee parhaiten ennustamaan hei-
dan ostokayttaytymista seka vastaamaan siihen. Toisaalta asiakashallinta lisaé@ maaratietoisella
asiakaslahtoisten toimintamallien ja prosessien kehittdmiselld myynnin ja markkinoinnin tehok-
kuutta ja vaikuttavuutta. Asiakashallinta on oppimisprosessiksi, jonka tavoitteena on paitsi reagoida

asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin, myos pyrkia ennakoimaan niita. (Mantyneva 2003, 12-13.)

Ala-Mutka ja Talvela jakavat asiakashallinnan hyddyt kahteen osa-alueeseen:
1. Strateginen tehokkuus
2. Operatiivinen tehokkuus
= Sisainen toiminnan laatu

= Mé&éréllinen suorituskyky.

Strateginen tehokkuus syntyy, kun yrityksen resurssit suunnataan oikein. Operatiivinen tehokkuus
jakautuu sisaisen toiminnan laatuun ja maaralliseen suorituskykyyn. Toiminnan yhtendinen laatu
konkretisoituu oikeiden asioiden laadukkaana tekemisend. Maarallisen tehokkuuden edellytyksia
ovat strateginen tehokkuus ja toiminnan laatu. Maarallisessa tehokkuudessa hyoty konkretisoituu
oikeiden asioiden kustannustehokkaana tekemisena. (2004, 27.) Myds Mantyneva jakaa asiakas-
hallinnan edut kahteen ryhmaan. Hanen mukaan asiakashallinta lisaa yrityksen asiakkuuksiin liit-
tyvaa tietamysta ja ymmarrysta siita, miksi he ostavat. Toisaalta se lisaéd myds myynnin ja markki-

noinnin tehokkuutta, mika parantaa markkinoinnin kokonaiskannattavuutta. (2003, 12.)

Asiakkuuden elinkaari voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen: asiakkuuden hankinta, haltuunotto,
kasvattaminen ja sailyttaminen. Asiakkuuden elinkaarta voidaan kayttaa lahestymistapana asia-
kashallinnan segmentoinnissa, silla eri vaiheisiin liittyy eri toimintatapoja (Mantyneva 2003, 16; Ala-
Mutka & Talvela 2004, 60.)

Asiakkaiden hankinnassa kauppa pyritaan tekemaan kannattavasti ja samalla saadaan luotua asi-

akkuus. Uusien asiakkuuksien hankkiminen on huomattavasti kallimpaa kuin vanhojen
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asiakkuuksien sailyttaminen. Yrityksen tulee Ioytaa toimiva suhde uusien asiakkaiden hankinnan

ja asiakkuuksien jalostamisen valille. (Mantyneva 2003, 19.)

Asiakkuuksien haltuunotossa on kyse tarjonnan sovittamisesta asiakkaan tarpeisiin, jolloin tuote-
ja palvelutarjonta mukautetaan vastaamaan olemassa olevaa kysyntaa. Mita enemman palveluita
asiakkaalle saadaan myytya, sita todennakodisemmin asiakkuudesta tulee pidempiaikainen ja ta-

man seurauksena myds kannattavampi. (Mantyneva 2003, 21.)

Asiakkuuksia syventaessa yrityksen tulee pyrkia lisédmaan osuuttaan asiakkaan kokonaisostok-
sissa. Asiakaskannasta pystytaan tunnistamaan merkittavaa potentiaali, kun asiakkuuksiin keski-
tytaan ja niita pyritdan kehittamaan. (Mantyneva 2003, 21.) Kuviosta 2 nahdaan, kuinka asiakkuu-
det ovat alkuvaiheessa kannattamattomia, ja yksittdinen asiakas muuttuu kannattavaksi keston

tuoman lisavolyymin myo6ta.

Asiakkuuden
arvo

Asiakkuuden
kesto

Hankinta Haltuunotto | Kehittdminen | Séilyttdminen

KUVIO 2. Asiakkuuden vaiheet elinkaarella (Méntyneva 2003, 17)

Kun tunnetaan asiakkaat ja heidan todelliset tarpeensa, huomataan ne asiakkaat, jotka ovat toden-
nakoisesti lopettamassa asiakkuutensa yrityksen kanssa. Paatos asiakkaan sailyttamisesta teh-
daan analysoimalla sen kannattavuutta ja potentiaalia, jolloin kartoitetaan, haluaako yritys todella
pitda asiakkuuden. Ongelmaksi jaa, milla keinoin yritys pystyy pitaméan parhaat asiakkaat jatkos-

sakin asiakkainaan. Asiakashallinnassa kannattaa panostaa asiakkuuksien kestoa pidentaviin
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toimiin, silla uskolliset asiakkaat ostavat enemman ja kokeilevat uusia palveluita. Asiakashallinta
antaa yritykselle tietoa asiakkaista ja parantaa niiden kannattavuutta. Asiakashallinnan tavoitteena
on tunnistaa ne asiakkaat, jotka eivat omaa potentiaalia muuttua kannattaviksi ajan kuluessa.
(Mantyneva 2003, 16, 24.)

2.5 Asiakkuuksien arvo

Asiakaskannan arvo muodostuu asiakaskannan koosta, asiakkaiden laadusta ja rakenteesta, asia-
kassuhteiden syvyydestd seka leveydestd, asiakaskannattavuudesta, asiakasuskollisuudesta,
asiakastiedon tasosta seka asiakashallinnan tehokkuudesta (Hellman ym. 2005, 102). Asiakkuu-
den arvoon vaikuttavat asiakkuuden volyymi, asiakkuuden tehokkuus seka kesto. Volyymi tarkoit-
taa asiakasmyynnin maaraa ja tehokkuus kuvaa sita, miten tehokkaasti asiakas kyetaan palvele-
maan eli sita, kuinka paljon yritykselle jaa katetta asiakkuuden hoidosta. Asiakkuuden kesto vai-

kuttaa asiakkuuden kokonaisarvoon. (Mantyneva 2003, 18, 47.)

Asiakkuuden arvon on yrityksen nakdkulma, jonka perusteella se voi segmentoida asiakkaansa eri
arvokategorioihin. Yritys tuottaa asiakkaalle arvoa tuotteiden ja palveluiden muodossa, kun taas
asiakas tuo yritykselle arvoa tuottojen kautta. Kaikki asiakkaat eivat ole yritykselle yhta kannattavia,
joten sen tulee tunnistaa kannattavimmat, mutta my0s kannattamattomat asiakkaansa. Pareton
80/20- periaatteen mukaisesti 80 prosenttia yrityksen voitoista tulee 20 prosentilta asiakkaista.
(Méntyneva 2003, 40.)

Talousndkokulmasta asiakkuuden arvoa voidaan tarkastella kahden mittarin; volyymin ja kannat-
tavuuden avulla. Volyymilla tarkoitetaan asiakkaan tuottamaa volyymia suhteessa yrityksen koko
volyymiin. Jotkut asiakkaat ovat volyymin yllapitdmiseksi suuremmassa roolissa kuin toiset. Asiak-
kuuden arvon kasvattamisessa asiakkuuden kannattavuuden kehittaminen on yksi keskeisimpia
osa-alueita. Kannattavuutta voidaan parantaa kahdella vaihtoehtoisella tavalla eli joko asiakkaan

ostojen kasvattamisella tai lisddmalla asiakaskohtaista katetta. (Lehtinen 2004, 123.)

Asiakkuuksia voidaan kasitella yhtena aineettomana padomaerana, niin kutsuttuna asiakasportfo-
liona. Asiakkuuksien arvo maaritetaan esimerkiksi asiakaskannattavuuden, asiakkaan elinian ar-
von ja asiakaskannan arvon kautta. Asiakkuuksien yllapidon kustannuksia voidaan pitaa investoin-
teina, sillé voi menna useampi vuosi ennen kuin yksittainen asiakkuus muuttuu kannattavaksi kaik-

kien siihen kohdistettujen asiakashankinnan kustannusten jalkeen. (Ryals 2008, 15, 28.)
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3 ASIAKASKANNATTAVUUS

Taman opinnadytetyon tavoitteena on kehittaa toimeksiantajayritykselle tyokalu asiakaskannatta-
vuuden seurantaan. Tassa teoriaosuudessa maaritellaan tarkea késite asiakaskannattavuus. Maa-
rittelyn lisaksi tarkastellaan asiakaskannattavuuslaskentaa seka tiedon tarvetta ja sen hyodylli-

syytta yrityksen paatoksenteon kannalta.

3.1 Kannattavuus ja hinnoittelu

Kannattavuus on yksi yrityksen tarkeimmista taloudellisen menestyksen mittareista (Jarvenpaa
2013, 65). Kannattavuudella tarkoitetaan tuottojen ja kustannusten erotusta. Yritystoiminta on kan-
nattavaa silloin, kun yritys kykenee toiminnan tuotoillaan kattamaan toimintamenonsa ja muut mak-
sunsa seka saavuttamaan itselleen asettamansa kannattavuustavoitteen (Neilimo & Uusi-Rauva
2007, 20.)

Kannattavuus voidaan maaritella seka absoluuttisesti etta suhteellisesti. Absoluuttisilla mittareilla
mitattaessa kaytetaan rahamaaraisia mittareita kuten myyntikatetta tai liikevoittoa. Suhteellinen
kannattavuus tarkoittaa yrityksen saavuttaman absoluuttisen kannattavuuden suhteuttamista sii-
hen paaomapanostukseen, joka yritykseen on tehty aikaansaadun voittotason saavuttamiseksi.
Yrityksen tulostavoitteisiin on syyta sisallyttda seka absoluuttisia ettd suhteellisia kannattavuusta-
voitteita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 21.) Kannattavuus paranee, jos myyntihintaa saadaan nos-
tettua, muuttuvia yksikkokustannuksia pienennettya, myyntimaaraa lisattya ja kiinteita kokonais-

kustannuksia vahennettya. (Jarvenpaa ym. 2013, 65).

Hinnoittelu vaikuttaa suoraan yrityksen kannattavuuteen, mika tekee siitd yhden keskeisimmista
yrityksen menestymiseen vaikuttavista tekijoista. Hinnoittelu vaikuttaa myads tuotteiden asemointiin
markkinoilla eli siihen, miten laadukkaaksi tai arvokkaaksi tuote koetaan. Hinnoittelulla voidaan
pyrkia myés vaikuttamaan tuotteen kysyntaan. (Jarvenpaa 2013, 212.) Hinnoittelun tavoitteena tu-
lisi olla kannattavuuden maksimointi pitkalla aikavalilla. Seka hinnoittelu etta erityisesti alennuspo-
litiikka liittyvat olennaisesti tuottojen muodostumiseen. Laskuttamattomat palvelut ja ilman perus-
teltua syyta annetut alennukset vaikuttavat suoraan yrityksen kannattavuuteen. Annetut alennukset
voivat vahentaa voittoa yllattavéan paljon, joten yrityksen on syyta kiinnittdd huomiota niiden anta-
miseen. (Jyrkkio & Riistama 2008, 223-224.)
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3.2 Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuus osoittaa asiakkaan taloudellisen arvon yritykselle (Gleaves, Burton, Kitshoff,
Bates, Whittington 2008, 826). Storbackan ja Lehtisen (2002, 30) mukaan asiakaskannattavuus
on yrityksen tarkein mittari, jolla asiakkuuksia voidaan arvottaa. Asiakaskannattavuus koostuu myy-
tyjen tuotteiden kannattavuudesta ja asiakkaasta johtuvien toimintojen kustannuksista (Jarvenpaa
ym. 2013, 437). Asiakkuuden kate on yksinkertaisesti tuottojen ja kustannusten erotus. Asiakas-
kannattavuudessa otetaan huomioon myos asiakkaaseen kohdistuvia kiinteita kustannuksia, jolloin
kaytetaan termia asiakastulos ja asiakasvoitto. (Hellman & Varila 2009, 126.) Asiakaskannatta-
vuutta tarkastellaan tietyn aikavalin, useimmiten vuoden aikana. Nain maariteltyna kannattavuus
on absoluuttinen suure, silla kannattavampi asiakkuus tuo absoluuttisesti enemman positiivista
kassavirtaa yritykseen. (Storbacka & Lehtinen, 2002, 30.)

Yrityksen johdon tulee tarkastella liiketoimintaansa tuote- ja asiakasnakokulmasta. Johdon tulee
saada vastaukset kysymyksiin, minka tuotteiden myynnista seka mista ja minkalaisista asiakas-
suhteista likevaihto koostuu. Asiakaskannattavuuden tarkoitus yrityksen johdolle on auttaa sita ko-
konaiskuvan muodostamisessa, toiminnan ohjauksessa seka tuloksellisuuden tarkastelussa. Asia-
kaskannattavuuslaskennan on tarkoitus kertoa myos se, ketka asiakkaista ovat kannattavia ja mi-
hin asiakasryhmiin tai asiakkuuksiin sen tulee panostaa. (Hellman & Vérila 2009, 104.)

Liiketoimintaympariston muututtua myos asiakkaan asema on muuttunut. Kilpailun painottuessa
yha enemman asiakkaisiin, tulee yrityksen ottaa kannattavuutta laskettaessa tuotteiden lisaksi huo-
mioon myos asiakasnakokulma, silla pelkka tuotenakokulma ei ole enaa riittava. Tuotekannatta-
vuuden ja asiakaskannattavuuden ero on nakokulmaero. Tuotekannattavuudessa keskiossa on
tuote, jota ostavat useat asiakkaat, kun taas asiakaskannattavuudessa tarkastellaan asiakasta,
joka ostaa yhta tai useaa tuotetta tai palvelua. Liikevaihto muodostuu asiakkaista, asiakkaiden suo-
rituksista ja tuotteiden tai palveluiden hinnoista, eika pelkastaan myydyista tuotteista ja niista saa-
duista tuotoista. Kun asiakkaiden taloudellinen merkitys kasvaa, yritys kiinnostuu tarkastelemaan

asiakkaiden kannattavuutta ja arvoa. (Hellman & Varila 2009, 118.)

Myyntitulot tulevat asiakkailta, joten yrityksen on selvitettava, ovatko yksittéiset asiakkuudet tai
asiakasryhmat kannattavia (Mantyneva 2003, 36). Monet yritykset tuntevat asiakastuotot, mutta
ovat tietamattomia asiakassuhteiden aiheuttamista kustannuksista. Yleisesti yritykset tuntevat asi-

akkaaseen kohdistuvat tuotekulut, mutta myynti-, markkinointi-, palvelu- ja tukipalvelukustannuksia
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kasitellaan yleiskustannuksina, eika niita kohdisteta yksittaiseen asiakkaaseen tai asiakasseg-
menttiin. (Van Raaji 2005, 373.)

Asiakastoimintoihin liittyvia kustannusryhmia ovat:

e Myynnin kustannukset (asiakaskayntien, tarjousten laadinnan ja tuote-esittelyjen kustan-
nukset)

o Tilauskohtaiset kustannukset (tilausten kasittelyn, toimittamisen ja laskuttamisen kustan-
nukset)

o Asiakassuhteen hoitamisen kustannukset (asiakaskohtaisen toimenpiteen kustannukset,
tuotteiden kayttdonottoon ja koulutukseen liittyvat kustannukset, after sales- toiminnan
kustannukset)

e Osa mainonnan ja markkinointiviestinnan kustannuksista (tuote- ja asiakaskohtaisen mai-

nonnan ja menekin edistdmisen kustannukset). (Jarvenpaa ym. 2013, 437.)

Asiakkaat ja asiakasryhmat eroavat toisistaan. Kaikki asiakkaat eivat ole yhtd kannattavia. Toiset
asiakkaat vaativat enemman tyota kuin toiset, jolloin saman tuotteen tai palvelun todelliset kustan-
nukset eivat ole samansuuruisia kaikilla asiakkailla. Asiakkaiden erikoistoiveet aiheuttavat asiakas-
kohtaisia erillistoimintoja, joista syntyy suunnittelu- ja toteutuskustannuksia. Tasta johtuen on syyta
seurata asiakaskohtaisen myynnin liséksi myds asiakaskohtaisten toimintojen kustannuksia. (Al-
hola & Lauslahti 2000, 83.)

Kamensky (2006, 137-139) listaa syita asiakkaiden kannattavuuseroihin:

o Eri asiakkaat maksavat eri hinnan.

e Asiakkaiden ostamat maarat ja tilauskoot vaihtelevat.

o Asiakkaiden saamat alennukset vaihtelevat.

o Asiakkaat saavat eri maksuehtoja ja maksavat laskunsa eri nopeudella.
o Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee.

e Myyntipanos asiakasta kohden vaihtelee.

Samoin kannattavuustekijat muuttuvat liiketoimintaympariston muuttuessa - toisten heiketessa uu-
sia tulee tilalle. Nama tekijat tulee tuntea hyvin, niita tulee pystya mittaamaan ja arvottamaan ja

niihin taytyy kyeta vaikuttamaan. Erityisen tarkasti tulee tuntea ne ratkaisevat tekijat, joista
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kannattavuus syntyy nyt ja tulevaisuudessa. Naita tekijoita ovat esimerkiksi asiakaskohtainen hin-
noittelu, asiakaskohtainen tuote- ja palvelukehitys seka toiminnan automatisointi. (Hellman & Varila
2009, 117.)

Asiakassuhteet ovat yleensa pitkaaikaisia tai niista yritetdan tehda sellaisia. Uudet asiakkaat ovat
alussa usein kannattamattomia ja kannattavuus paranee vuosien saatossa hankintakustannusten
eliminoinnin jalkeen. Asiakaskannattavuuteen liittyvat tekijat ja investoinnit vaikuttavat suureen
osaan asiakkaista pitkan aikajakson aikana. Muutokset asiakaskannassa eivat tapahdu hetkessa,
joten yrityksen tulee miettia, milld markkinoilla toimivat asiakkaat ovat tulevaisuudessa haluttavia.
Nain ollen asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen on pitkajanteista toimintaa, ja suunnitelmallinen
toiminta edellyttaa tietamysta siita, mista asiakaskannattavuus muodostuu. (Hellman & Varila 2009,
120.)

Asiakaskannattavuuden tulee vastata yrityksen liiketoimintamallia, joten jokaisen yrityksen tulee
maaritella tavat ja elementit, joista asiakaskannattavuus muodostuu. Asiakaskannattavuuden tie-
doilla ei ole juurikaan merkitysta, ellei yritysjohto voi hyodyntaa sita liiketoiminnan, organisaation ja
asiakkaiden johtamisessa. (Hellman & Varila 2009, 120.) Grénroos kirjoittaa asiakaskannattavuus-
mallista, jonka mukaan asiakkaan kokema palvelun arvo maarittaa asiakastyytyvaisyyden, joka
johtaa asiakassuhteen lujuuteen ja pituuteen. Naiden kautta syntyy kannattava asiakkuus. (2009,
202.)

3.3 Asiakaskannattavuuden laskeminen

Yritystoiminnan kannattavuus on edellytys sen jatkuvuudelle ja yritys on kannattava silloin, kun se
tuottaa enemman tuottoja kuin mitd sen kustannukset ovat. Yrityksen on elintarkeaa tietaa toimin-
tansa kustannukset, silla niiden avulla on mahdollista laskea toiminnan kannattavuutta ja taloudel-
lisuutta kuvaavia tunnuslukuja seka jossain maarin ennustaa yrityksen tulevaisuutta. Kustannuksia
voidaan selvittaa yritys- tai tuotetasolla, ja kustannuksia voidaan laskea esimerkiksi projekteille,
asiakkaille tai yrityksen eri osille. (Eskola & Méntysaari 2006, 16.)

Asiakaskannattavuuslaskenta alkaa nakokulman laajuuden ja tarkkuustason maarittelysta ja kan-

nattavuuslaskennan toteutuksesta. Asiakaskannattavuus tulisi maaritella kolmella osa-alueella:

1. Asiakassuhteen kannattavuus eli sisdinen kannattavuus
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2. Asiakkaan oma kannattavuus eli ulkoinen kannattavuus
3. Asiakassuhteen oma kannattavuus eli asiakkaan elinkaaren arvo (Hellman & Varila 2009,
122-124.)

Kuviosta 3 ndhdaan kootusti, mita tekijoita eri osa-alueilla tulisi tarkastella. Asiakkaan sisdisen kan-
nattavuuden selvittdminen on keskeisin osa-alue kannattavuutta maariteltdessa. Yrityksella on jo
asiakkaistaan tietoa ja se pystyy vaikuttamaan tekijoihin, joista kannattavuus muodostuu. Siséi-
seen kannattavuuteen vaikuttaminen on useimmiten nopein tapa korjata kannattavuutta. Kannat-
tavuuslaskelma on tuloslaskelman kaltainen, looginen ja rakenteellisesti selked kaavio, jossa yh-
distyy eri tietolahteista saatavat kannattavuuteen liittyvat asiakastiedot. Nama tiedot saadaan ylei-
simmin taloushallinnon, toiminnanohjauksen seka asiakashallinnan jarjestelmista. (Hellman & Va-
rild 2009,126.)

e Asiakaskannattavuus e Kasvu ja tulos e Asiakassuhteen kesto
e Kustannuslaskenta ¢ Luottotiedot ja e Ennuste elinkaaren
maksuhairiot arvosta
e Toimialan kehitys e Tulevaisuuden
* Riskit nakymat

KUVIO 3. Asiakaskannattavuuden osa-alueet (mukaillen Hellman & Vérila 2009, 125)

Asiakaskannattavuuksien selvittamisessa hyvaan alkuun paasee riittavan tarkkojen tuotekustan-
nuslaskelmien avulla, silla suurin osa asiakkaille kohdistuvista kustannuksista selviaéd myytyjen
tuotteiden perusteella. Laskelmassa huomioidaan myyntituotot, myydyista tuotteista aiheutuvat
muuttuvat kustannukset seka mahdollisesti asiakkaille valittomasti kohdistettavissa olevat kustan-
nuserat. Toiminnan kehittaminen edellyttaa kuitenkin kustannusten tarkempaa analyysia ja kiintei-

den kustannusten kohdistamista asiakkaille. (Jarvenpaa ym. 2001, 247.)

Siséisen kannattavuuden laskelma siséltdé asiakkaan ostot, joista vahennet&an niihin liittyvat kus-
tannukset seka alennukset ja saadaan asiakaskate 1. Tasta vahennetaan tilauskohtaiset ja tuote-
tason kustannukset, jolloin muodostuu asiakaskate 2. Tasta vahennetaan asiakaskohtaiset kus-

tannukset ja saadaan asiakaskate 3. Tasta vahentamalla poikkeamakustannukset saadaan
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asiakastulos 1, josta vahennetaan asiakkaan osuus yleiskuluista ja saadaan asiakastulos 2. Asia-
kasvoitto saadaan vahentdmalla asiakastulos 2:sta asiakasinvestointikustannukset. Taman laskel-
man avulla on helppo havaita asiakaskannattavuuden ongelmakohdat. (Hellman & Varila 2009,

126.) Kuviossa 4 on esitetty tuloslaskelman muotoinen asiakaskannattavuuslaskelma.

Asiakaskannattavuuslaskelma (esimerkki)

- Tuotteiden kustannukset 184 600
- Vuosi- tai sopimusalennukset 14 010
- Myyntikustannukset 8 200
- Tilaus- ja toimituskustannukset 1120
- Laskutuskustannukset 260
- Toimitus- ja pakkauskustannukset 1250
- Palvelukustannukset 3 200
- Luottokustannukset tai —tuotot 1 400
- Asiakassuhteen hoitokustannukset 1280
- Asiakassuhteen yllapito- / kanavakustannukset 1 460
- Asiakaspalvelukustannukset 2 850
- Poikkeamakustannukset 5250
- Virhekustannukset 980
- Kustannukset valituksista 1500
- Palautukset, peruutukset 820
- Takuukustannukset 1850
- Perint3 ja luottotappiokustannukset
- Asiakkaan osuus yleiskustannuksista 8 000
- Asiakasinvestointikustannukset 2400

Asiakasvoitto 44 920

KUVIO 4. Asiakaskannattavuuslaskelma (Hellman & Varild 2009, 126)

Yrityksen kannattaa tarkkailla myds asiakkaidensa omaa kannattavuutta ja sen kehitysta. Tietoa
asiakasyritysten tuloksellisuudesta, luottotiedoista, taloudellisista riskeista seka yrityksen toimialaa
koskevasta kehityksesta saadaan esimerkiksi luokitus- ja luottolaitoksilta. Asiakkaan sisainen kan-
nattavuus voi olla hyvélla tasolla, mutta sen oma kannattavuus saattaa olla huolestuttavalla tasolla.

Yritys ei pysty vaikuttamaan asiakkaan sisaiseen kannattavuuteen, mutta se voi panostaa niihin
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asiakkaisiin, jotka ovat omassa toiminnassaan kannattavampia ja nain ollen riskittomampia. Asiak-
kaan tulevaisuuden nakymia voidaan arvioida esimerkiksi luottotietojen ja toimialan kehitysnaky-
mien avulla. (Hellman & Varila 2009,128.)

Asiakaskannattavuuden laskennassa ongelmaksi saattaa osoittautua kustannusten kohdentami-
nen. Laskentatarkkuuden tulisi olla suhteessa siitd saatavaan hydtyyn. (Mantyneva 2003, 37.)
Asiakaskohtaisten kustannusten selvittamisessa tarkeassa roolissa on toimintoanalyysi, jonka pe-
rusteella voidaan maaritella asiakkaan toimintojen kuluttamat resurssit ja kustannukset seka selvit-
taa asiakaskohtaiset kustannukset sen mukaan, miten paljon asiakkaat kuluttavat néita toimintoja.
Toimintolaskentaan perustuvassa asiakaskannattavuuslaskennassa tulisi huomioida, ettei kaikkia
markkinoinnin tai yleishallinnon kustannuksia kannata kohdistaa yksittaisille asiakkaille. Syyna ta-
han on kustannusten hierarkkisuus seké ylikapasiteetin kustannukset. Ylikapasiteetin kustannukset
tulisi kasitella perioidikustannuksina. Esimerkiksi, jos tilaustenkasittelija pystyy hoitamaan kymme-
nen tilausta tunnissa, yhdelle tilaukselle tulee kohdistaa kuuden minuutin palkkakustannus riippu-
matta siita, onko tilauksia ollut kasiteltavana yksi, kymmenen tai jotain silta valilta. Mikali tilausten-
kasittelijalla ei ole muita tehtavia ja tilauksia on ollut kasiteltavana vahemman kuin kymmenen, jaa
osa hanen palkkakustannuksista ylikapasiteetin perioidiskutannukseksi. (Jarvenpaa ym. 2001,

247.) Kuvio 5 selventaa asiakkaisiin liittyvien kustannusten hierarkkisuutta.
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YRITYSTASON KUSTANNUKSET

Esim. markkinointijohtajan palkka, yrityksen
nimeen liittyvén brandin rakentamiskulut

JAKELUKANAVAN KUSTANNUKSET

Esim. e-kaupan perustamiskulut,
jakelukanavakohtainen myynninedistamistyd

ASIAKASKOHTAISET KUSTANNUKSET

Esim. asiakaskidynneisti aiheutuvat
kustannukset, asiakaskohtainen koulutus

TILAUSKOHTAISET KUSTANNUKSET

Esim. tilaustenkisittelykustannukset,

s Kohdistetaan
toimituskustannukset, S
: i yksittdiselle
valmistuserdkustannukset :
asiakkaalle

TUOTETASON KUSTANNUKSET

Esim. vilittomit valmistuskustannukset,
pakkauskustannukset, kpl-perusteiset
myvntiprovisiot

KUVIO 5. Asiakkaisiin liittyvien kustannusten hierarkia (Jarvenpaa ym. 2001, 248)

3.4 Laskennan analysointi ja tiedon hyodyntaminen

Asiakaskannattavuuslaskentaa tarvitaan kokonaiskuvan muodostamiseen, toiminnan ohjaamiseen
seka tuloksellisuuden tarkasteluun. Yrityksen tulee tietaa ratkaisevat tekijat, joista kannattavuus

syntyy nyt ja tulevaisuudessa. (Hellman & Varila 2009, 118.)

Kannattavuuslaskelmien avulla yritys saa tietoa kannattamattomista ja kannattavista asiakkais-
taan. Asiakaskannattavuuslaskennan tavoitteena on markkina-alueiden seka yksittaisten asiakkai-
den ja asiakassegmenttien kannattavuuden selvittaminen. Kannattavuuslaskelmia voidaan hyo-
dyntaa tavoitekohderyhmia valittaessa. Laskelmia kaytetaan markkinoiden segmentoinnissa ja sita
kautta fokusoinnin pohjana. Nama ovat asiakaskannattavuuslaskennan strategisia vaikutuksia.
(Jarvenpaa ym. 2013, 437.)
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Johto valitsee strategisen analyysin perusteella tavoiteltavat asiakkaat, johon osa nykyisista asiak-
kaista kuuluu, mutta osa jaa ulkopuolelle. Asiakaskannattavuuslaskelmilla todetaan toisten asiak-
kaiden olevan kannattavia ja toisten kannattamattomia. Naiden ominaisuuksien perusteella muo-
dostuu asiakasryhmat, joita tulisi kasitella tiettyjen saanndsten mukaisesti. (Jarvenpaa ym. 2001,
250.)

Operatiivisilla vaikutuksilla pystytaan saavuttamaan merkittavia taloudellisia hyotyja. Muun muassa
"ylipalveltujen" asiakkaiden hahmottaminen johtaa hinnoittelun muuttamista vastaamaan kustan-
nusten syntymistd. Parhaimmillaan operatiiviset toimenpiteet johtavat win-win-tilanteisiin, joissa
seka itse yritys, etta asiakas hyotyvat tilanteesta. Esimerkiksi asiakkaan ostokayttaytymista on voitu
muuttaa siten, ettd kustannuksia on saatu vahennettya niin, ettd osa saastoista on voitu antaa

asiakkaalle hinnanalennuksina. (Jarvenpaa ym. 2001,246.)

Kannattamattomat asiakkaat ovat yleensa sellaisia, joiden asiakkuudet ovat monimutkaisia ja si-
saltavat useita sellaisia eri toimintoja, jotka eivat tuota lisdarvoa kummallekaan osapuolelle (Stor-
backa & Lehtinen 2002, 30). Asiakkaan huono kannattavuus ei ole asiakkaan syy, vaan lahes poik-
keuksetta syy on yrityksen. Yritys on voinut esimerkiksi panostaa asiakkaaseen liikaa, tehnyt huono
sopimuksen, hinnoitellut tuotteensa huonosti tai toiminut muulla tavoin vaarin asiakkaan kanssa.
Kannattavuuden parantamista voi hidastaa muun muassa asiakkaan kanssa tehdyt sopimukset,
asiakkaan omaksumat osto- ja kayttaytymismallit taikka kilpailijoiden toiminta. Yrityksen tulee tietaa
asiakaskannattavuuteen vaikuttavat tekijat, jotta se pystyy reagoimaan asiakaskohtaiseen kannat-
tavuuteen. (Hellman & Varila 2009, 121.)

Kaikkien asiakkuuksien tulisi olla pitkalla aikavalilld kannattavia (Storbacka & Lehtinen 2002, 30).
Asiakkuuksien alkuvaiheessa kustannukset ovat yleensa suurimmillaan ja myés tuotto voi olla al-
hainen, mistd johtuen uudet asiakkaat voivat ndytta@ kannattamattomilta. Asiakkaiden kannatta-
vuutta onkin syyta arvioida elinkaariajattelun pohjalta, sillé pelkastaan nykytilanteen tarkastelulla ei
saada kokonaiskuvaa asiakkaan elinikdisesta kannattavuudesta. Esimerkiksi pienet asiakkaat voi-
vat olla tulevaisuudessa suurasiakkaita, joiden kanssa on hyva kehittaa yhteistyota jo alkuvai-
heessa. (Jarvenpaa ym. 2001, 252.) Elinkaariajattelu edellyttaa vuosittaisten kannattavuuksien tun-
temista ja tulevien rahamaarien muuntamista nykyarvoon. Koska asiakkuuksien kesto ei ole tie-
dossa, nykyarvon maarittely perustuu tulevaisuuden odotuksiin. Ongelmana elinkaariajattelussa on

se, ettei tulevasta ole varmuutta. (Storbacka & Lehtinen 2002, 30.)
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Asiakassuhteesta luopuminen voi olla tarkoituksenmukaista, jos toimenpidemuutosten jalkeenkaan
asiakassuhteista ei saada kannattavia. Ennen luopumista yrityksen tulee tiedostaa, mitka kustan-
nukset todellisuudessa poistuvat ja mitka kustannukset siirtyvat muiden asiakkaiden kannettaviksi.
(Jarvenpaa ym. 2013, 439.) Yksittaisista asiakkaista ei kannata valttamatta luopua, silla esimerkiksi
tydntekijan palkka ei katoa, vaikka yksittaisesta asiakkaasta luovuttaisiin ja tydkapasiteetti on kyet-
tava hyodyntamaan jotenkin muuten. Toisaalta voi olla tarkoituksenmukaista sailyttaa kannatta-
mattomat asiakkaat, jotta tuotantovolyymia voidaan yll&pitaa. Kannattamattomilla asiakkailla voi
olla my0s huomattavia imagovaikutuksia, jolloin menestyvina yrityksina tunnetut asiakkaat toimivat

arvokkaina referensseina. (Jarvenpaa ym. 2001, 252-253.)

Asiakaskohtaista kannattavuutta lahdetdan kehittdmaan asiakkuuden uudelleensuunnittelulla.
Kannattavuutta parannetaan asiakkuustuloja kasvattamalla seka vastaavasti pienentdmalla kus-
tannuksia, jotka liittyvat asiakkuuden hoitoon. Lisaksi asiakkuuden kesto vaikuttaa olennaisesti asi-
akkuuden kannattavuuteen. (Storbacka & Lehtinen 2002, 63.)

Asiakkuustuloja voidaan kasvattaa hinnoittelulla tai asiakasosuutta lisadmalla. Erilaisia tapoja vai-
kuttaa hinnoitteluun ovat esimerkiksi hintakantajat, hinnan asetanta, hintaniputus seka asiakaslah-
téinen hinnoittelu. Esimerkiksi asiakaslahtoisen hinnoittelun perusajatus on se, etta oikea asiakas
saa oikean hinnan. (Storbacka & Lehtinen 2002, 70.)

Asiakasosuutta voidaan lisata asiakkuuden syvyytta tai laajuutta kasvattamalla. Asiakkuuden sy-
vyytta kasvattaessa pyritdan saamaan asiakas keskittamaan hankinnat yhdelle yritykselle. Asiakas
voidaan houkutella ostamaan yritykselta esimerkiksi alennusjarjestelman avulla, jolloin asiakas
hyotyy ostosten keskittdmisesta. Toinen tapa on pyrkia tuntemaan asiakkaan prosessit niin hyvin,
ettd tunnistaa asiakkaan prosessista kohdat, joihin yrityksen tuote on sopiva. Asiakkuuden laajuutta
voidaan kehittaa tarjoamalla asiakkaille uusia tuotteita nykyisten rinnalle. (Storbacka & Lehtinen
2002, 73.)

Asiakkuuskustannuksia pienentaessa tulee lahtea likkeelle tutkimalla, mita kohtaamisia ja toimin-

toja yritys joutuu panostamaan asiakkuuden yllapitamiseksi. Storbacka ja Lehtinen (2002, 73) lis-

taavat kolme ratkaisumallia asiakkuuskustannusten vahentamiseksi:

e Asiakaskohtaamisten tai toimintojen vahentaminen, sailyttaen arvon tuotto asiakkaalle.

¢ Nykyisten kalliden kohtaamisten tai toimintojen korvaaminen edullisemmin tuotetuilla.
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e Toimintojen siirtaminen asiakkaan tehtavaksi eli tyonjaon muuttaminen.

Ensimmaisessa vaihtoehdossa prosessi tulee tuntea tarkkaan, jotta kyetaan havaitsemaan arvoa
tuottavat toiminnot. Asiakkuus voi olla kannattamaton esimerkiksi siksi, etta asiakkuutta hoidetaan
liian monimutkaisella prosessilla. Toisen vaihtoehdon kohdalla tulee miettia, voidaanko asiakkaan
kayttamia kanavia vaihtaa. Kolmas vaihtoehto edellyttaa sita, etta asiakas ymmartaa, miten han
itse pystyy hoitamaan sellaisia toimintoja, joita yritys on aikaisemmin hoitanut hanen puolestaan.
(Storbacka & Lehtinen 2002, 74.)
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4 TOIMINTOLASKENTA

Kirjallisuuden mukaan toimintolaskenta soveltuu asiakaskannattavuuden selvittdmiseen perinteisia
kustannuslaskentamenetelmia paremmin. Nain ollen tassa luvussa kasitellaan yleisesti kustannus-
laskentaa, jonka jalkeen perehdytaan tarkemmin toimintolaskentaan seka toimintolaskennan hyo-

dyntamiseen asiakaskannattavuuden laskemisessa.

41 Kustannus- ja toimintolaskenta

Yritystoiminnassa kaytetaan tuotannontekijoita, joiden avulla suorite eli palvelu tai tuote saadaan
valmistettua. Tuotannontekij6ita ovat esimerkiksi raaka-aineet, palkat, koneet ja laitteet. Niiden ra-
hassa mitattua kaytt4 tai kulutusta sanotaan kustannukseksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 47.)
Operatiivisen laskentatoimen keskeinen tehtava on selvittaa suoritekohtaiset kustannukset. Suun-
nitteluvaiheessa ennen suoritteen valmistamista laskennan avulla saadaan aikaan ennakkolaskel-
mia, joita voidaan hyodyntd@ muun muassa hinnoittelussa ja tarjousten tekemisessa. Jalkilaskel-
mat tehdaan suoritteen valmistumisen jalkeen, ja niiden avulla yritys voi laskea tuloksensa seka
seurata, kuinka hyvin ennakkolaskelmat toteutuivat. Suoritteiden lisaksi kustannuslaskennan avulla
kustannukset voidaan selvittaa ja kohdistaa myos esimerkiksi asiakkaittain, projekteittain tai tulos-
yksikoittain. (Jyrkkio & Riistama 2006, 60-61.)

Jotta yhteiskustannukset saadaan jaettua laskentakohteiden kesken, tulee kustannukset jakaa va-
littomiin ja valillisin kustannuksiin. Valittomia kustannuksia ovat sellaiset kustannukset, jotka voi-
daan kohdistaa suoraan suoritteille, kuten esimerkiksi palkat. Valillisia kustannuksia ovat yleiskus-
tannukset, jotka kohdistuvat suoritteisiin epasuoralla tavalla ja niiden kohdistamisessa hyodynne-
taan erilaisia valivaiheita tai jakoperusteita. Valillisia kustannuksia ovat muun muassa yrityksen
mainontakulut seka tiloista aiheutuvat kustannukset. Valilliset kustannukset voivat olla seka muut-
tuvia etta kiinteitd kustannuksia. (Jyrkkio & Riistama 2006, 62.)

Perinteinen kustannuslaskenta on kolmivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa yrityksen laskenta-
kauden kokonaiskustannukset selvitetaan lajeittain, kuten palkat tai vuokrat, ja tata vaihetta kutsu-
taan kustannuslajilaskennaksi. Toinen vaihe on kustannuspaikkalaskenta ja tassa vaiheessa valil-

liset kustannukset kohdistetaan kustannuspaikoittain esimerkiksi hallinnolle. Kolmannessa
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vaiheessa valilliset kustannukset kohdistetaan suoritteelle esimerkiksi jako- tai lisayslaskennan
avulla. (Alhola 2008, 11-12.)

Toimintaympariston muututtua myos yritysten kustannusrakenteet ovat muuttuneet. Markkinat
muuttuvat jatkuvasti, tuotannosta on tullut monimutkaisempaa ja asiakkaiden tarpeisiin raataloidyt
tuotteet ja palvelut ovat massatuotteita yleisimpia. Valillisten kustannusten osuus kokonaiskustan-
nuksista on aikaisempaa suurempi ja vain pieni osa kustannuksista on suoraan kohdistettavissa
tietylle tuotteelle tai palvelulle. Perinteinen kustannuslaskenta perustuu massatuotantoon, jossa
ajatelleen tuotteiden olevan samanlaisia ja kuluttavan resursseja samassa suhteessa. Perinteinen
kustannuslaskenta ei huomio raataloidyn tuotteen tai palvelun kuluttamia resursseja ja nain ollen

sen ajatellaan kohdistavan valilliset kustannukset vaarin perustein suoritteille. (Alhola 2008, 13.)

Hallinnolliset kustannukset voivat muodostaa jopa puolet yrityksen pyorittamisen vaatimista kus-
tannuksista. Nama valilliset kustannukset jaavat huomiotta sellaisissa kustannuslaskentamenetel-
missa, joissa kiinnitetd@n huomiota vain varsinaisen valmistuksen kustannuksiin. (Turney 2002,
99.) Mikali valillisten kustannusten osuus suhteessa valittdmiin kustannuksiin nousee, voivat pie-
netkin epatarkkuudet aiheuttaa suuria virheité perinteisessa kustannuslaskennassa. Toimintolas-
kenta on saanut alkunsa tasta kritiikista niin kutsuttuja perinteisia kustannuslaskentamenetelmia
kohtaan, ja toimintolaskennassa vélilliset kustannukset saadaan kohdistettua lisyslaskentaa pa-
remmin. (Suomala ym. 2011, 131; Alhola 2008, 13.) Toimintolaskennan alkuperdinen tavoite oli
strategisen tuotekustannustiedon tuottaminen, mutta lopulta sita on kaytetty muun muassa myds
asiakkaiden, jakelukanavien seka markkinoiden kannattavuuden analysoimiseen seka sisaisiin ke-

hitystarkoituksiin, kuten toimintojohtamiseen ja priorisointiin (Turney 2002,92).

Toimintoperusteinen kustannuslaskenta (Activity-Based Costing, ABC) on kustannus- ja kannatta-
vuuslaskennan suuntaus, jonka tarkoitus on maarittdd mahdollisimman tarkasti, mité yrityksessa
todella tehdaan, mitka ovat yrityksen oikeat kustannukset ja kuinka ne saadaan kohdistettua riitta-
van tarkasti (Alhola 2008, 8, 31). Toimintolaskenta on kustannuslaskentamenetelma, jonka avulla
yrityksen resurssien kayttoa tarkastellaan toiminnoittain, joiden suorittamisesta syntyvat kustan-
nukset kohdistetaan sopivia kustannusajureita kayttamalla eri laskentakohteille. Lahteiden ja tutki-
musten mukaan toimintolaskenta se on parhaiten aiheuttamisperiaatetta yleiskustannusten koh-
distamisessa noudattava kustannuslaskentamenetelma. (Jarvenpéaa ym. 2013, 147.) Toimintolas-
kennalle on tunnusomaista kohdentaa resurssit todellisen kulutuksen mukaan aiheuttamisperiaa-

tetta noudattaen niiden jakamisen sijaan (Lehtonen 2007, 114). Toimintolaskennan tavoitteena on
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tuoda esille tuotteiden, palvelujen ja asiakkaiden kokonaiskustannusten synty resurssien kulutuk-

sen ja toimintojen kayton seurauksena (Jarvenpaa ym. 2013, 147).

Toimintolaskenta perustuu siihen, etta tuotteiden ja palvelujen tuottamiseen tarvitaan toimintoja,
jotka aiheuttavat kustannuksia. Yritykseen kohdistuva ulkoinen impulssi synnyttaa toiminnon. Se,
miten paljon tuote tai palvelu kuluttaa toimintoa, maarittaa kuinka paljon sille kohdistetaan kustan-
nuksia. Tuotteet ja palvelut eli suoritteet edellyttavat toimintoja, joiden kautta ne tuotetaan. Toimin-
not edellyttavat resursseja, jotka mahdollistavat toimintojen suorittamisen. (Alhola 2008, 57.) Suo-
mala, Manninen & Lyly-Yrjanainen kiteyttaa toimintolaskennan kayton seuraavalla tavalla: ensin
selvitetddn organisaation toiminnot seké toimintojen kayttdmat resurssit. Sitten selvitetaan resurs-
sien aiheuttamat kustannukset, jotka kohdistetaan tuotteille toimintojen kayton perusteella. (2011,
133.)

Voimavarat, YLEISKUSTANNUKSET

Resurssit

Resurssiajurit,
1. tason
kohdistustekijat

Ajankaytto, kulutus ym.

Toiminnot . . '

Kustannusajurit,
2. tason Koneaika 'va:tu ntlen Valmlsf?s.t_erlen TI|aUkSl:I"I I:ehtdvt
kohdistustekijat ukumaara maara muutokse

Y L ¥ .
Laskentakohteet Tuote, palvelu, projekti, asiakas jne.

KUVIO 6. Kustannusten kohdistaminen toimintolaskennassa (Jarvenpéa ym. 2013, 147)

Kuviosta 6 nahdaan, kuinka kustannukset kohdistetaan vaiheittain laskentakohteille. Valittomat
kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille. Valilliset kustannukset kohdistetaan aluksi

resursseille ja niilta edelleen resurssiajureiden avulla ensin toiminnoille, mink& jalkeen toimintojen
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kustannukset kohdistetaan kustannusajureiden avulla edelleen laskentakohteille. Kohdistaminen
tapahtuu aiheuttamisperiaatteen mukaan eli toiminnolle ja laskentakohteelle kohdistuu kustannuk-
sia kayton tai kulutuksen mukaan. Asiakaskohtaisessa kannattavuuslaskennassa asiakkaalta saa-
tuja tuottoja verrataan asiakkaan ostamien tuotteiden ja asiakkaan edellyttamien lisatoimenpiteiden
kustannuksiin. (Turney 2002, 288-289; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 145.)

Seuraavaksi tdssa luvussa avataan toimintolaskennan keskeiset késitteet seka niiden merkitys toi-

mintolaskennassa.

Resurssit

Resurssit voidaan maaritella kolmeen lohkoon: fyysiset, taloudelliset ja henkiset resurssit. Fyysisia
resursseja ovat muun muassa toimitilat ja koneet, taloudellisia padaoma ja henkisia henkiloston
osaaminen. Toiminnot kuluttavat resursseja eli tuotannontekijoita. Resursseja tarvitaan toimintojen
luomiseen ja yllapitoon. Toimeksiantajayrityksessa tarkeimpia resursseja ovat henkiloston osaami-

nen, toimitila seka koneet.

Resurssiajurit
Resurssiajurit kohdentavat kustannukset toiminnoille. Ne ovat ensimmaisen tason kohdistusteki-
jOita, jotka keskittyvat resurssien ajankayton tai panosten kulutuksen kohdentamiseen maariteltyi-

hin toimintoihin.

Toiminnot

Toiminnot ovat yrityksessa tehtya tyota, joka kuluttaa yrityksen resursseja. Toimintolaskennassa
toiminnot nahdaan yrityksen pysyvimpina laskentakohteina, silld kustannuspaikat ja -lajit voivat
muuttua, mutta tyotehtavat pysyvat samoina. Toimintoja ovat esimerkiksi asiakaskaynnit, tarjous-
ten tekeminen ja itsensa kouluttaminen. Toimeksiantajayrityksen toimintoja ovat muun muassa
asiakashankinta, tarjousten tekeminen, laskutus, web-sivuston tekeminen seka digitaalisen mark-
kinoinnin tuottaminen. Jotta laskenta saadaan toteutettua mahdollisimman totuudenmukaiseksi, tu-
lee my6s toiminnot maarittad oikein ja tarkasti. Toiminnot muodostavat toimintoketjuja, kun eri
toiminnot liittyvat toisiinsa. Toiminnot voivat synnyttaa vaatimuksia uusille, niita seuraaville toimin-
noille ja yhdessa niista tulee toimintoketju. Tyypillinen toimintoketju on palvelun myynnista ja tar-

jouksen tekemisesta kaynnistyva asiakaskohtainen suunnittelu, valmistus ja toimitus asiakkaalle.

Toimintoajurit
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Toimintoajurit ovat tekijoita, joiden avulla kustannukset kohdistetaan toiminnoilta laskentakohteille.
Ne ovat toisen tason kustannusajureita. Naita ovat esimerkiksi laskutustyohon (toiminto) kaytetyt

tyotunnit.

Laskentakohteet
Laskentakohteet ovat niita osia ja elementteja, joiden aiheuttamat kustannukset halutaan lasken-
nassa selvittda. Laskentakohteita voivat olla esimerkiksi tuotteet, kaupat, asiakkaat tai projektit.

Laskentakohteet esimerkiksi asiakkaat luovat toimintojen tarpeen, jotka taas resurssien tarpeen.

4.2 Asiakaskannattavuuden tarkkailu toimintolaskennan avulla

Toimintoanalyysi on toimintolaskentaprojektin ensimmaéinen vaihe, jossa méaaritetdan toiminnot,
tunnistetaan niiden valiset suhteet seka selvitetaan, miten nama toiminnot kayttavat resursseja eli
mita ndma toiminnot maksavat. Toimintoanalyysi voidaan tehdé tydajanseurannan ja haastattelu-
jen avulla tai seuraamalla tyontekoa. Yrityksen organisaatiokaavio on toimiva lahtokohta toiminta-
kokonaisuuksien maarittelylle. Uusimmissa toimintolaskentamalleissa pyritdan nojautumaan yha
enemman prosessiajatteluun. Yrityksen prosessien tulisi olla jarjestelmallisia niin, etta sama toi-
minto olisi eri tyontekijoiden tekemana riittdvan samanlainen. (Alhola, 2008, 93; Jarvenpaa ym.
2013, 156-158; Eskola & Méantysaari 2006, 73.)

Eri yrityksilla toiminnot ja toimintojen maarittdminen saattavat poiketa toisistaan selvasti. Toiminto-
jen maarittdmiseen vaikuttaa esimerkiksi yrityksen toimiala, teknologia, koko seka toimintatapa.
Toimintoanalyysissa otetaan huomioon toimintojen tarpeellisuus ja voimavarojen kulutuksen arvi-
ointi. Toimintojen hierarkian sisaistaminen on valttamatonta, jotta voidaan saavuttaa kasitys toimin-
tolaskennan periaatteista. Hierarkian ymmartamisen avulla on mahdollista lisata toimintolasken-
nasta saatavaa tehokkuutta. (Jarvenpaa ym. 2010, 132-133.) Alholan (2008, 39) mukaan toimintoja

voidaan tarkastella eri nakokulmista esimerkiksi seuraavalla tavalla:

Perus- ja tukitoiminnot

valttaméattomat, pakolliset, harkinnanvaraiset ja turhat toiminnot

jatkuvat ja kertaluonteiset toiminnot

arvoa tuottavat, tuottamattomat ja tuhoavat toiminnot
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o tarkeysjarjestyksen mukaiset toiminnot

o toimintoketjun mukaiset toiminnot.

Toiminnot on syyta luokitella my6s hierarkkisesti. Toimintotasojen maara, nimitykset ja sisallot ovat
tapauskohtaisia ja niiden tehtava on parantaa toimintojen ja niiden kustannuskayttaytymisen ym-
marrettavyytta. Mikali toiminnot ovat eri hierarkiatasolla, myds niihin liittyvilla kustannuksilla on
omat kohdistimensa, silla kustannukset kayttaytyvat eri tavoin eri hierarkiatasoilla. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2007, 150.)

Toimintoanalyysin jalkeen valitaan resurssi- ja kustannusajurit, jotka kuvaavat parhaiten resurssien
kayttoa ja laskentakohteen aiheuttamien toimintojen suorittamista. Yksildityja kustannusajureita
tarvitaan, jotta valilliset kustannukset saadaan kohdistettua, silla kustannukset kohdistetaan aiheut-
tamisperiaatteen mukaan kustannusajureiden avulla. Kustannusajurit jaetaan ensimmaisen ja toi-
sen tason kustannusajureihin: ensimmaisen tason ajurit ovat resurssiajureita ja toisen tason ajurit
toimintoajureita. Ajureiden maara riippuu toimintojen maarasta ja monimutkaisuudesta, laskennan
tavoitteista seka tarkkuudesta. Kustannusajurien tulee kuvata resurssien kulutusta riittavan tar-
kasti. (Jarvenpaa ym. 2013, 162; Lumijarvi ym. 1995, 57-59.) Esimerkiksi jos kyseessa on tuotanto,
voidaan kustannusajureina kayttaa esimerkiksi valittomia tyontunteja, myyntitilausten lukumaaraa
tai konetuntien lukumaaraa. Kyseessa on tuotannon harjoittama toiminto, jolloin kustannukset koh-

distetaan naiden ajureiden avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 156-157.)

Tuotannontekijoita eli resursseja tarvitaan toimintojen yllapitamiseen, jotta liiketoiminnalliset tavoit-
teet saavutetaan. Resurssien aiheuttamat kustannukset voidaan selvittda paakirjanpidosta, silla
kirjanpidon tilien loppusummat nayttavat, kuinka paljon rahaa on kaytetty esimerkiksi koneisiin tai
palkkoihin. Summa jaetaan toiminnoille, jotka ovat kuluttaneet resurssia. Kustannukset voidaan
jakaa esimerkiksi kaytetyn ajan suhteessa, jolloin jakoperusteena kaytetaan aikaa eli kulutettuja
tyétunteja. (Alhola 2016, 46.) Resursseista syntyvat kustannukset aiheutuvat yleensa ajan kulumi-
sesta, kuten tydntekijoiden palkoista seké resurssien, kuten tarvikkeiden kaytosta. Kustannukset
kohdistetaan ajan kulumisen ja materiaalin kayton perusteella toiminnoille, jonka edellytyksena on

resurssien ja toimintojen valinen riippuvuussuhde. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 153.)
Toimintoajurit ovat tekijoita, jotka vaikuttavat toiminnon suorittamiseen ja suoritustiheyteen, kuten
myyntireskontran hoidossa toimintoajurina voisi olla laskujen lukumaara. Toimintoajureita maaritel-

taessa on ymmarrettava, miksi toiminto tehdaan ja mista se aiheutuu. Toimintoajurit muodostuvat
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kahdesta tekijasta; toiminnon kokonaiskustannukset ja toiminnon sujuvuus. Toimintoajureiden
avulla ndhdaan ne asiat, mihin toimenpiteet taytyy kohdistaa, jos hautaan vaikuttaa kustannuksiin.
Toimintoajureiden lisaksi voidaan maarittaa yksikkoajureita, jotta voidaan tarkkailla saman toimin-

toryhman toiminnon kustannuseroja. (Alhola 2016, 49; Lumijarvi ym. 1994-54-55.)

Seka toimintojen maarittdminen, ettd kustannusajureiden valinta ovat avainasemassa, kun toimin-
tolaskenta otetaan kayttoon. Ajureiden ja toimintojen maarittamisen jalkeen kustannukset voidaan
kohdistaa ensin resursseilta toiminnoille, jonka jalkeen toiminnoilta laskentakohteelle. Laskenta-
kohteita ovat kohteet, joiden kustannuksia selvitetdan toimintolaskennan avulla, kuten tuotteet, asi-
akkaat tai projektit. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 153-154.) Asiakaskohtaisella kustannuslasken-
nalla voidaan arvioida yksittaisten asiakkaiden tai asiakasryhmien kannattavuutta. Laskenta pal-
jastaa eroja asiakkaiden kannattavuuksissa, jotka voivat olla suuriakin asiakkaiden valilla. Asiakas-
kohtaisessa kustannuslaskennassa lasketaan kokonaiskustannukset, jotka aiheutuvat asiakkaiden
palvelemisesta. Naihin kustannuksiin sisaltyy kaksi osatekijaa: asiakkaiden ostamien tuotteiden
kustannukset seka asiakaspalvelun kustannukset. (Turney 2002, 121.) Perinteiselld kustannuslas-
kennalla voi olla vaikea selvittaa asiakaskannattavuutta, sillé kaikki asiakkaat oletetaan samanlai-
siksi. Asiakkaat ovat kuitenkin erilaisia ja vaativat eri maaran resursseja, mista johtuen kustannuk-
set eivat ole yhta suuria eri asiakkaiden kohdalla, vaikka myyty tuote tai palvelu olisi sama. (Alhola
2008, 67.) Monimutkaisten tuotteiden ostajat vaativat paljon ja naiden asiakkaiden palvelusta ai-

heutuvat lisdkustannukset jadvat usein yleiskustannuksina huomioimatta (Turney 2002, 199).

4.3 Toimintolaskennan hyodyt ja haasteet

Toimintolaskennan vahvuus on siina, etta se pystyy nayttamaan selkeasti niin kustannus- kuin ei-
taloudellista informaatiota (Turney 2002, 91). Toimintolaskenta pyrkii osoittamaan tarpeettomia ja
epataloudellisia toimintoja ja kustannuksia seka kannattamattomia asiakkaita ja tuotteita, jolloin sen
avulla voidaan parantaa yrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta. Jo toimintoanalyysi voi olla hyo-
dyllinen ja nostaa esiin asioita ja epakohtia, joita yrityksessé ei ole aiemmin tiedostettu. Naita voivat
olla esimerkiksi tehottomat, tarpeettomat tai haitalliset toiminnot. Kun toiminnot on tarkasti maari-
telty, voi yritys arvioida niiden tarkeytta ja kehittamista seka kohdistaa resurssit strategisesti tarkei-
siin toimintoihin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 145.)

Toimintolaskentamalli on tehokas silloin, kun se tuottaa perinteista kustannuslaskentamallia tar-

kempaa tietoa kustannuksista. Toimintolaskenta tuottaa perinteisen laskentainformaation lisaksi
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sellaista tietoa, joka auttaa liikkeenjohdon paatoksissa. Toimintolaskennassa aiheuttamisperiaa-
tetta pyritdan noudattamaan mahdollisimman tarkasti, jolloin valillisia kustannuksia ei kohdisteta
niin yksioikoisesti suhteessa valittomiin kustannuksiin. Toimintolaskenta ymmartaa yleiskustannus-
ten kayttaytymista paremmin kuin perinteinen kustannuslaskenta. Toimintolaskennan etuna pide-
taan kannattavuuden tai kannattamattomuuden todellisten syiden selvittdmisen. (Alhola 2016, 57-
59.)

Uuden laskentamallin tuominen yritykseen on aina vaativaa. Toimintolaskenta on saanut kritiikkia
sen tyolayden ja korkeiden kustannusten takia. Toimintolaskennan kayttoonotto on usein luultua
haastavampi projekti, silla se edellyttaa uudenlaisen tiedon keraamista ja yritys voi joutua luomaan
jarjestelmia tata varten. Nain ollen yritys joutuu panostamaan siihen seka rahallisesti, etta ajallisesti
erityisesti kayttdonoton alkuvaiheessa. Yrityksen tulee punnita, onko laskennasta saatava hyoty
suurempi, kuin siihen uhrattavat resurssit. Saadun tiedon liséksi yritysjohdon tulee myés pystya
hyddyntdmaan saamaansa informaatiota. Tieto vaatii analysointia, jonka lapikaymiseen johto tar-
vitsee aikaa ja osaamista. Tama on nahty yhtena toimintolaskennan haasteena. (Pellinen 2006,
193.)

Toimintolaskennan avulla toteutettu asiakaskannattavuuden seuranta onnistuu samalla tarkkuu-
della kuin kohdistustekijéiden ja toimintojen selvitys ja analyysi on tehty. Toimintolaskentakaan ei
valttamatta anna tasmallista tietoa kustannuksista, vaikka se tuottaakin perinteisia kustannuslas-
kentajarjestelmia tarkempia tietoja. Tiettyja toimintoja ei voida kohdistaa suoranaisesti tuotteille tai
asiakkaille, jolloin osa kustannuksista jaa laskennan ulkopuolelle tai kustannukset kohdistetaan
sopimattomalla kohdistustekijalla, jolloin tuloksen oikeellisuudesta ei voida olla varmoja. Esimer-
kiksi yrityksen yllapidosta johtuvia toimintoja, kuten siivous- tai vartiointitoimintaa on vaikea kohdis-
taa tuotteisiin tai asiakkaisiin. Naille toiminnoille on helppo kohdistaa kustannuksia, mutta niita ei

voida kohdistaa suoraan asiakkaisiin. (Turney 2002, 73-74.)

Toimintolaskennassa esiintyvat virheet voidaan jakaa kolmeen luokkaan: mittausvirheet, laajuus-
virheet seka maarittelyvirheet. Mittausvirhe syntyy, jos jonkin elementin (resurssin, toiminnon, aju-
rin) mittaluku on virheellinen. Nain kay esimerkiksi silloin, kun kokonainen kustannus on jaanyt
laskelman ulkopuolelle tai toiminnon kulutus ei vastaa todellisuutta. Laajuusvirhe on seuraus vaarin
maaritellyista resursseista tai toiminnoista, joiden kustannukset kohdistetaan eteenpain soveltu-
mattomalla ajurilla. Maarittelyvirhe johtuu huonosti valitusta ajurista, joka ei kuvaa riittavalla tark-

kuudella kustannusten kayttaytymista. (Suomala ym. 2011, 144.)
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5 LASKENTAMALLIN RAKENTAMINEN

Toimeksiantaja on tuore yritys, joka tarjoaa muun muassa digitaalisen markkinoinnin palveluita ko-
timaisille pk-yrityksille. Yritys ei ole suorittanut asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa toiminto-
laskennan avulla, mutta on pyrkinyt tarkastelemaan asiakkaiden kannattavuutta muiden laskelmien
kautta. Yksityiskohtaisempi asiakaskohtainen kannattavuuslaskenta koetaan kuitenkin tarkeaksi,
jotta kaikki kustannukset saadaan selvitettya ja kohdistettua riittavalla tarkkuudella asiakkaille. Yri-
tys on perustettu kesalla 2017, joten on ensiarvoisen tarkeaa, etta yrityksen liiketoiminta tuottaa
voittoa ja on kannattavaa alusta lahtien ja laskentamallin on tarkoitus olla avuksi kannattavuuden

saavuttamisessa.

Opinnaytetydn tavoitteena on kehittaa toimintolaskennan avulla asiakaskannattavuuden laskenta-
malli toimeksiantajayritykselle. Laskentamallin avulla yritys pystyy tarkastelemaan helpommin asia-
kaskohtaisia kustannuksia seké asiakaskannattavuutta. Laskentamalli rakennetaan helppokayt-
t0iseksi ja -lukuiseksi, joka havainnollistaa luotettavasti, ketka asiakkaista ovat kannattavia ja ketka
kannattamattomia. Laskentamallin tarkoitus on tuoda yritykselle tietoa, joka on avuksi asiakkaisiin
liittyvassa paatoksenteossa. Tavoitteena on tuottaa tietoa, jonka avulla yritys voi tarkastella kus-
tannusten ja resurssien jakautumista, asiakkuuksien kulu- ja tuottorakennetta seka johtaa asiak-

kuuksia tehokkaasti myos kannattavuuden nakokulmasta katsottuna.

Laskentamallin pohjana kaytetaan toimintolaskentaa, silla tutkimusten mukaan se soveltuu parhai-
ten asiakaskannattavuuden tutkintaan etenkin palveluyrityksissa. Kohdeyrityksen kulurakenne
koostuu tulevaisuudessa paaosin henkildstokustannuksista. Yrityksen tarjoamat palvelut ovat mo-
nivaiheisia, joten toimintojen monipuolinen tarkastelu sopii hyvin asiakaskannattavuuden tutkimi-
sen lahtokohdaksi. Toimintolaskennan avulla kustannukset saadaan kohdistettua mahdollisimman

tarkasti ja totuudenmukaisesti lopulliselle laskentakohteelle eli asiakkaalle.
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5.1 Laskentamallin kehittaminen

Asiakaskannattavuuden tutkiminen ja laskentamallin kehittdminen toteutettiin Lumijarven ym. teok-
sessa "Toimintolaskenta kaytanndssa” (1995) esitetyn teorian mukaan. Teorian mukaan toiminto-

laskennan toteutus muodostuu kuudesta paavaiheesta:

valmistelu

toimintoanalyysi

ajureiden maaritys

toimintoperusteisten kustannusten laskeminen

laskentainformaation hyodyntdminen

o ok w0 D =

toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan

Tassa opinnaytetyossa kasitellaan viisi ensimmaista paavaihetta. Kuudetta paavaihetta ei kasitella,
silla tydn tarkoitus on keskittya asiakaskannattavuuden tutkimiseen laskentamallin avulla. Nain ol-
len taman tutkimuksen paavaiheita ovat toimintoanalyysi, ajureiden maarittdminen, kustannusten
laskeminen seka laskentainformaation hyddyntaminen. Tutkimustuloksia tai numeraalisia tietoja ei

tuoda esille, vaan asiakaskannattavuuden muodostumista arvioidaan tassa tyossa sanallisesti.

5.2 Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheessa maaritettiin tutkimuksen tavoitteet, laajuus, tuotteet ja palvelut, asiakkaat seka
toimintoprosessin paavaiheet. Valmisteluvaiheessa kartoitettiin, mité tietoja yrityksellé on olemassa
jo valmiiksi laskentamallin luomista varten. Koska yritys on tuore eika asiakaskannattavuutta ole
aikaisemmin tarkasteltu toimintolaskennan avulla, voitiin olettaa, etta tutkimukseen tarvittavaa tie-
toa on tarjolla niukasti. Resurssit ja niiden kustannukset selvitettiin yrityksen kirjanpidosta seka
arvioimalla. Kaikki kulut eivat olleet realisoituneet tutkimusvaiheessa, joten my6s arvioita kaytettiin,

jottei tarkeita kulueria jaa laskennan ulkopuolelle.

Tutkimuksen alkuvaiheessa yritykselle laadittiin Excelillé yksinkertainen tuntiseurantakaavio, jotta
tehdyt tyotunnit saadaan kerattya mahdollisimman tarkasti ylos. Yritys seurasi tuntiseurantakaa-
vion avulla syys- ja lokakuun aikana tehtyja ty6tunteja. Tuloksia pystyttiin hyddyntamaan, kun toi-

mintoja maaritettiin ja kustannukset kohdistettiin toiminnoilta asiakkaille. Toimeksiantosopimusten
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maara ja sisalto olivat tiedossa. Vapaamuotoisten teemahaastattelujen avulla kerattiin hiljaista tie-
toa yrityksen toimitusjohtajalta ja henkilokunnalta. Haastattelujen tuottaman informaation avulla
voitiin muun muassa maarittaa toiminnot seka tutkimuksen tavoitteet. Tutkimus rajattiin kasittele-
maan tilannetta aikavalilta 1.8.2017-31.10.2017, silla yritys on aloittanut toimintansa elokuussa
eika esimerkiksi kirjapidon raportteja tai tuntiseurantaa ollut mahdollista saada muulta ajalta. Las-
kelma paatettiin muodostaa kuukausikohtaiseksi, silla esimerkiksi web-asiakkuudet vaihtuvat noin

puolentoista kuukauden valein.

Opinnaytetydssa tarkastellaan kahta segmenttia, jossa lopullinen laskentakohde on asiakas. En-
simmainen segmentti on digitaalinen markkinointi, jossa asiakkaalle tuotetaan markkinointipalve-
luita. Markkinointipalveluihin kuuluu muun muassa sosiaalinen media (asiakkaan kanavien yllapito,
mainonnan suunnittelu ja toteutus seka analytiikka), hakukonemainonta seké sahkopostimarkki-
nointi. Toinen segmentti on web-sivustot, jossa asiakkaalle suunnitellaan ja toteutetaan nettisivujen
ulkoasu ja rakenne. Naméa segmentit on valittu tarkastelun kohteiksi sen takia, etta ne ovat yrityksen
paapalvelukokonaisuudet. Valinta tehtiin yhdessa toimitusjohtajan kanssa. Yritys voi muokata pie-
nilla muutoksilla laskentamallin sopivaksi my6s muiden asiakassegmenttien kannattavuuden tar-

kasteluun.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa yritykselle laskentatydkalu, jonka avulla voidaan kehittaa asi-
akkuuksia kannattavammiksi seka yllapitaa jo kannattavia asiakkuuksia tehokkaasti. Laskentamal-
lista on tarkoitus tehda sellainen, etta yritys nakee ymmarrettavasti asiakkaiden tuotto- ja kulura-
kenteet, jolloin epakohdat tulee huomatuksi ja niita voidaan kehittaa. Laskentamallin tuottaman
informaation avulla yritys pystyy kohdistamaan resurssinsa kannattavasti, segmentoimaan asiak-
kaansa kannattavuuden mukaan seka johtamaan néita segmentteja tavoitteellisesti ja johdonmu-
kaisesti. Laskentamalli nayttaa myds, onko suunniteltu tarjous hinnoiteltu oikein, jotta asiakkaa-

seen kohdistuvat vélittomat ja valilliset kustannukset saadaan katettua.

5.3 Toimintojen ja resurssien maarittaminen

Valmisteluvaiheen jalkeen toteutettiin toimintoanalyysi, jonka avulla maariteltiin asiakkaasta johtu-
vat toiminnot seka selvitettiin niiden suorittamiseen kaytettavat resurssit. Toimintoanalyysi pohjau-
tuu toimitusjohtajan ja henkildkunnan haastatteluihin seka tuntiseurantakaavioon. Toimitusjohtajan
kanssa kaydyissa haastatteluissa ja sahkdpostikeskusteluissa kdvimme lapi yrityksen prosesseja,

jotta ne voitiin jakaa toimintoihin. Haastatteluja kaytiin myos henkilokunnan kanssa, jotta
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toiminnoista saatiin luotua monipuolinen kuva useasta nakokulmasta katsottuna. Haastattelujen
pohjalta valmistettu tuntiseurantakaavio oli toimintojen maarittelyssa merkittavassa roolissa, silla
siita nahtiin, mitka toiminnot vaativat eniten henkilokunnan tydaikaa. Toiminnot on valittu kustan-
nus-hyotyajattelun mukaisesti, jolloin pienimmat ja merkityksettomat toiminnot on rajattu laskennan

ulkopuolelle.

Toimintoanalyysilla maariteltiin kaksi paatoimintoa; digitaalinen markkinointi ja web-sivustojen val-
mistaminen. Ne ovat yrityksen taman hetken tarkeimmat palvelukokonaisuudet ja vievat suurim-
man osan kokonaistyOajasta. Paatoiminnot jaettiin lisaksi osatoimintoihin, silld tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittaa eroja kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden valilla ja osatoiminnot voi-
vat selittaa kannattavuuseroja. Yrityksen eri asiakasryhmat kayttavat samoja toimintoja, silla myy-
tavien palvelujen prosessit ovat paapiirteiltddn samanmuotoisia. Prosessit kestavat viikkoja ja niihin
osallistuu useita henkilokunnan jasenia. Digitaalisen markkinoinnin asiakassuhteet ovat usein pi-
dempiaikaisia, ja tavoitteena niissa on luoda kuukasia kestava yhteistyd. Web-sivustojen valmista-
minen on projektiluonteisempaa ja ne asiakassuhteet kestavat noin kuukauden, ellei asiakas osta

lisdpalveluita.

Asiakashankinnan jalkeen yritys jarjestaa tapaamisen asiakkaan kanssa, jossa kartoitetaan asiak-
kaan tarpeet ja tarkeimmat kehityskohteet markkinoinnissa tai web-sivuilla ja paatetaan projektin
etenemisesta. Taman jalkeen tehdaan tarjous ja solmitaan sopimus. Digitaalisen markkinoinnin
asiakkaalle suunnitellaan strategia ja yrityksen tydntekija hoitaa some-kanavien yllapidon ja lahet-
taa asiakkaalle kuukausittain raportin analytiikasta (uudet tykk&ajat, mainonnan tulokset). Web-
sivusto asiakkaan prosessi vaihtelee jonkin verran riippuen sivujen sisallosta ja asiakkaan tar-

peista. Toiminnot ja prosessit on esitetty litteessa 1.

Toiminnoiksi maariteltiin asiakashankinta, esivalmistelu, jalkityd, sosiaalisen median materiaalin
tuottaminen, hakukonemainonta, sahkopostimarkkinointi, web-sivustojen valmistaminen, koulut-
tautuminen ja asiakaskontaktointi. Tarkasteltavia toimintoja on yhteensa yhdeksan kappaletta.
Ydintoimintoja ovat palveluiden tuottamiseen liittyvat tyot kuten sosiaalisen median materiaalin
tuottaminen seka sivustojen valmistaminen, joita myydaan asiakkaille palveluina. Niihin liittyvia tu-
kitoimintoja ovat muun muassa asiakaspalvelu, valmisteluty6 seké itsensé kouluttaminen. Téssa
tutkimuksessa asiakaskontaktoinnilla tarkoitetaan asiakaspalvelua ja asiakassuhteen hoitoa. Asia-
kashankinta ja itsensa kouluttaminen on valittu tarkasteltaviksi toiminnoksi sen takia, etta uuden

yrityksen henkilokunnalla kuluu naihin toimintoihin tassa toiminnan vaiheessa verrattain paljon
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ty6tunteja ja niista syntyy kustannuksia, joita ei erikseen laskuteta, mutta ovat selkeasti erotelta-
vissa, kun seurataan tydajan jakautumista. Ne myds hyddyttavat yrityksen liikketoimintaa ja sen ke-

hittymista.

Resurssit maariteltiin miettimalla, mité resursseja tarvitaan palveluntuottamiseen ja mita tuotan-
nontekijoita valitut toiminnot kuluttavat. Tutkittaviksi resursseiksi valittiin henkilosto, toimitilat seka
atk-ohjelmistot. Resurssien kaytosta aiheutuu kustannuksia, jotka selvitettiin yrityksen kirjanpidosta
seka arvioilla. Tassa tydssa kustannukset ovat 8/2017-9/2017 kirjanpidosta saatuja tietoja, silla
aikaisempaa tai myohempaa kirjanpitoa ei ollut saatavilla tutkimuksen aikana. Palveluyrityksen
suurin resurssi on henkilosto. Tutkimusvaiheessa yrityksella ei ollut henkilostokuluja, mutta tulevai-
suudessa ne ovat suurin kuluera. Koska palkkatietoja ei ollut saatavilla, ne arvioitiin, jottei mittaus-
tulokset anna vaaraa ja virheellista kuvaa asiakkaiden kannattavuudesta. Palkka arvioitiin maarit-
tamalla kuukausipalkka ja siihen lisattiin yrittajan palkan sivukulut eli yrittajaelakevakuutus seka
sosiaaliturvamaksu. Jakajana tyétunnin kustannuksen maarittdmista varten kaytettiin arvioitua
asiakastyotuntien keskiarvoa. Muita merkittavia resursseja henkiloston lisaksi ovat koneet, toimitilat
seka ohjelmistot. Resurssien kulutusta tutkittin myds tuntiseurannan avulla, jolloin saatiin muodos-

tettua totuudenmukainen kuva yrityksen kuluttamista resursseista.

Tydajanseurantaa varten luotiin kaavio, jota taytettiin paivittain kuukausikohtaisesti. Kaaviossa
seurattiin ty6tunteja toiminnoittain ja asiakkaittain, mutta myos hallinnon tunteja seuratiin, silla aloit-
tavalla yrityksella tyotunteja kuluu runsaasti hallinnollisiin tehtaviin. Kaaviosta tehtiin mahdollisim-
man selkea ja siisti, jotta sita on helppo tayttaa ja sen perusteella tehtavan aineistonkeruu lasken-
taa varten sujuisi virheitta. Seurantakaavion avulla pysyttiin havainnoimaan, mitka toiminnot ovat
palveluntuottamisessa ensisijaisia, ja mihin muihin tehtéviin henkildston aika kuluu. Seurannan
avulla huomattiin esimerkiksi se, etta asiakashankintaan ja koulutukseen kuluu paljon tyotunteja,
muttei niitd voida laskuttaa suoraan keneltakaan asiakkaalta, mutta ne hyddyttavét ja kehittavat
yrityksen toimintaa. Myodskaan asiakaskontaktoinnin tai valmistelun henkilostokustannuksia ei
voida laskuttaa suoraan asiakkaalta, mutta ne ovat valttamattomia toimintoja palvelun yllapita-
miseksi.

5.4 Kustannusten kohdistaminen toiminnoille

Valittdmat kustannukset kohdistettiin suoraan asiakkaalle. Tassa yrityksessa asiakkaalle voitiin

kohdistaa suoraan palveluntuottamiseen liittyvat arvioidut henkilostokustannukset toteutuneiden
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ty6tuntien mukaan. Valittomia henkilostokustannuksia aiheutuu palveluntuottamisen toiminnoista
eli sosiaalisen median sisallon tuottamisesta, hakukone- ja sdhkopostimainonnasta seka web-si-
vustojen valmistamisesta. Kuukausipalkat sivukuluineen on suhteellisen helppo jakaa ja kohdistaa
tehtyjen tyontuntien mukaan, kun tunteja seurataan mahdollisimman tarkasti seurantakaavion
avulla. Asiakaskohtaisia tuotekustannuksia ei kohdeyrityksessa synny, silla palvelut tuotetaan asi-

akkaille samojen koneiden ja atk-ohjelmistojen avulla.

Valittomien kustannusten jalkeen laskettiin kohdeyrityksen valilliset kustannukset keskimaarin kuu-
kaudessa kirjanpidon ja arvioiden avulla. Valillisia kustannuksia ovat tydkustannukset, jotka aiheu-
tuvat esimerkiksi asiakashankinnasta ja koulutuksesta, eika niita voida kohdistaa suoraan kenelle-
kaan asiakkaalle. Asiakashankinnan kustannuksia aiheutuu tyokustannuksista ja markkinointikus-
tannuksista ja néma kulut kohdennetaan asiakashankinnan toiminnolle. Koulutuksen kustannukset
saatiin selville tydajanseurannalla, eli koulutukseen kaytetyt tyotunnit kerrottiin arvioidulla tyotunti-
hinnalla. Muita valillisia kustannuksia ovat toimitilojen vuokrakulut, konehankinnat seké atk-ohjel-
mistojen lisenssit. Toimintolaskennalle on tyypillista, etta valilliset kustannukset kohdistetaan toi-
minnoille siind suhteessa, kuin palvelutuottaminen kuluttaa resursseja. Naiden valillisten kustan-
nusten osuus kokonaiskustannuksista tulee arviolta olemaan yhteensa kymmenen prosenttia, joten
ei ole tarkoituksenmukaista kohdistaa niita toiminnoittain, vaan ne jaetaan tasan asiakkaiden kes-
ken kuten esimerkiksi kuvion 2 asiaskannattavuuslaskelmassa on esitetty. Laskentamallissa on
eroteltuna asiakkaan osuus yleiskuluista, joten valilliset yleiskulut esitetdan samalla tavalla, eika

niita johdeta erikseen toiminnoille.

Asiakashankinnan ja koulutuksen kustannuksia kohdistettaessa resurssiajuriksi valittiin tyoaika,
silla toimintoja on helpointa seurata sen perusteella. Tuntiseurannan avulla selvitettiin, miten tyo-
aika jakautuu asiakkaittain ja toiminnoittain, jolloin henkilostokulut voidaan kohdistaa tarkastelta-
valle toiminnoille ajankaytén mukaan. Asiakashankinnan toimintoa kuvaamaan valittiin uusien asi-
akkaiden lukumaara, silla toiminnon paatavoite on saada uusi asiakkuus. Asiakashankinnan kus-
tannus saatiin selville jakamalla arvoidut kokonaiskustannukset arvioiduilla uusilla asiakkuuksilla.
Asiakashankinnan yksikkokustannus voitiin kohdistaa laskennassa suoraan asiakkaalle. Koulutuk-
sen yksikkokustannus saatiin selville jakamalla koulutuskustannukset tehdyilla asiakasty6tunneilla.

Yksikkokustannus kohdistettiin asiakkaalle suhteessa tehtyihin tyétunteihin.
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5.5 Toimintolaskenta asiakkaittain

Laskentamalli rakennettiin Excel- taulukko-ohjelmaan. Laskentamallissa on etusivu, jossa iimenee
toiminnot kustannuksineen, toimintojen ajurit seka yksikkokustannukset. Toisella valilehdella on
yrityksen tamanhetkiset kustannukset seka arviot tulevista kustannuksista. Kolmannella valileh-
delld on itse toimintolaskentamalli, joka toteutettiin asiakaskannattavuuslaskentamallia (kuvio 2)
mukaillen. Neljannella valilehdella on esitetty laskentamallia pidempikestoiselle asiakkaalle, jonka

kannattavuutta voidaan seurata ja vertailla kuukausittain.

Laskentamalli luotiin taulukkoon, jossa eriteltiin asiakkaat sarakkeittain ja tuotot ja kulut riveittain.
Asiakkaan tuotot esitetdan kuukausikohtaisena myyntina ensimmaisella rivilla. Seuraavilla riveilla
esitetdan asiakaskohtaiset palveluntuottamisesta aiheutuneet kustannukset, jotka laskettiin kerto-
malla arvioitu keskimaarainen tyotuntihinta tehtyjen tuntien maaralla. Esimerkiksi, jos sosiaalisen
median sisallon tuottamiseen on mennyt kuukaudessa 25 tuntia, kerrotaan se arvioidulla tyotunnin
kustannuksella x. Taulukko 1 kuvaa laskentamallin rakennetta, mutta luvut ovat manipuloituja ja

niiden tarkoitus on havainnollistaa muuttuvien tekijoiden vaikutusta kannattavuuteen.

Asiakaskannattavuus/kk Asiakas1  Asiakas 2
Asiakas P Asiakas |
Myynti
Asiakkaan tuotot 600 1200

-Palvelun tuottamisen kustannukset

Some tyotunnit 198
Hakukonemainonta tydtunnit 0
Sahkdpostimarkkinointi tydtunnit 108

WEB tydtunnit 0 450
= Asiakaskate 1 294 750
- Asiakaskustannukset

Asiakaskontaktointi tyotunnit 144 0
Valmistelu ja jalkityd tydtunnit 234 0
= Asiakaskate 2 -84 750
- Asiakaskohtaiset toimintokustannukset Toimintoajuri

Asiakashankinnan kustannukset uusien sopimusten lkm 65,00 65,00
Koulutuksen kustannukset asiakkaat lkm 31,00 31,00
Osuus yleiskuluista asiakkaat lkm 12 12,50 12,50
Asiakastulos -192,50 641,5
Asiakastulos% -32% 53%

TAULUKKO 1. Asiakaskannattavuuslaskelma
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Kun tuotoista on vahennetty palveluntuottamisen kustannukset, saadaan ensimmainen tulos eli
asiakaskate 1. Tama on valitulos ja se osoittaa asiakaskohtaisen myyntikatteen, sillé palveluntuot-
tamisesta aiheutuneet kustannukset ovat kohdeyrityksen valittomia eli laskennan kannalta muuttu-
via kustannuksia. Asiakaskatteesta 1 vahennetaan asiakassuhteen hoitokustannukset ja saadaan
asiakaskate 2. Taman jalkeen vahennetaan viela valilliset kustannukset eli asiakaskohtaiset toi-
mintokustannukset seka asiakkaan osuus yleiskustannuksista, jolloin muodostuu lopullinen asia-
kastulos ja asiakastulosprosentti. Asiakastulos osoittaa, mita asiakkaan maksamasta tuotosta lo-
pulta jaa yritykselle, kun siihen kohdistuvat valittomat ja valilliset kustannukset on vahennetty. Tulos
osoitetaan seka euromaaraisena, ettad prosentuaalisena arvona suhteuttamalla tulos asiakkaan
tuottoihin. Laskentamallin tavoitteena on osoittaa, mista osa-alueesta syntyy eniten kustannuksia

ja mika mahdollisesti vaikuttaa asiakkaan kannattavuuteen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Luvussa tarkastellaan opinnaytetyon toteutusta verrattuna asetettuihin tavoitteisiin. Lisaksi pohdi-
taan kehittamistyon luotettavuutta ja sen tuottamaa arvoa toimeksiantajayritykselle seka mahdolli-

sia jatkotutkimusaiheita.

6.1  Tutkimuksen tulokset ja kehittamisehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella kohdeyrityksen asiakaskohtaisia kannattavuuksia seka ra-
kentaa toimiva tyokalu eli laskentamalli toimintolaskennan avulla. Tutkimuskysymyksia olivat:
kuinka laskentamalli saadaan rakennettua, mitk& ovat asiakkaiden kustannukset ja kannattavuudet
seka milla toimenpiteillé kannattavuutta voidaan parantaa? Toimintolaskentamalli rakennettiin mar-

raskuussa 2017 ja laskenta tehtiin sekéa digitaalisen markkinoinnin ettd web-sivusto asiakkaille.

Laskenta toteutettiin nykyisten kulujen seka arvioiden mukaan. Laskenta tehtiin kahdelle asiak-
kaalle seka nykyisilla kuluilla, etta arvioiduilla tulevilla kuluilla. Nykyisilla kuluilla asiakaskohtainen
kannattavuus nayttaa erinomaiselta, mutta tulos on virheellinen suurten kuluerien puutteellisuuden
vuoksi. Tasta johtuen oli tarkeda tehda vertailevia laskelmia arvioiduilla luvuilla, jotka realisoituvat
tulevaisuudessa. Vertailulaskelmalla digitaalisen markkinoinnin asiakas naytti kannattamattomalta
ja web-asiakas kannattavalta. Vertailulaskelmien avulla kannattavuutta pystyttiin arvioimaan eri na-
kokulmista muuttamalla asiakkaiden lukumaaraa, tuottoja tai esimerkiksi tyotuntien maaraa. Ver-
tailulaskelmien luotettavuus on suuntaa antava, silla esimerkiksi todellisia asiakasmaaria ei voida
viela tietad. Asiakasmaarat vaikuttavat asiakaskohtaisiin valillisiin kustannuksiin ja nain ollen asia-

kastulokseen.

Vertailulaskelman antamaan negatiiviseen asiakaskohtaiseen tulokseen voi vaikuttaa esimerkiksi
ylakanttiin arvioidut kulut tai huonosti hinnoiteltu sopimus, mutta myds asiakkaaseen kohdistuvien
asiakaskontaktointiin liittyvien tyotuntien lukumaara. Naita tyotunteja ei voida asiakkaalta laskuttaa,
mutta ovat tarkeita asiakaslahtoisyyden ja asiakaslahtoisen liiketoiminnan kannalta. Kaytettyihin
tyétunteihin voi vaikuttaa myds yrityksen elinkaaren vaihe, silla télla hetkella tyotehtavien hoito ja
tyon organisointi ei ole valttamatta niin tehokasta, kuin esimerkiksi vuoden tai kahden paasta, kun

yritys on toiminut pidempaan.
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Tuntikirjanpidon avulla digitaalisen markkinoinnin ja web-sivustojen asiakkaiden valilla huomattiin
selkea ero ajankaytossa, silla tutkimushetken tulosten perusteella web- sivujen tekemiseen tyotun-
teja kului enemman palveluntuottamiseen eika niinkaan asiakassuhteen hoitoon, kun taas digitaa-
lisen markkinoinnin asiakkailla aikaa kului reilusti myos asiakaskontaktointiin seka esimerkiksi val-
misteluun. Tama tarkoittaa sita, ettd aikaa kuluu sellaisiin toimintoihin, joita ei voida erikseen las-
kuttaa asiakkaalta ja nain ollen nama asiakkaat eivat ole yhta kannattavia. Toimintolaskentamallin
avulla laskelmassa pystyttiin huomioimaan myds nama henkilostokustannukset, jotka eivat ole las-
kutettavissa. TyOkalun avulla voidaan tarkastella kustannusrakennetta ja voidaan havaita, kuinka

paljon vélillisia kustannuksia taytyy kattaa palvelujen hinnoittelulla.

Tutkimuksen edetessa huomattiin, etta tarkeintd on saada luotua tyokalu, jolla voidaan arvioida
jatkossa, ovatko tulevat asiakkaat kannattavia ja, onko sopimuksessa maaritetty hinta ja tuotto so-
pivia suhteessa asiakkaan palvelutunteihin ja naista johtuviin kustannuksiin. Tuntiseurannan ja
asiakaskannattavuuslaskentamallin avulla pystytaan kiinnittdman huomioita erityisesti hinnoitte-
luun ja tydn organisointiin. Tyokalujen avulla on helppo tutkia ja vertailla asiakastulosta muuntele-
malla eri tekijoita, kuten tuntipalkkaa, asiakkaiden maaraa, asiakaskohtaisia tyotunteja seka asiak-
kaan tuottoa.

Opinnaytetydn empiirisessa osuudessa onnistuttiin toteuttamaan alkuperaisen suunnitelman mu-
kaisesti laskelma asiakaskannattavuuden tarkkailuun, mutta asiakkaiden nykyista kannattavuutta
oli hankala tulkita tiettyjen tekijoiden puuttumisen vuoksi. Tutkimus onnistui kuitenkin hyvin, silla
laskentamalli saatiin rakennettua ja jatkon kannalta siita saatiin rakennettua selkea ja yksinkertai-
nen, jolloin se pysyy kayttokelpoisena tulevaisuutta varten. Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa
suuntaa antavina, muttei absoluuttisina, sillé suuri kustannuserd, henkiléstokustannukset ovat ar-
vioituja summia. Tutkimustuloksista saadaan luotettavia, kun aineistonkeruu, aineiston syo6tto ja
késittely ovat mahdollisimman tasmallista. Tybajanseurantalomaketta on pyritty tayttdmaan mah-
dollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti. Tehtyihin taulukoihin on pyritty tekemaan mahdollisim-

man paljon kaavoja, jotta ndppailyvirheilta valtyttaisiin.

Jatkotutkimuksena olisi mahdollista selvittaa hinnoittelun vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja
tarkkailla, onko yrityksen hinnoittelu kohdallaan. Asiakaskannattavuutta olisi hyva tarkastella esi-
merkiksi kahden vuoden paasta uudelleen, jolloin yrityksen kulurakenne ja asiakaskunta olisi va-
kiintuneempaa ja tutkimustulokset luotettavampia. Asiakaskannattavuuden analysoinnin kuudetta

vaihetta eli laskennan integrointia muihin laskenta- tai toiminnanohjausjarjestelmiin ei toteutettu
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tassa tutkimuksessa, joten sita voisi tutkia myohemmin. Tutkimus voisi vahentaa mekaanista tyota,

silla nyt useat luvut taytyy syottaa kasin, joka antaa sijaa nappailyvirheille.

6.2 Pohdinta

Asiakaskannattavuuden selvittdminen oli toimeksiantajalle ajankohtaista ja tarkeaa, jotta yrityksen
toiminnan ja asiakkaiden kannattavuutta voidaan tarkastella yrityksen elinkaaren alusta lahtien.
Opinnaytetydprosessin tavoitteena oli rakentaa toimeksiantajalla laskentamalli, jonka avulla yritys
pystyy tarkkailemaan kannattavuuksia asiakaskohtaisesti. Tutkimusprosessi aloitettiin kesakuussa
2017 aiheanomuksen ja toimeksiantosopimusten allekirjoittamisella. Aloituskeskustelu ja kirjoitta-
misen aloitus ajoittuivat elokuulle ja teoriaisuus rakentui lokakuun loppuun mennessa, jolloin oh-
jausseminaari pidettiin. Tyo esitettiin kokonaisuudessaan esitysseminaarissa joulukuun 14. paiva.
Asiakkuuksien kannattavuuden tutkiminen oli seka kirjoittajaa etta toimeksiantajaa hyddyttava pro-
sessi, jonka tuotoksen avulla toimeksiantaja sai keinoja yrityksen toiminnan kehittamiseen ja nake-

mysta kustannusseurannan toteuttamiseen.

Teoriaosassa kasiteltavat asiat olivat kirjoittajalle kaikin puolin vieraita ja vei aikaa, etta teoria si-
saistettiin ja teoriaosuudesta saatiin kerronnaltaan looginen ja helppolukuinen. Teoriaosuuteen py-
rittiin panostamaan, jotta empiirinen osuus saadaan rakennettua oikeaoppisesti. Ennen teoria-
osuutta rakennettiin tydajanseurantakaavio, jotta toimeksiantaja pystyi pitdméaan kirjaa ty6tunneista
aineiston tuottamista ja lopullista laskentaa varten. Empiirinen osuus aloitettiin marraskuun alku-
puolella haastattelemalla toimeksiantajan toimitusjohtajaa ja henkilostoa. Tutkimuksessa pyrittiin
haastattelemaan kaikkia yrityksen tyontekijoita, jotta yrityksen toiminnoista ja prosesseista saatiin
muodostettua mahdollisimman luotettava ja kattava kokonaiskuva. Toimintojen ja ajureiden maa-
rittaminen seka kustannusten selvittdminen osoittautuivat kohtalaisen haastavaksi. Toimintoana-

lyysin avulla paastiin alkuun ja toiminnot ja resurssit saatiin maariteltya.

Empiirinen osuus oli erittdin haastava, silla seka toimeksiantajan toimiala, etta asiakaskannatta-
vuuslaskenta olivat kirjoittajalle vieraita. Haastetta lisési myos se, etteivat yrityksen kaikki kulut tai
asiakkaat olleet ehtineet viela l0ytaa tavanomaista kiertoa eika kustannuslaskentaa oltu harjoitettu
tahan tapaan yrityksessa. Kustannus- ja asiakastietoja taytyi arvioida, jolloin tutkimuksen luotetta-
vuus karsi. Tavoitteeseen paastiin ja laskentamalli saatiin luotua, mutta asiakaskohtaista kannat-

tavuutta ei pystytty tarkastelemaan ihan niin kuin alun perin oli suunniteltu. Tutkimus oli kuitenkin
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mielenkiintoinen ja hyodyllinen, ja se lisasi seka kirjoittajan, etta toimeksiantajan tietamysta asiak-

kaiden kannattavuuteen liittyvista tekijoista.

Laskentamallissa saatiin esiin toimintolaskennan piirteita jonkin verran, mutta kulurakenteesta joh-
tuen ei yhta paljon, kuin usein asiakaskannattavuuslaskemissa sita nahdaan. Valtaosa arvioiduista
henkilostokuluista olivat valittomia kustannuksia ja ne voitiin kohdistaa suoraan asiakkaalle. Valil-
listen kustannusten, kuten toimitilojen vuokrien ja atk-kulujen osuus oli niin pieni suhteessa koko-
naiskustannuksiin, etta oli jarkevintad jakaa ne tasan asiakkaiden kesken, eika toiminnoille kuten

toimintolaskennassa usein on tapana.

Laskentamalli antaa toimeksiantajayritykselle hyvat lahtokohdat asiakaskannattavuuksien lasken-
taan. Asiakaskohtaiset tuotot ja kulut saadaan selvitettya laskentamallin avulla yksityiskohtaisesti
ja niita voidaan vertailla keskenaan. Asiakaskannattavuuden tarkkailu vaatii henkilostolta jonkin
verran tyota, joka koostuu 1ahinna tietojen keraamisesta ja syottamisesta kaavoihin. Tyokalusta
saatiin toimiva ja helppolukuinen, jolloin jokainen yrityksen tyontekija voi kayttaa sita apuna tarjous-

ten laatimisessa ja hinnoittelun suunnittelussa.

Laskentamalli tuottaa yritykselle arvoa asiakaskannattavuuden selvittdmisessa ja seuraamisessa,
jolloin yritys tuntee asiakkaansa paremmin kannattavuuden nakokulmasta. Asiakkaiden kannatta-
vuudet voivat olla korkeampia tai matalampia kuin yritys on ajatellut ennen kannattavuuden tar-
kempaa tarkkailua. Kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden kanssa yritys voi pohtia, onko
asiakkaisiin kohdistuva palvelutaso maaritelty oikein, vai olisiko kannattamattomia asiakkaita mah-
dollista palvella esimerkiksi toisessa palvelukanavassa. Kannattaviin asiakkaisiin yritys voi vastaa-
vasti kayttad enemman resursseja, jotta kannattavuus saadaan séilyméaan samalla tasolla tai mah-
dollisesti nousemaan. Asiakkaan heikko kannattavuus ei tee asiakkaasta arvotonta, silla se voi
selittya esimerkiksi huonolla hinnoittelulla. Mikali asiakkuuksien kannattavuus on heikko, tulee yri-
tyksen miettia keinoja ja toimintamalleja kannattavuuksien nostamiseksi. Yritys voi kehittaa asia-
kaskannattavuutta esimerkiksi tehostamalla prosesseja tai karsimalla kuluja. Toimeksiantajayrityk-
sessa yksi tarkea tapa asiakaskannattavuuden kohentamisessa on oikea ja riittava laskuttaminen.
Yrityksen tulee miettia myOs asiakassuhteen paattamista, mikali silla ei ole keinoja kehittaa asia-

kaskannattavuutta.

Asiakaskannattavuuden tarkkailun myata yritys voi ryhmitella asiakkuuksien niiden kannattavuuk-

sien perusteella. Kun asiakkuudet on ryhmitelty, voi yritys paattaa toimintatavoista, joilla se joko
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kehittad asiakkaiden kannattavuutta tai pyrkii sailyttamaan sen. Kannattamattomissa asiakkuuk-
sissa on potentiaalia muuttua kannattaviksi, mutta asiakkuus ei muutu kannattavaksi ilman toimen-
piteita, vaan yrityksen tulee suunnitella toimintamallit asiakaskannattavuuden kehittamiseksi. Toi-
meksiantajayrityksessa asiakaskannattavuuden laskentamallia kannattaa hyodyntaa erityisesti
hinnoitellun apuna, jotta hinnoittelu ja laskutus perustuu todellisiin toteutuneihin tyétunteihin eika
tehtya tyota jaisi laskuttamatta. Jokaisen tyontekijan tulisi tuntea laskutusperusteet ja sopimukset,

jotta kaikki sovittu ja tehty tyo tulisi veloitettua.

Tutkimuksessa itsessaan oli paljon haasteita ja seka tyoskentely, ettd viimeiset opinnot hankaloit-
tivat tyon etenemista jossain maarin. Mikali aikaa olisi ollut enemman, olisi yhteistyo toimeksianta-
jan kanssa voinut olla tiivimpaa ja laskentamalli olisi rakentunut nopeammin. Haastatteluihin ja
yritykseen tutustumiseen kaytettiin kuitenkin paljon aikaa, joten tuloksia voidaan pitaa luotettavina.
Kustannustietojen puuttuminen toi omia haasteitaan, mutta niita pyrittiin arvioimaan, mika osaltaan
vei hieman oletettua kauemmin aikaa. Tutkimus saatiin tehtya ajallaan ja siité saatiin kayttokelpoi-

nen ja muokattava, jotta yritys voi kayttaa sita tulevaisuudessa apuna kannattavuuden tarkkailussa.
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YRITYKSEN TOIMNNOT LITE1

« Hankitaan uusi asiakas

« Kartoitetaan asiakkaan tarpeet ja paatetaan projektin etenemisesta
« Laaditaan ja allekirjoitetaan tarjous & sopimus

* Suunnitellaan strategia asiakkaan some-kanaville
* Yllapidetaan asiakkaan some-kanavia, tehdaan mainokset

» Tutkitaan, testataan ja valitaan parhaat hakusanat mainoksiin
* Seurataan analytiikkaa

* Luodaan rekisterista kohderyhmat
* Suunnittellaan ja toteutetaan sahkopostien ulkoasu ja tekstit

* Lahetetaan kuukausiraportit esim. somen analytiikasta
* Hoidetaan asiakassuhdetta

« Etsitaan lisaa tietoa ja kehitetaan itsea projektin aikana
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O« Hankitaan uusi asiakas

hankinta

+ Kartoitetaan asiakkaan tarpeet ja paatetaan projektin etenemisesta
Vhiacne * Laaditaan ja allekirjoitetaan tarjous & sopimus

* Suunnitellaan ja toteutetaan nettisivuille ulkoasu ja rakenne
~ 1.1 * Luodaan sivuille tekstit, grafiikat ja muu visuaalinen ilme

+ Optimoidaan sivut hakukoneille
e o Julkaistaan sivut

+ Etsitaan lisaa tietoa ja kehitetaan itsea

Koulutus

+ Kaydaan asiakkaan kanssa lapi tehty tyo ja tulokset
+ Kerataan asiakaspalaute

+ Asiakaspalvelu koko projektin ajan
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