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TIVISTELMA

Tamai opinndytetyd kisittelee asiakaskannattavuutta ja sen raportointia. Tavoittee-
na on selvittdd asiakaskannattavuuden merkitys ja miten asiakaskannattavuutta
yrityksessd selvitetddn. Teoriaosassa selvitetddn mitd ovat késitteet asiakkuus,
toimintolaskenta ja asiakaskannattavuus. Lihteind on kiytetty artikkeleita, muita
asiaa koskevia tutkimuksia seki aihetta késittelevid kirjoja.

Asiakkuuden merkitys on nykyiin késitetty yrityksissd aikaisempaa paremmin. Se
on yritykselle ddrimmdisen tirkedd ja asiakkuuksien johtamisella oikealla tavalla
voidaan vaikuttaa yrityksen kokonaisvaltaiseen kannattavuuteen. Toimintolasken-
nalla asiakaskannattavuutta voidaan mitata paremmin kuin aikaisemmin kaytossi
olleilla laskentatavoilla. Toimintolaskennan perusajatuksena on, etta yritys jactaan
osiin eli toimintoihin. Kustannukset kohdistetaan toiminnoille ja niiden kautta
laskentakohteille ajurien kautta. Laskentakohteena voivat olla esimerkiksi tuotteet,
tuoteryhmét tai asiakkaat. Asiakaskannattavuutta mitattaessa on ymmarrettavi
mitd kannattavuus oikeastaan on ja mitd se merkitsee yritykselle.

Opinndytetyon empiirinen osuus kisittelee asiakkaiden kannattavuutta case- yri-
tyksessd, ElImont Oy:ssd. Tarkoituksena on selvittdd, mitkd asiakkuudet ovat El-
mont Oy:lle kannattavimpia ja kannattamattomimpia. Tiedot, joita tutkimuksessa
on kiytetty, on koottu yrityksessd ajalla 3.3. — 31.7.2008 yrityksen tietojérjestel-
mid hyviksikéyttden. Asiakkaiden nimien ja oikeiden lukujen osalta timai tutki-
mus on salassa pidettdvi. Yritykseen on tehty selvitys jokaisen asiakkaan kannat-
tavuudesta viimeisen kolmen vuoden ajalta. Asiakkaista on koottu myos niin sa-
nottu ’top ten”- lista, joissa ovat kannattavimmat sekéd kannattamattomimmat asi-
akkaat koko kyseessd olevan vuoden ajalta seké neljannesvuosittain.

Tuloksina voidaan antaa viitteitd siitd, miten yritys voi hyddyntédd asiakkaistaan
saamaa kannattavuustietoa, mitd kannattavuuden seuraaminen vaatii ja miti tietoja
asiakkaista on sitd varten saatava. Tulokset voivat toimia johdon paidtoksenteon
apuna asiakkuuksista paatettdessd. Tiedot ovat historiatietoa, jonka on tarkoitus
toimia peruutuspeilind, ndkymini asiakkaiden menneeseen kannattavuuteen.

Avainsanat: asiakaskannattavuus, asiakkuus, kannattavuus, toimintolaskenta
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ABSTRACT

This thesis deals with customerprofitability and reporting. In the theory part of this
thesis aim is to examine concepts of customership, activity-based accounting and
profitability. Sources for this study include articles, books and other studies car-
ried out on the same subject.

The meaning of customership is now understood better in companies than it use to
be. Not only is it extremely important for companies but good management of
customerships can influence the overall profitability of a company. By using activ-
ity-based accounting customerprofitability can be measured better than with the
accounting systems that have been used before. The basic princible of activity-
based accounting is that a company is devided into parts, i.e., into operations.
Costs are not devided. Instead they are directed to operations and then to the tar-
gets. Targets can be products, product groups or customers. When measuring prof-
itability one must undertand exactly what profitability is and it means for a com-
pany. In profitability the emphasis is on customerprofitability.

The focus, in the empirical part of the study, is on customerprofitability at the case
company, Elmont Oy. A briefing, conserning the profitability of every customer
over the last three years, both quarterly and annually, has been given to Elmont
Oy. The meaning behind this is to find out which customers are the most profit-
able and least profitable. In order to do so, a “top ten” list showing the most prof-
itable customers was made.A similar list was also made containing the least prof-
itable customers. Information used in empirical part of the thesis was collected
from Elmont Oy during 3.3. — 31.7.2008 using their own information system. In
addition, personnel that worked closely with the customers were also inteviewed.

As aresult of this study, suggestions on how a company can benefit from the in-
formation of their customers profitability, can be given. For example, what infor-
mation is needed in order to investigate the profitability of the customers and what
kind of resources does it take to continue this project. The study results can also
function as a tool for the company’s management when making decisions about
customerships. The information received from this study can be used as a histori-
cal view into the profitability of customers.

Key words: customerprofitability, customership, profitability, activity-based ac-
counting
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1

1.1

JOHDANTO

Tutkimuksen tausta

Suoritin tydharjoitteluni case-yrityksessd Elmont Oy:ssid keviillda 2008, jolloin
kypsyi myos tutkimuksen aihe. Elmont Oy:ssi haluttiin selvittdd, ketkd heidan
nykyisistd asiakkaistaan ovat kannattavimpia ja kannattamattomimpia. Osana
titd on asiakkaiden “’top ten’-lista, jossa ndhdddn kannattavimmat asiakkuudet
kvartaaleittain ja vuositasolla. Samalla on my0s selvitettivi jokaisen asiakkuu-

den aiheuttamat kustannukset, niin muuttuvat kuin kiinteétkin.

”Kiinteitd kustannuksia ja esimerkiksi rahoituskustannuksia ei
aina kohdenneta yksittdisille asiakkuuksille tai asiakasryhmille,
koska kohdentaminen saatetaan kokea vaikeaksi” (Mdntyneva
2001, 34).

Kiintedt kustannukset halutaan kuitenkin selvittdi jokaiselle asiakkaalle, jotta

asiakkaiden kiyttdmien resurssien midrd voidaan mitata.

Tutkimuskohteena ovat siis asiakkaat, kannattavuus ja tdstd kannattavuudesta
raportointi niin, ettd se toimii erddnlaisena “peruutuspeilini”, historiatietona,
asiakkuuksia tarkasteltaessa. Raportin on tarkoitus toimia myos yrityksen joh-
don apuvilineend asiakkuuksia koskevassa paitoksenteossa. Asiakkuuksien
kannattavuutta selvittdmalld voidaan my0s paittdd asiakkuuksien tulevaisuu-
desta. Mintynevan (2001, 35) mukaan, asiakaskohtaista kannattavuutta tarkkai-

lemalla on mahdollista esimerkiksi seuloa pois kannattamattomia asiakkuuksia.

Asiakkuuksia tarkasteltaessa myods muut tekijit kuin kannattavuus on otettava
huomioon, kuten asiakkuuden yleinen arvo ja asiakkuuden kesto. Kannattavuus

on kuitenkin koko yrityksen toiminnan, ja varsinkin tuloksellisen sellaisen,



kannalta avainasemassa. Tutkimuksen tarkoituksena on ainoastaan selvittdi
asiakkaiden kannattavuus, ei etsid syitd ja seurauksia. Suurin osa empiirisesti
tutkimuksesta on tehty 3.3.-31.7.2008, eli tydharjoitteluni aikana muiden tyo-

tehtidvien ohessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tamén opinndytetyon tavoitteena on selvittdd asiakaskannattavuutta yrityksessd,
sekd sitd, mitkd asiakkaat ovat kannattavia ja kannattamattomia. Sen avulla néh-
ddin asiakkaiden mennyt ja nykyinen kannattavuus. Nditi tietoja voidaan kiyttdd
apuna mietittdessd, millaisia ratkaisuja yksityisten asiakkaiden tai asiakasryhmien
suhteen tehdiin tulevaisuudessa, ja myodskin johdon apuvélineend asiakkuuksien-
hallinnassa. Tutkielman on tarkoitus tuottaa historiaan perustuvaa tietoa, ei ennus-
taa asiakkuuksien tulevia voittoja. Mutta historiahan tunnetusti toistaa itsedén,
joten tutkimuksen tuloksista voidaan mahdollisesti péételld joitain asioita myos

tulevaisuudesta kannattavuuden osalta.

Téamin tutkimuksen tutkimusongelmia ovat:
™ Mitki asiakkuudet ovat yritykselle kannattavimpia ja mitkad kannattamat-
tomimpia ?
™ Miti tietoja tarvitaan asiakaskannattavuuden selvittimiseen ja miten siitd

raportoidaan?

1.3 Tutkimusmenetelmit

1.3.1 Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus

Tutkimus on péddosin luonteeltaan kvantitatiivinen, mutta siind on myos kvali-
tatiivisia piirteitd. Hannu Uusitalo méirittelee nima kaksi erilaista tutkimus-
menetelmii seuraavasti: “Kvalitatiivinen tutkimus on nimensd mukaisesti tut-

kimusta, jossa tutkimusaineisto on verbaalista (tai visuaalista). Kvantitatiivisen



tutkimuksen aineisto on puolestaan esitettdvissd numerollisessa muodossa. ”
(1991, 79). Kvantitatiivinen osuus koostuu yrityksen taloustiedosta ja tilinp4i-
tos informaatiosta, ja myos kannattavuuden selvittimisen tuloksena saadaan
numeerista tietoa eli euroméiérdisid tai prosentuaalisia tuloksia yhden asiakkuu-
den kannattavuudesta. Kvalitatiivinen osuus kostuu tyontekijoiden haastatte-

luista, sekd yrityksen johdon asettamista toiveista tutkimusta koskien.

Valinta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen vililld riippuu tarkas-
teltavasta kohdeilmiostd. Tutkimuskohde voi olla joko singulaarinen tai genee-
rinen ilmid. Singulaarinen 1lmi6 on jokin tietty, yksiloitdvissd oleva ilmio tai
tapahtumaketju. Geneerinen ilmio taas viittaa johonkin ilmiéluokkaan. Kvanti-
tatiivinen tutkimusote ei yleensi sovellu singulaarisiin ilmi6ihin, koska tutkit-
tava ilmio on ainutlaatuinen. Geneerisid ilmioitd voidaan tutkia myos kvantita-

tiivisesti. (Uusitalo 1991, 79).

Kvalitatiivisen tutkimuksen olemusta on yleisesti mééritelty sen kautta miti se
ei ole ja verrattu sitd kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa on tirkedd, ettd tutkimusaineisto edustaa tilastollisesti havaintoyksi-
koiden muodostamaa perusjoukkoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena
on aineiston teoreettinen edustavuus, eli aineistossa tulee olle esilld tutkimus-
ongelman kannalta olennaiset piirteet. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa edetidin
selvisti vaiheittain aineiston kerddamisen ja kisittelyn kannalta. Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa aineiston kerdaminen, kisittely ja analyysi lomittuvat toisiin-
sa. Vaikka tdmad tutkimus on pddosin kvantitatiivinen, tutkimusaineiston ke-
rddmisen kannalta se tdyttdd enemmaénkin kvalitatiivisen tutkimuksen tunnus-
merkit. Tutkimusaineistoa on tutkimuksen edetessi tdydennetty, korvattu ja
analysoitu, sen sijaan ettéd kaikki olisi tapahtunut tarkasti vaiheittain. (Eskola &

Suoranta 1998, 13; Uusitalo 1991, 80 ).



1.3.2 Tapaustutkimus

Kaikissa empiirisissd tutkimuksissa késitellddn tapauksia. Tapaustutkimuksessa
tapaus ymmirretiddn kuitenkin toisin kuin esimerkiksi méérillisessi tutkimukses-
sa, jossa tapaus on tilastollinen yksikko. Tapaustutkimusksessa kohde on useim-
miten tapahtumakulku tai ilmi6. Siini siis tarkastellaan pientéd joukkoa tapauksia,
usein vain yhtd tiettya tapausta. Tapaustutkimus on perusteellinen ja tarkkapiirtei-
nen kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Tapauksena ja havaintoyksikkoné voivat toimia
esimerkiksi ihmisyksilot, kaupunki, organisaatiot, koulut tai kumppanuudet. (Lai-

ne ym. 2007, 9 - 11). Téssa tutkimuksessa tapaus on yksi yritys, Elmont Oy.

Tamén opinndytetyon case-tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitké asiak-
kaat ovat juuri ElImont Oy:lle kannattavimpia ja mitki taas kannattamattomimpia.
Tarkoituksena on laatia taulukko, josta ndkyvit kvartaaleittain asiakkaiden tuomat
tuotot ja niiden saamiseksi kdytetyt kustannukset. Koska ElImont Oy:n toiminta on
projektiluonteista, otetaan huomioon vain ajanjaksolla jo paittyneet projektit.

Keskenerdisten projektien kustannusten seuranta tapahtuu erikseen.

Sen lisiksi, ettéd asiakkaiden kannattavuutta tarkastellaan kvartaaleittain, ovat mu-

kana my®os tiedot siitd, kuinka kannattava asiakkuus on ollut koko vuoden aikana.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Luku yksi on johdanto, jossa kisitelldin tutkimuksen taustaa, tutkimusongelmia ja
tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen luvussa kaksi on selvitetty asiakkuuden kisi-
tettd, mitd se on ja miksi se on yritykselle tarkedd. Tédhin liittyen on otettu selvii
myOs muun muassa asiakkuudenhallinnasta, asiakkuuden elinkaaresta ja asiak-
kuuden arvosta. Asiakkuuden hallinta esimerkiksi auttaa ymmartdméén sitd, miksi
asiakkuuteen pitiisi yrityksessa kiinnittdd entistd enemmén huomiota ja mité
konkreettista hyotya siitd on yritykselle. Seuraavaksi luvussa kolme késitellddn
toimintolaskentaa, sen perusperiaatteita sekd kaytintod. Toimintolaskentaa on
kéytetty luvussa kuusi, joka késittelee empiiria osuutta case-tutkimuksen muodos-

sa, joten sen teoria on selvitetty teoriaosuudessa.



Luku nelji késittelee kannattavuutta, ja varsinkin asiakaskannattavuutta yritykses-
sd. Jotta voidaan selvittdd asiakaskannattavuus, tdytyy ensin ymmaértdd kannatta-
vuuden luonne, misté se koostuu ja sen merkitys yritykselle. Luvussa viisi késitel-
144 tutkimuksen case-osuus, jossa on selvitetty yhden yrityksen asiakkaiden kan-
nattavuutta tietylld ajanjaksolla. Case-yritys on ElImont Oy.Viimeisend luvussa

kuusi esitellddn tutkimuksen tulokset ja tehdédédn yhteenveto.
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KUVIO 1. Tutkimuksen rakennekaavio

Kuvio yksi on tutkimuksen rakennekaavio, jossa ndkyvit tutkimuksen keskeiset
osat sekd niiden suhteet toisiinsa. Nédihin kolmeen osaan, jotka ovat teoria, empiria
sekd johtopaitokset, vaikuttavat tutkimuksen osa-alueet, jotka ovat sidoksissa

my0s toisiinsa.



2 ASIAKKUUS

Asiakkuus on yksi tdimén tutkimuksen keskeisia késitteitd. Storbacka ja Lehtinen
(1999, 15) madrittelevit asiakkuuden kisitteen seuraavasti: asiakkuus on asiak-
kaan ja yrityksen vilinen prosessi, joka koostuu asiakaskohtaamisista, joiden ai-
kana yrityksen ja asiakkaan arvontuotantoprosessien vélilld tapahtuu resurssien

vaihdantaa.

Asiakkaat ovat my0s erds yrityksen keskeisisti resursseista. [lman asiakaskantaa
yritys ei voi kdytdnnossi toimia. Asiakas ei ole endi yrityksille vain osa massaa,
vaan asiakas (henkil0 tai yhteiso) kiyttiytyy yksilollisesti ja ylldttavistikin, ja ta-
mi on otettava huomioon. Asiakkaat ovat myos tirked tietoldhde yritykselle, joten
vuorovaikutus on kahdensuuntaista. Kommunikointi asiakkaan kanssa ei siis ra-
joitu vain siihen, ettd asiakas kertoo tarpeestaan tai yritys kertoo tuotteistaan, vaan
kysymys on enemménkin vuoropuhelusta ndiden kahden kesken. (Mintyneva

2001, 7; Asiakas on tidrkein 2008.)

Asiakkuusajattelussa toimitaan asiakkuuden ehdoilla. Tdssi ajattelussa on kysy-
myksessd yrityksen ja asiakkaan yhteistydsuhde: asiakkuus. Asiakkuutta rakennet-
taessa molemmat osapuolet voittavat. Tatd tukee sekin kehitys, ettd viime vuosien
aikana yritysten kiinnostus asiakkaita kohtaan on kasvanut ja saanut arvostusta.
Asiakkaiden kriittistd roolia yrityksen menestyksen kannalta on alettu ymmaérta-

midn yhi selvemmin (Storbacka 1999, 17; Jain & Singh 2002, 43.)



Asiakas

ASTIAKKUUS

Tuote Tuotanto

KUVIO 2. Asiakkuuden keskeiset nikokulmat (Storbacka ym. 1999, 23.)

Kuviossa kaksi nakyvit asiakkuuden keskeiset nakokulmat Storbackan (1999, 23)
mukaan. Ne ovat itse asiakas, tuote sekd yrityksen tuotanto. Nédiden kaikkien yh-

teisvaikutuksesta syntyy asiakkuus.

Asiakkuusajattelun merkityksen ymmairtdminen on hyvi aloittaa pohtimalla, mil-
laisia asiakkaita on olemassa. Erilaiset asiakasryhmét vaativat erilaisia toimenpi-
teitd ja aiheuttavat siten myos erilaisia kustannuksia. Eri asiakkaiden merkitys
yrityksen ja erityisesti sen markkinointitoimenpiteiden kannattavuudelle on hyvin
erilainen. Asiakkuusajattelu johtaa siis myos toimenpiteiden tarkempaan harkin-
taan. Syvyyttd asiakaspohdintaan luo asiakassuhteen ajallinen elinkaarikuvaus ja

suhteen ylldpito eri vaiheissa. (Asiakas on tidrkein 2008.)

2.1 Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan tissd yhteydessa sitd teema-aluetta, jota eng-
lanninkielisessi kirjallisuudessa kisitelladn nimikkeen Customer Relationship
Management ja sen lyhenteen CRM yhteydessd (Méntyneva 2001, 9). Samaa tee-

ma-aluetta kuvaa myos termi asiakkuusajattelu.



Vaikka termi (asiakkuudenhallinta) osaltaan ilmentii, ettd kyseessi olisi yksittii-
sen asiakkuuden hallinta, niin se tulisi kuitenkin ymmart4é kattavan yrityksen
kaikkien asiakkuuksien hallinnan. Jo pelkéstidin kustannussyistd johtuen yksittéis-
ten asiakkuuksien johtaminen ei yleensé ole perusteltua, vaan asiakkuuksien hal-
linta olisi siis ndhtdvd kokonaisuutena. Alun perin asiakkuusajattelu on ldhtenyt
asiakaskantojen hallinnasta. Tdmi ndkdkulma on edelleen vahvasti mukana, vaik-
kakin nikokulma on merkittavisti laajentunut. Pelkkd asiakaskantojen manipu-
lointi yhdistettynd markkinointiin ei ole tuonut riittdvin hyvaa tulosta. (Méntyneva

2001, 9; Lehtinen 2004, 18.)

Asiakkuudenhallintaa késiteltdessd on my0s otettava huomioon, ettd asiakkuuden-
hallinta e1 ole yksittdinen projekti, jossa markkinoinnin nykyisesta toteutuksesta
siirryttdisiin uuteen tavoitetilaan. Ne yritykset, jotka pystyvit tuottamaan tehoik-
kaimmin asiakkailleen lisdarvoa, myods menestyvit. Markkinoinnin, seké asiakkai-
den paremman tuntemuksen, kannalta tarkeitd tehtdvid ovat asiakkaiden tarpeiden
tunnistaminen (mité tuotteita tai palveluja ostetaan, miten ne ostetaan, kuka niiti
ostaa ja miksi ?); tavoitemarkkinasegmenttien madrittely (mitkd asiakkaat kuulu-
vat samaan ryhmiin yhteisen tekijin perusteella); seki kannattava ja vahvan kil-
pailuaseman tuova erikoistuminen valitun markkinasegmentin palvelemiseen.
Asiakkuudenhallintaa onkin mahdollista kuvata jatkuvana oppimisprosessina,
jossa asiakkuuksien tarpeisiin paremmin vastaamalla paddstddn parempaan asiakas-
kannattavuuteen ja tétd kautta suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon. (Mén-

tyneva 2001, 10; Lehtinen 2004, 12; Pellinen 2003, 221.)

Paljon puhutaan siitd, ettd yrityksen tulee keskittyd sdilyttiméédn nykyiset asiak-
kaansa tyytyvdisind pitkdaikaisina asiakkainaan. Asiakkuudenhallinta korostaa
yrityksen aktiivista padtoksentekoa siltd osalta, minké asiakkuuksien kehittami-
seen se jatkossa haluaa panostaa. Asiakkuuksien korostaminen merkitsee asioiden
tarkastelemista asiakkaan nidkokulmasta. Asiakkuuden eri vaiheissa korostuvat eri
asiat: esimerkiksi asiakkuuden alkuvaiheessa on keskeistd 10ytdd yhteinen kieli ja
erityisesti saada tunteiden ja tiedon vaihdanta toimimaan. (Méntyneva 2001, 11;

Lehtinen 2004, 171.)



Mikko Mintynevan (2001, 12) mukaan asiakkuudenhallinnan edut voidaan jakaa
kahteen ryhméén. Ensinnékin asiakkuudenhallinta lisdd yrityksen asiakkuuksiin
liittyvdd tietamystd ja ymmarrystd siitd, miksi he ostavat. Toisaalta asiakkuuden-
hallinta lisd4 myynnin ja markkinoinnin tehokkuutta ja vaikuttavuutta, miké osal-
taan vahvistaa markkinoinnin kokonaiskannattavuutta. Jukka Ala-Mutkan ja Erkki
Talvelan (2004, 27) mukaan taas asiakkuudenhallinnan hyddyt voidaan jakaa seu-
raaviin osa-alueisiin:

A Strateginen tehokkuus

™ Operatiivinen tehokkuus, joka puolestaan jakautuu

B Sisdisen toiminnan laatuun

B Miirélliseen suorituskykyyn

Asiakashallinnan suurin hyoty on strateginen tehokkuus. Strateginen tehokkuus
syntyy yrityksen voimavarojen oikeasta suuntautumisesta. Tédssd voimavaroilla ei
tarkoiteta vain myynti- ja markkinointiresursseja vaan koko organisaation voima-

varoja aina toimittajiin ja kumppaneihin asti. (Ala-Mutka jne. 2004, 27.)

Operatiivinen tehokkuus jakautuu sisdiseen toiminnan laatuun ja miérélliseen
suorituskykyyn. Toiminnan yhtendinen laatu konkretisoituu oikeiden asioiden laa-
dukkaana tekemisend. Strateginen tehokkuus ja toiminnan laatu ovat myos edelly-
tyksid mairilliselle tehokkuudelle, jossa hyoty konkretisoituu oikeiden asioiden
kustannustehokkaana tekemisenid. Toiminnan edellytyksend ovat markkina- ja
asiakastuntemus, jotka ovat koko liiketoimintaosaamisen lahtokohta. (Ala-Mutka

jne. 2004, 27.)

Asiakkaiden lisdéntyvd ymmarrys parantaa asiakkuuksiin ja niiden johtamiseen
liittyvien strategisten analyysien laatua ja sisdltod. Asiakaskannattavuus on entisti
paremmin linkitettdvissd markkinoinnin kampanjoihin, jotka kyetiin kohdenta-
maan yhé tarkemmin, kun myos asiakkaat seki heidin tarpeensa tunnetaan entista
paremmin. Toisaalta my0ds tapahtumaldhtdisyys edistdd markkinointiviestinndn
toteutuksessa osaltaan sité, ettd yritys kykenee paremmin vastaamaan asiakkaiden
tarpeisiin. Yritysten tulisikin tarkastella nykyistd enemmin yhdessi asiakkaan

kanssa, minkélaisena timi nidkee yhteisen tulevaisuuden: minkilainen on asiak-
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kuusvisio. Taméa merkitsee avointa ja rehellistéd tarkastelua molempien yritysten
strategioiden osalta. Se merkitsee my0s syvillistd luottamusta, silld keskustelua
joudutaan kdyméain keskeisistd yrityksen tulevaisuuteen liittyvistd asioista. Asiak-
kuudenhallinta myds mahdollistaa tavoitteellisten asiakkuuksien profiloinnin tar-
kemmin kuin satunnainen myyntityd potentiaalisille asiakkaille. (Mintyneva 2001,

34; Lehtinen 2004, 175.)

2.2 Asiakkuuden elinkaari

Asiakassuhteella on oma elinkaarensa. Sen voidaan katsoa alkavan asiakkaan han-
kinnasta ja pééttyvin asiakassuhteen purkautumiseen. Asiakkuuden elinkaaren
midrittely auttaa yritystd valitsemaan ja toteuttamaan erilaisia toimenpiteitd. Suh-
teen alkuvaiheessa on luonnollista, ettd kontakteja ja toimenpiteitd on runsaam-
min, mutta ajan kuluessa suhde usein 16yhentyy. Asiakassuhteen ylldpitoon pitdisi
16ytyd sopivia toimenpiteitd ja prosesseja, joilla pystytddn suhdetta aktivoimaan ja
estimédn sen péddttyminen. Asiakassuhteen kannalta tuhoisaa ovat passiivisuus ja
harvat kontaktit. Jos suhde purkautuu, pitéisi yrityksen puolelta asia hoitaa niin
hallitusti, ettid edellytykset palaamiselle olisivat otolliset. (Asiakas on tirkein

2008.)

2.2.1 Nykyiset asiakkaat

Yleensd asiakkaista puhuttaessa ajatellaan vain nykyisid asiakkaita, eli niitéd jotka
parhaillaan ja toistuvasti ostavat tai ovat vastikdidn ostaneet. Itse asiassa viimeksi
mainitut saattavat jo asioida toisen yrityksen kanssa. Tdm4 ajattelu ei anna asiak-
kuuteen juurikaan aikaperspektiivid eikéd hallintakeinoja. Yritys on asiakkuuden
suhteen tdysin asiakkaan armoilla ja pelkistidin odottaa, milloin asiakas (josta ei
oikeastaan tiedetd mitddn) suvaitsee tulla ostamaan. Asiakas pyritddn tavoittamaan
melko yleisen markkinoinnin keinoin tuotteen ollessa keskeinen kilpailukeino.

(Asiakas on tirkein 2008.)
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2.2.2 Uudet ja potentiaaliset asiakkaat

Uusi asiakas on yleensi yrityksen kasvun edellytys. Se on myos tirked riskin va-
hentdmisen kannalta tilanteessa, jossa vain esim. yksi suuri asiakas ostaa koko
kapasiteetin. Uusien asiakkaiden hankinta tulisi olla yrityksessd suunniteltua ja
perusteltua. Markkinoinnin tulisi perustua asiakastavoitteisiin. Tdlloin voidaan
ottaa huomioon myos yrityksen kapasiteetin riittdvyys esim. palvelutuotannossa,

jotta ei tarvitsisi myydéd "ei oota". (Asiakas on tirkein 2008.)

2.2.3 Entiset asiakkaat

Entinen asiakas on aina merkittavd oppimisen paikka yritykselle. Ensiksi pitda
kysyd, miksi asiakas siirtyi muualle ja pohtia oman yrityksen toimintaa tistd nako-
kulmasta. Asiakkaan 14hdon syy voi olla tuote, hinta, laatu, saatavuus tai pelkis-
tddn se, ettei asiakassuhdetta hoidettu kunnolla, esim. asiakkaan toivomaa ratkai-
sua ei edes selvitetty tai kontaktit olivat vahiisid. Entinen asiakas on siis tarked
tietoldhde, mutta asiakkaan 14hdolld on my0s kustannuksensa. Ensinnékin menete-
tddn hinesti tuleva kate, toiseksi joudutaan panostamaan uusien asiakkaiden han-
kintaan litkevaihdon palauttamiseksi ennalleen. Asiakashankinta maksaa aina ja
erityisesti, jos karannut asiakas haetaan rahalla takaisin. Yrityksen siis kannattaa

pitdd kiinni olemassa olevista asiakkaista. (Asiakas on tirkein 2008.)

2.2.4 Nykyisten asiakkaiden tunnistaminen

Helpoin tapa ldhted toteuttamaan asiakkuusajattelua on kysya "ketkd ovat asiak-
kaitamme?". Yrityksen on listattava nykyiset "oikeat" asiakkaat, ja pohtia miksi
juuri he ostavat meiltd — samoin yrityksen kannattaa miettid miksi juuri me
myymme heille. Jos timad ajattelu ei toisikaan esille mitdédn erikoisen uutta tietoa
asiakkuuksista, tdlld tavoin kuitenkin saadaan yhteiseen tietoon ja dokumentoitua
monta seikkaa asiakkaisiin liittyvésti hiljaisesta tiedosta. Tdmén pohjalta on hyvi
pohtia mm. uusien asiakkaiden hankintaa, tai lisdtuotteiden ja palveluiden tarjoa-

mista nykyisille asiakkaille. (Asiakas on tidrkein 2008.)
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2.2.5 Uusien asiakkaiden hankinta

Yrityksen kehittdmissuunnitelmien osana voidaan pohtia tarvetta lisédtd asiakas-
kuntaa, joko samanlaista tai erilaista kuin nykyiset asiakkaat. Samoin voidaan
konkreettisemmin miettia omaa asemaa paikallisilla markkinoilla, pohtia millaisia
asiakkaita paikkakunnalla on ja mitéd palveluja tai tuotteita he tarvitsevat. Nykyiset
asiakkaat ovat hyvi referenssi uusia asiakkaita ldhestyttdessa.

(Asiakas on tirkein 2008.)

2.3 Asiakkuuden arvo

Asiakkuuden arvolla tarkoitetaan sitd kokonaisarvoa, joka asiakkaalla on yrityk-
selle. Asiakkuuden arvo koostuu useista eri ulottuvuuksista, jotka ovat seké toimi-
ala- ettd yrityskohtaisia ja joiden painoarvot yrityksittdin ja asiakkuusstrategioit-

tain vaihtelevat. (Storbacka ym. 1999, 14.)

Yritykselle taas substanssin lisdksi merkittdavin lisdarvo ovat asiakkuudet. Yritys
perustetaan tuottamaan tuotteita ja palveluita asiakkailleen, ja heidédn taloudellinen
kompensaationsa takaisin yritykselle ratkaisee, miten tuloksellista toiminta kaik-
kiaan on. Avainasiakkuudet miiritellddn yleensd euro- tai tuotantovolyymin kaut-
ta: iso on tirked. Mutta tuottaako iso my0s aina voittoa jid hamérin peittoon.

(The Business Branding Network 2006.)
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Asiakkuuden arvo

A Optimaalinen asiakkuuden arvo

Asiakkuuden

potentiaali

Todellinen asiakkuuden arvo

)
v

Asiakkuuden kesto

KUVIO 3. Asiakkuuden potentiaalinen ja todellinen arvo asiakkuuden elinkaarel-

la. (Méntyneva 2001, 38.)

Oheinen kuvio kolme ilmentii asiakkuuden taloudellista potentiaalia ja kannatta-
vuuden asiakaskohtaista toteumaa. Molemmissa tapauksissa arvo muodostuu alus-
sa asiakkuuden hankinnan aiheuttamien kustannusten myotd negatiiviseksi. Usein
vasta asiakkuuden mittaan tehdyt lisd- ja uusintaostot tekevét asiakkuudesta kan-
nattavan ja arvoltaan positiivisen. Asiakaspotentiaalin arvioimiseksi on ensin pii-
tettdvd, onko tarkoituksenmukaista yleensd arvioida asiakkuuksiin liittyvaa poten-
tiaalia. Koska tdméd sama paitoksenteko osoittautuu tarpeelliseksi esimerkiksi
myynnin budjetoinnin yhteydessd, timén seikan laiminlyonti ei vaikuta taloudelli-
sesti perustellulta. Edistyneissd asiakkuudenhallinnan sovelluksissa on mahdollis-
ta kiyttdd todenndkoisyysmalleja ennustamaan asiakkaiden tulevaa ostokayttiyty-
mistd ja ndiden pohjalta tehdi tarvittavat taloudelliset laskelmat. (Méntyneva

2001, 39.)
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3 TOIMINTOLASKENTA

Kun perinteisessi laskennassa osastokustannukset saatetaan jakaa tuotteille tai
tuoteryhmille, ei toimintolaskennassa jaeta kustannuksia lainkaan. Sen sijaan re-
kisterdinti perustuu resurssien kiyton mukaiselle aiheuttamisperiaatteelle. Vilillis-
ten kustannusten ja erityisesti kiinteiden kustannusten kohdistaminen suoritteille
ja asiakkaille on vaikeaa yleisesti kiytossi ollein perinteisin ja muin laskentame-
netelmin. (Lehtonen 2004, 136; Jyrkkio & Riistama 2004, 176.) Toimintolasken-
taa on kdytetty tdmin tutkimuksen luvussa 6 selvitettidessd case-yrityksen asiakas-

kannattavuutta.

3.1 Toimintolaskennan periaate

Toimintolaskenta eli toimintoperusteinen kustannuslaskenta tarkoittaa kustannus-
ten selvittdmistd toiminnoittain. Toimintolaskentaa varten yrityksen organisaatio
tulee jakaa toimintoihin osasto- ja yksikkorajoista riippumatta, arvoketjun ja tuo-
tantoprosessien mukaisesti. Toiminnoilla on vain yksi tarkoitus: aikaansaada tuot-
teita ja palveluita. Toimintolaskennalla analysoidaan siis yrityksen toimintaa ja-
kamalla se perusyksikoihin, toimintoihin. (Lehtonen 2004, 139; Jyrkkio & Riista-
ma 2004, 176.)

Eri ldhteisti riippuen toimintolaskennan “alku’ on ajoitettu 1970 — 1980 luvuille.
Taina Kokon (2000, 14) mukaan: “Toimintoihin pohjautuva kustannuslaskenta eli
toimintolaskenta on kehitetty Yhdysvalloissa 1980-luvulla.” Kari Alholan (2008,
15) mukaan: ”Toimintolaskenta ei ole sinéinsi uusi keksintd. Sithen viittaavia aja-
tuksia esitettiin jo esimerkiksi 1900- luvun alun yhdysvaltalaisessa autoteollisuu-
dessa. Suomessa toimintolaskennan perusajatukset ovat olleet tunnettuja ainakin
jo 1970-luvulta ldahtien.” Jukka Pellinen (2003, 184) taas kuvaa toimintolaskennan
alkuaikoja seuraavasti: ” Toimintolaskennan (activity based costing) voidaan kat-

soa alkaneen 1980- luvun lopulla Yhdysvalloissa. Cooper ja Kaplan herittivit
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suurta huomiota yritysten kustannuslaskentakiytdantojd arvostelleilla ja paremmas-

ta kustannusten kohdistamisesta saatavia hyotyji esiin tuovilla kirjoituksillaan.”

Teoreettisesti toimintolaskenta perustuu siihen, ettd yritykselld on kiytettivissa
tietty madri resursseja eli voimavaroja, joita toiminnot kuluttavat. Laskennan koh-
teet, tuotteet, hankkeet tai asiakkaat, kdyttdvét yrityksen toimintoja, jolloin tapah-
tuu voimavarojen kulutusta eli syntyy kustannuksia. Toimintolaskenta selvittii,
kuinka paljon eri toiminnot kuluttavat resursseja ja kuinka paljon laskennan koh-
teet vaativat erilaisia toimintoja. (Lumijérvi jne.1995, 37; Laitinen 1997, 218 —
219.) Laskentakohteen ollessa esimerkiksi asiakas, kuten tdmén tutkimuksen case-
tutkimuksessa, saadaan selville, kuinka paljon kustannuksia asiakkaalle kertyy, ja
sen avulla my0s asiakkaan kannattavuus. Laskentakohteena voi yksittdisen asiak-

kuuden sijasta olla my06s asiakassegmentti.

1. Toimintoanalyysi

- tunnistetaan tiarkeét
toiminnot

2. Elinkaaren médrittely

- eri toiminnoilla erilaiset
elinkaaret

\ 4

3. Toimintokohtais-
ten kustannusten

maédrittiminen |
4. Suorituskyvyn
y mittaaminen
5. Toimintoryhmien -mittaa toiminnon
kustannusten méi- tehokkuutta
rittiminen I
- toimintokokonaisuuk-

sien kustannukset

\ 4

6. Kustannusten
kohdistaminen
raportointikohteelle

A 4

7. Lopullisten kus-
tannusten laskenta

KUVIO 4. Toimintolaskennan keskeiset vaiheet (Brimson 1992, 91.)
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Y14 oleva kuvio neljd kuvaa toimintolaskennan vaiheita toimintoanalyysista lo-
pullisten asiakas- tai tuotekustannuksien laskentaan. Siind nikyvit seitsemén osaa,

jotka ovat Brimsonin (1992, 91) mukaan keskeisid toimintolaskennassa.

Keskeistd toimintolaskennassa on ajatus, jonka mukaan kustannusten aiheutumi-
nen liittyy enemmaén toimintojen kuormitukseen kuin esimerkiksi valmistusméa-
rddn. Tama puolestaan edellyttdd sen ymmartamistd, kuinka kustannukset aiheutu-

vat, eli riittdvii tietoja syistd ja seurauksista. (Pellinen 2003, 184.)

Ytimenad toimintolaskennassa on se hyvin kidytannollinen ja jirkeenkdypé havain-
to, ettd yrityksen kaikki kustannukset ovat jonkin kohteen suhteen muuttuvia, kus-
tannukset eivdt muutu vain ajan kulumisen myotd. Toisin sanoen kustannuksia voi
seurata kohteen mukaan. Kustannuksia voi yhtélailla lisiti tai vahentdd ja tapah-
tuneista muutoksista saadaan tieto. Vaarallinen ja kalliiksi tullut védrink&sitys on,
ettd ei—volyymisidonnaiset kustannukset olisivat kiinteitd. Niin ei ole, vaan jopa
piddoma- ja hallintokustannuksiin voi vaikuttaa. Toimintolaskennan alkuperdiseni
ajatuksena voidaan nidhda yrityksen yleiskustannusten aiheuttamisperustetta nou-
dattava kohdistaminen tuotteille. (Lehtonen 2004, 139; Pellinen 2003, 184.) Tdmi
on monesti se kustannusten osuus, joka tuottaa eniten pdidnvaivaa kohdistamises-

sa.

Kannattavuuslaskennassa vilittomien kustannusten kohdistus on harvoin ongelma.
Keskeistd on vilillisten kustannusten onnistunut kohdistus. Kun vilillisen tyon,
suunnittelun, kehityksen asiantuntemuksen ja tutkimusten merkitys on lisdéntynyt,
on ndiden kustannusten kohdistuksesta tullut yha suurempi ongelma. Yrityksille ei
endd vialttimatti riitd, ettd yleiskustannukset imuroidaan ympiri organisaatiota ja
tulokset kierrdtetidm kertymin volyymien perusteella takaisin. Télloin laskennan
raportista luettava tulos on parhaimmillaan vain suuntaa antava, pahimmillaan se
vidristdd ja johtaa lukijaa harhaan. Tarkedmpéd on saada tietoa strategioiden, jake-

lukanavien, asiakkaiden ja tuoteryhmien kannattavuudesta. (Lehtonen 2004, 137.)

Yleiskustannusten kohdistamistapoja voidaan tarkastella sen mukaan, kuinka mo-

neen vaiheeseen laskentakohteille kohdistaminen on jaettu. Yleiskustannukset
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voidaan kohdistaa periaatteessa joko kahdessa tai useammassa vaiheessa. Toimin-
tolaskentaan sisiltyy ajatus kustannusten kohdistamisesta kahdessa vaiheessa.

(Pellinen 2003, 185.)

Perinteinen kustannuslaskenta johtaa helposti siihen, etti toisille tuotteille, toisille
asiakkaille ja toisille prosesseille kohdistetaan litkaa kustannuksia ja toisille taas
litan vdhén. Kustannukset vyorytetdidn aikaavievini laskenta-ajoina kustannuspai-
kalta toiselle kahden desimaalin tarkkuudella, samaan aikaan kun laskennan pe-
rusteet ovat ajautuneet yhi etidmmalle todellisuudesta. Padtoksenteko, esimerkik-
st hinnoittelu, ei voi onnistua parhaalla tavalla, jos kustannustieto on vinoutunutta.
Télloin tuloksena saattaa pahimmillaan olla, ettd esimerkiksi uusille markkinoille
ldhdetdén ja vanhoihin markkinoihin panostetaan virheellisin tiedoin, jolloin myos

tuotevalikoima vairistyy. (Lehtonen 2004, 137.)

Esimerkiksi myynnin tukitoiminnot tai tuotannon suunnittelu riippuvat véahin, jos
ollenkaan, tuotannon volyymisti. Miten niiden kustannukset on mahdollista jakaa
tuotteille volyymin mukaan? Seurauksena ovat viirit tuote,-tuoteryhma ja asia-
kaskustannukset. Suuri ongelma on siind, ettd vilittdmén tyon vihennys, johon
kustannuslaskenta helposti yllyttdd, saattaa jopa lisitd yleiskustannuksia. Ja mikéd
paradoksaalista, monessa tapauksessa paljon enemmin kuin vilittomét kustannuk-

set alenevat. (Lehtonen 2004, 137.)

Laskennan raporteista voi harvoin lukea, ettd sddstavd muutos on saatu aikaan
tuotantomenetelmiin, tietotekniikkaan ja jirjestelmiin tapahtuneella lisdpanostuk-
sella. Vililliset kustannukset ovat kasvaneet, mutta osoite niille on yhtd epamaa-

rdinen kuin ennenkin, koska jakoavaimena on viliton tyd. (Lehtonen 2004, 137.)
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Yleensa toimintoja edellyttdavit vaatimukset tai impulssit ohjaavat pitkilti yrityk-
sen toimintaa. Esimerkiksi asiakkaan tekema tilaus voi olla téllainen impulssi

(vaatimus). Se johtaa esimerkiksi tilauksen kisittelemiseen. Jos kysymys on tuo-
tantoyrityksesti, tilauksenkésittelytoiminto johtaa taas uuteen vaatimukseen, tuo-
tantotilaukseen, joka taas johtaa esimerkiksi tuotesuunnittelutoimintoon. (Alhola
2008, 25.) Kuvio viisi kuvaa toimintoketjua, jossa saatu impulssi johtaa aina uu-

teen toimintoon.

Vaatimus/impulssi Toiminto

Asiakastilaus

v

Tilauksen késittely

Tuotantotilaus » Tuotesuunnittelu
Tuotannon aikatau- Jne.
lutus

v

KUVIO 5. Toimintoketju (Alhola 2008, 26.)

Jokainen asiakas, joka kiyttdd runsaasti yrityksen resursseja, on kallis. Sellaisena
asiakas pitdisi my0Os laskennassa osata ja haluta raportoida. Valitettavasti perintei-
nen kustannuslaskenta ei tunnista tietoa kilpailuedun perusteista. Niin ollen huo-
mio kiinnittyy paisuneiden yleiskustannusten virheelliseen vyorytyksen johdosta

sivuseikkoihin. (Lehtonen 2004, 137-139.)

Toimintolaskennasta on kiyty paljon keskustelua, sitd on ihailtu ja kritisoitu.
Tutkimuksissa on havaittu, ettd monet yritykset vain kokeilevat toimintolaskentaa
ja luopuvat sen kdyttoonotosta myohemmin. Toimintolaskennan kédyton esteiksi

on ilmoitettu mm. nykyisten jirjestelmien heikko yhteensopivuus, toimintolasken-
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nasta saatavien hyotyjen epavarmuus, toimintolaskennan korkeat kehittimis-,
kdyttoonotto ja kdyttokustannukset. Toimintolaskentaa on pidetty my0s liian mo-
nimutkaisena. Tdhdn mennessi tutkimuksissa on esitetty vain vidhdn ndyttod niistad
toteutuneista hyodyistd, joita toimintolaskennasta on viitetty tai odotettu saatavan.
Toimintolaskenta on jopa néhty perinteisen kustannuslaskennan uhkana tai kilpai-
lijana. Néin ei saa olla. Kysymys on pikemminkin “oikeiden” kustannusten selvit-
tdmisestd. On tirkedd pitdd mielessd, ettd kustannukset eivit laskemalla alene ja
ettd on parempi olla suurin piirtein oikeassa kuin tarkalleen viirédssd. (Pellinen

2003, 190; Alhola 2008, 15.)

3.2 Toimintolaskenta kidytdnnodssa

Toimintolaskennan keskeiset kisitteet ovat kohteet, resurssit, toiminnot, toimin-

non kustannukset ja kustannusajurit (Lehtonen 2004, 139).

Tavallisimpia laskentakohteita ovat tuotteet, tuotantoprosessin osat, asiakkaat ja
markkina-alueet. Toimintolaskennan tuottaman tiedon hyviksikayttod voi liittyd
yksikon toiminnan tehostamiseen (tehdédédn entisid asioita entistd tehokkaammin),
toimintoketjun uudelleen jirjestamiseen (osastot ylittavi ajattelu, yhteistyo ali-
hankkijoiden kanssa, liiketoimintaprosessien kehittiminen) tai uuden liiketoimin-
tamallin suunnitteluun (keskitytddn entistd harvempiin asiakkaisiin ja tuotteisiin)
Kohteet ovat toimintoperusteisen kustannuslaskennan tavoitteita. (Pellinen 2003,

188; Lehtonen 2004, 139-140.)

3.2.1 Toiminnot

Toiminto on méaarittyd, juuri tietyn resurssin tekemaa tyotd. Esimerkkejd ovat
koneen asetus, kirjanpidon tilidinti, tarvikkeiden osto, tuotteen mainonta ja kassa-
budjetin teko. Toiminnot pitdd mairitelld hyvinkin yksityiskohtaisesti, tarpeen
mukaan. (Lehtonen 2004, 140 — 141.) Toiminnot eivit siis ole aina synonyymi
kustannuspaikoille, vaan toimintoihin voi kuulua erilaisia tehtidvia monilta yritys-

toiminan alueilta.
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Toiminnot ovat luonnollisesti erilaisia eri yrityksissi. Lisdksi ne toteutetaan eri
tavoin, joten ne ovat aina yrityskohtaisia. Tdarkedd on kuitenkin tiedostaa, etti toi-
minnot kuluttavat yrityksen resursseja eli voimavaroja, joiden varassa yritys toi-
mii. Juuri timé maksaa eli aiheuttaa kustannuksia yrityksessd. Tulisi tarkoin seura-
ta, mihin joskus niukkojakin voimavaroja kulutetaan. Yleensi kustannusten ohja-
us on helppoa, jos tietty resurssi palvelee vain yhtd toimintoa. Jos resurssi palvelee
useampaa, taytyy palvelu kohdistaa kiyton mukaan. Esimerkiksi poistot voi koh-
distaa toiminnon vaatiman tilan (pinta-ala, kuutiotilavuus) mukaan, palkat taas
toimintoon kiytetyn tydajan mukaan. (Alhola 2008, 25; Lehtonen 2004, 141 —
142.)

Toiminnan kdynnistivd voima on yleensd organisaation (yrityksen) ulkopuolelta
tuleva vaatimus (impulssi), joka sitten synnyttdéd toiminnon. On kuitenkin selvia,
ettd ulkopuolinen impulssi ei johda vain yhteen toimintoon vaan yleensa useisiin
perittdisiin toimintoihin. Ndin muodostuu toimintoketju. (Alhola 2008, 25.). Ku-

vio kuusi selventii titd ketjua.

Uusi vaati-
mus/impulssi
Ulkoinen impuls- Organisaatio Toiminto
» »
. . Ll Ll
si/vaatimus
Uusi vaati-
mus/impulssi

KUVIO 6. Impulssit toiminnan kdynnistdjinad (Alhola 2008, 26).

Toiminnot ovat toimintolaskennan ydin, ja niitd koskevat valinnat on tehtivi en-
nen kustannusten kohdistamista. Toimintojen pitdé olla mielekkiti ja itsendisid

kokonaisuuksia, jotka toimintolaskennan periaatteen mukaisesti kuluttavat yrityk-
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sen voimavaroja ja joilla on selvi aloittamis- ja lopettamishetki ja jotka tuottavat
selvisti médriteltdvin ja mitattavan suoritteen. Yritykselle on tirkeda tietdd toi-
mintojen kustannuksista. Jos todellisia kustannustekijoiti ei tunneta, kustannuk-
siin on vaikeaa vaikuttaa niin, ettd sddstojd saavutettaisiin koko yrityksen tasolla.
Kun yrityksessd mitataan tehtidvien toimintojen kustannuksia, yritysjohdolle muo-
dostuu selked késitys siitd, mistd kustannukset syntyvit. (Vehmanen ym. 1997,

133; Laitinen 1998, 236-237; Alhola 2008, 27.)

Toiminnot voidaan edelleen jakaa alemman tason toimintoihin eli alitoimintoihin
silld perusteella, kuinka tarkkaan toimintojakoon mallissa halutaan ja on mielekés-
td mennd. Huomiota tulee kiinnittda siithen, ettd toiminnot mairitetdan alusta ldhti-

en yhdenmukaisesti. (Laitinen 1998, 236-237; Kokko 2000, 18.)

3.2.2 Resurssit

Resurssit toimivat, tekevét ja saavat aikaan. Siksi ne aiheuttavat kustannuksia.
Resursseja ovat henkilosto, tietojirjestelmait, koneet ja laitteet. Kustannukset ovat
euroina ilmaistu viesti panostaa ja resursoida. Kustannukset ovat yritykselle vélt-
tdmattomid, ilman niitd ei ole kdytettidvissa olevia resursseja. Jos ei synny lainkaan

kustannuksia, ei synny myoskéén tuottoja ja tulosta. (Lehtonen 2004, 139.)

Erilaiset yritykset tarvitsevat erilaisia resursseja. Toiminnot kuluttavat resursseja,
jotta liiketoiminnan tavoitteet saavutetaan. Resurssit ovat siis tuotannontekijoita,
joita tarvitaan ylldpitdmiin ja synnyttdmiin toimintoja. Resurssit kertovat paljon-

ko rahaa on kéytetty. (Alhola 2008, 42.)

3.2.3 Ajurit

Kustannusajurit eli cost driverit ovat toimintolaskennan apuvélineitd. Ajureiden
avulla toiminnot linkitetdin niithin kohteisiin, joille kustannuksia on péétetty ohja-

ta (ajaa”). Myos kustannusajurien pitda perustua sithen, mitéd kohteita yrityksessi
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pidetdin tirkednd ja minkd hyviksi kustannuksia halutaan uhrata. (Lehtonen 2004,

139.)

Kustannusajureiden avulla asianomaisen tuotteen, palvelun, asiakkaan tai vastuu-
alueen arvoketjuun liittyvit toiminnot saadaan kustannuksineen kohdistettua oike-
aan osoitteeseen eli laskentakohteelleen. Kustannusajuri rekisterdi laskentakoh-
teessa tapahtuneet muutokset, kun asianomaisen laskentakohteen resurssia, esi-
merkiksi tyoti tai tietotekniikkaa kiytetddn. “Pédteyhteys tunteina” on esimerkki
kustannusajurista. Kustannusajureita on kahdenlaisia: ensimmaéisen tason kustan-
nusajureita eli resurssiajureita ja toisen tason kustannusajureita eli toimintoajurei-
ta. Resurssiajureilla kohdistetaan resurssit toiminnoille ja toimintoajureilla taas

toiminnoilta laskentakohteille. (Lehtonen 2004, 140; Alhola 2008, 44.)

Kustannusajuri pitdd asemoida niin, ettd laskentakohteen vélittomét kustannukset
on mahdollista osoittaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Kdytannossd maaritys
saattaa olla paikoin vaikeaa, silld kaikkien toimintojen ja kustannusajurien vélinen
yhteys ei ole kiistaton. Jotta malli pysyisi riittdvidn yksinkertaisena ja helposti hah-
motettavana, saattaa osa ajureista pudota kidytdnnossd pois. Pitédd siis tehdd komp-

romisseja, miki ei liene kustannuslaskennalle ylivoimaista. (Lehtonen 2004, 140.).

Toimintolaskenta on luonteva osa johdon kehittamispanostusta, etenkin, jos yritys
siirtyy prosessijohteiseen organisaatioon. Kun kustannusajurit alkavat tyostda da-
taa, on yritykselld mahdollisuudet asettaa tavoitteita resurssien kilpailuetua tuke-
valle kiytolle, alueelle joka oli ennen yleiskustannusten ldpédiseméton hetteikko

(Lehtonen 2004, 140.).

Kustannus- ja kohdistintietojen keruussa kéytettavit tietoldhteet riippuvat yrityk-
sen laskentajirjestelmien tasosta. Kirjanpidon tuloslaskelman tietoja kéytettdessi
on lisdksi ehdottomasti varmistettava niiden luotettavuus. Lyhytkautisen tuloslas-
kelman tiedot saattavat esimerkiksi olla ajanjaksolle kohdistamattomia. Tiedon
kerddjdn on varmistuttava siité, ettd kaikki kaudelle kuuluvat kustannukset ovat
mukana laskelmassa. Kustannustiedot on keréttiva silld tarkkuudella ja silld jaot-

telulla, ettd ne voidaan edelleen kohdistaa kohdistimien avulla. Tietyt kustannuk-
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set saatetaan esimerkiksi kohdistaa yhtend summana jollekin toiminnolle, kun taas
toisten kustannusten kohdistaminen voi vaatia niiden tarkkaa erittelyid. Kustannuk-
set kerdtddn sovitulla tarkkuudella sovitulta ajanjaksolta. Erityisen tirkedd on tar-
kastaa, ettd kerdtddn kaikki kaudelle kuuluvat kustannukset, joita ei valittomaésti

kohdisteta laskentakohteille. (Laitinen 1997, 248-252.)

Kustannustietojen kerddmisessd on olennaista jakaa ne kertaluonteisiin (lyhytai-
kaisiin) ja jaksotettaviin (pitkdaikaisiin) eriin. Tyypillinen esimerkki lyhytaikaisis-
ta kustannuksista ovat palkat ja pitkdaikaisista kustannuksista koneiden poistot.
Perustiedot jaksottamista varten saadaan yleensi kédyttdomaisuusluettelosta tai —
kirjanpidosta. Yleinen ldhtokohta aiheuttamisperiaatteen seuraamisessa on se, etti
kustannusten jaksottamisessa seurataan tarkasti menon tuottamien tulojen kerty-
mistd. Karkea sddnto on se, ettd pienet ja merkityksettomit menot jatetddn jaksot-
tamatta, vaikka ne olisivatkin pitkdvaikutteisia. Suuremmissa jaksotettavissa me-
noissa voidaan muodostaa karkeita kokonaisuuksia, joiden poistot lasketaan sa-

malla kertaa.(Laitinen 1997, 254-257.).

Mairiteltdessd kustannusajureita toiminnolle on ymmirrettdavi, miksi toiminto
tehddin ja mistd se aiheutuu. Kustannusajurien kartoittaminen ja valitseminen
onkin erittdin tirkedd. Viird kustannusajuri nimittédin johtaa virheellisiin lopputu-
loksiin ja tuhoaa néin koko laskennasta saatavan hyodyn. Koska védrien ajurien
valitseminen saattaa olla kohtalokasta, ajurien kartoitus ja valitseminen on koko
toimintolaskennan kriittisimpia kohtia. Resurssiajureita tarvitaan siis kohdistetta-

essa resursseja toiminnoille. (Lumijéarvi 1995, 55; Alhola 2008, 44.)

Kustannusajurien lukumiiré vaikuttaa suoraan toimintolaskentamallin monimut-
kaisuuteen. Toimintolaskentamallia suunniteltaessa ja rakennettaessa on aina va-
littava laskentatarkkuuden ja mallin monimutkaisuuden vililld. Jossain vaiheessa
tarkkuuden kasvattaminen ei enidi tuo lisdarvoa paatoksentekoon. (Lumijéarvi

1995, 59.)
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Resurssiajuri on siis yksinkertaisesti linkki resurssien ja toimintojen vililld. Sen
avulla kustannus kohdistetaan toiminnolle. Kysymys on ensimmaisen tason koh-
distamisesta ja siten ensimmadisen tason kustannusajurista (cost driver). Toisen

tason kustannusajurien avulla toiminnon kustannukset kohdistetaan tuotteille tai

muille laskentakohteille. (Alhola 2008, 44 —45.)

Toimintoajureita eli toimintokohdistimia kidytetddn toimintokustannusten kohdis-
tamiseksi laskentakohteille. Niiden tarkoitus on mitata sitd, miten laskentakohteet
kuluttavat toimintoja. Toimintokohdistimista tdytyy olla jo toimintoja muodostet-
taessa karkea kuva, jotta voidaan varmistaa, ettd jokaiselle toiminnolle on 16ydet-
tavissd jarkevd toimintokohdistin. (Vehmanen 1997,141; Laitinen 1997, 258 -
261.) Toimintoajuri on toisen tason ajuri siind missé resurssiajuri on ensimméiisen

tason ajuri.

Jos yritys tietdd kaikki toiminnot, joita suoritteen aikaansaamiseksi tarvitaan, se
voi laskea niiden kustannukset yhteen ja saada ndin selville tarkan suorite- eli tuo-
tekustannuksen. Toimintolaskennan taustalla oleva teoria on siis yksinkertainen.
Toimintolaskennan yksi tehtévi ja tarkoitus on riittdvén tarkka kustannusten koh-
distaminen. Toimintolaskennassa etsitdin kohdistimet, jotka toimivat oikein kus-
tannusten kohdistamisessa, eikd tyydytd yhden — esimerkiksi vélittdomén tyon —
kayttoon kuten perinteisessd kustannuslaskennassa. (Alhola 2008, 49; Laitinen

1997, 261.)

Kustannusajureista eli niitd kohdistimista, joilla kustannukset kohdistetaan lasken-
takohteille, voidaan erottaa laskenta-ajurit ja toimintoajurit. Laskenta-ajurit mit-
taavat sitd, kuinka usein toimintoa tehdddn. Namé ovat juuri niitd ajureita, jotka
perinteisesti mielletdan kustannusajureiksi ja joita kédytetddn kustannusten kohdis-
tuksessa. Toimintoajurit ovat todellisia kustannusajureita. Ne kuvaavat sitd, mitki
tekijét vaikuttavat toiminnon laajuuteen ja misti tekijoistd toiminnon kustannukset
aitheutuvat. Ne kertovat mihin asioihin tulisi kohdistaa toimenpiteitd, jos kustan-
nuksiin halutaan vaikuttaa. Periaatteessa toimintolaskentamallissa voidaan kus-
tannusten kohdistamiseen kéyttdd seki laskenta-ajureita ettd toimintoajureita sen

mukaan, kummat paremmin vastaavat toiminnon kustannusten aiheutumisperiaa-
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tetta. Kdytdnnossd laskenta-ajurit ovat yleensid paremmin mitattavissa, ja niitda kiy-

tetddn kustannusten kohdistuksessa. (Lumijirvi 1995, 54 — 55.)

Toimintolaskenta kohdistaa kustannukset toimintojen kautta kaksivaiheisesti las-
kennan kohteille. Toiminto on yleensid organisaation pysyvin laskentakohde. Toi-
mintoanalyysissd toimintoja pyritdéin tehostamaan ja virtaviivaistamaan. Sen avul-
la selvitetddn, mitd yrityksessd tehdddn, miten toiminnot kytkeytyvit toisiinsa,
miké on toimintojen lisdarvo ja mitd tekeminen maksaa. Lisédksi voidaan selvittdi,
mihin yrityksen resurssit kuluvat, tehdaanko oikeita asioita ja kulutetaanko henki-
I6resursseja toiminnan kannalta tdrkeimpiin toimintoihin. Toimintolaskenta pyrkii
mittaamaan tuotteen todellisen kustannuksen. (Laitinen 1998, 219; Billington

1999, Kokko 2000, 15 mukaan , Lumijérvi 1995, 37.)

3.3  Toimintolaskennan kustannus- ja prosessiulottuvuus

Toimintolaskennalla on kaksi ulottuvuutta, kustannusten kohdistamisulottuvuus ja
kustannusten prosessiulottuvuus. Kustannusten kohdistamisulottuvuus ohjaa var-
sinaista kustannuslaskentaa. Se perustuu yritysten tarpeeseen kohdistaa voimava-
rat toiminnoille ja laskentakohteille johdon paitoksentekoa tukevan kustannusin-
formaation tuottamiseksi. Kustannusten prosessiulottuvuus korostaa kustannusten
hallintaa niiden laskemisen asemasta. Prosessiulottuvuudessa tarkastellaan suori-
tettujen toimintojen kuluttamaa resurssien méérii ja toimintojen suorittamisen

tehokkuutta. (Vehmanen ym. 1997, 129.)

Yritystd voidaan tarkastella myos kokonaisuutena seki vertikaalisesti ettd horison-
taalisesti (ns. kaksidimensionaalinen ldhestymistapa). Vertikaalinen tarkastelutapa
lahestyy asiaa kustannusten kohdistamisen niakokulmasta (Cost Assignment

View), kun taas horisontaalinen tarkastelutapa ldhestyy asiaa prosessindkokulmas-
ta (Prosess View). Ndma ulottuvuudet nakyvit kuviossa seitsemén. (Alhola 2008,

34.)
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Toimintolaskennan kahta kustannusten kohdistamisulottuvuutta voi selventad kaa-
viokuvalla, jossa pystysuora osa kuvaa kustannusten kohdistamista. Siind resurssit
eli kustannukset kohdistetaan kaksivaiheisesti ensin resurssiajureille ja sen jilkeen
toimintoajureiden avulla laskentakohteille. Kustannusulottuvuus tuottaa informaa-
tiota organisaation voimavaroista, toiminnoista ja laskentakohteista eli kustannus-
ten kulkeutumista panoksista tuotoiksi. Vaakasuora osa tarkastelee toimintoketju-
ja, toimintoja ja niiden kustannuksia. Kustannusten aiheuttaja on tekiji, joka aihe-
uttaa kustannuksia tai vaikuttaa niihin. Positiivinen kustannusten aiheuttaja johtaa
tuottavuuden kasvuun ja negatiivinen kustannusten aiheuttaja aiheuttaa tarpeetonta
tyotd ja tuottavuuden alenemista. Kustannusten aiheuttajia analysoitaessa saadaan

selville kustannusten syy. (Brimson 1992, 82.)

Suorituksen mittaus kuvaa, miten toiminnot on suoritettu ja tulokset saavutettu.
Vaakasuoraa nikokulmaa tarvitaan operatiivisen toiminnan tehostamiseen., toi-
minnan uudelleen jirjestamiseen, ldpimenoaikojen parantamiseen ja laadun hallin-
taan. Prosessiulottuvuuden avulla pyritidin toiminnan tehostamiseen myos tarkas-
telemalla ei-rahaméaérédistd tietoutta. Toimintojohtamisen avulla pdéstdidn toiminto-
jen tehostamiseen tunnistamalla toimintoja ja toimintoketjuja, etsimélld malleja
niiden tekemiseksi paremmin ja johtamalla toiminnan parantamismallien toi-

meenpanoa. (Brimson 1992, 82-83; Vehmanen 1997, 146-147; Kiuru 1994, 21.)

Kustannusulottuvuus Kustannukset
eli
resurssit
Resurssiajurit
v
Kustannusten . .
Toiminnot > Suorituksen
aiheuttaja mittaus
Prosessiulottuvuus
l Toimintoajurit
Laskentakohteet

KUVIO 7. Toimintolaskennan prosessi- ja kustannusulottuvuus.
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Sama ajatus voidaan ilmaista myos yksityiskohtaisemmin, kuten seuraavassa ku-
viossa kahdeksan. Toimintolaskennan perusajatus 16ytyy timan CAM-I-ristin
(Consortium for Advanced Manufacturing-International) pystysuorasta osasta,
kustannusten kohdistamisen niakokulmasta. Kustannusten kohdistamisen nako-
kulma antaa siis informaatiota resursseista, toiminnoista ja laskentakohteista. Se
kuvaa kustannusten yleista virtaa panoksista tuotokseen. Kustannusten kohdista-
misen nidkokulman tavoitteena on selvittdd laskentakohteen kustannukset. (Alhola

2008, 35.)

Kustannusten kohdistaminen

Resurssit

\ 4

Prosessin tehokkuus Resurssikustan-

< Resurssiajurit
nusten

kohdistaminen

\ 4

Suoritemittarit

A 4

A 4

Kustannusajurit TOIMINNOT

A 4

Toimintojen

A

Toimintoajurit
kustannusten

kohdistaminen

A 4

Kustannus- /

laskentakohteet

KUVIO 8. Toimintolaskennan kaksi nikokulmaa (Alhola 2008, 34).



28

Prosessin tehokkuuden nidkokulma puolestaan tuottaa informaatiota siitd, kuinka
tiettyyn toimintoon liittyva tyo tehddin ja kuinka se liittyy muihin toimintoihin.
Taustalla on ajatus, ettd jonkin tuotoksen aikaansaamiseen tarvitaan toimintojen
yhdistetty ketju, jossa seuraava toiminto on edellisen toiminnon “asiakas”. Lisédksi
prosessin tehokkuuden ndkokulma antaa tietoa jokaisen toiminnon kustannuskoh-
distimista ja suorituskyvyn mittareista. Prosessin tehokkuuden ndkdkulman tavoit-
teena on mitata ja kehittdi sitd kokonaisprosessia, joka tarvitaan tuotteen tuottami-

seksi. (Alhola 2008, 35.)

Viimeinen ja olennainen vaihe toimintolaskennassa on laskentakohteittaisten kus-
tannusten hyodyntdmismahdollisuuksien kartoittaminen johdon paditoksenteossa.
Kiytdnnossd nima mahdollisuudet tutkitaan karkealla tasolla ja varsinainen hyo-
dyntdminen jdi organisaation paatoksentekijoiden vastuulle. Toimintolaskennan
tuottamien kustannustietojen avulla voidaan tehdé perusteltuja paiatoksid siité,
millaista tuote- palvelu tai asiakasvalikoimaa yrityksen kannattaa ylldpitdaa. Toi-
mintolaskenta muodostaa my0s erinomaisen vélineen toiminnan suunnittelun poh-
jasi. Vertaamalla eri toimintojen tehokkuuksia yksikoiden vélilld, 10ydetdin orga-
nisaation parhaat kdytdnnot, jotka sitten siirretdédn kayttoon muille yksikoille.

(Laitinen 1998, 268; Kiuru 1994, 63; Martola ym. 1994, 116 — 117.)

Toimintolaskennan tuottama tieto toimintojen kustannuksista ja toimintoketjun
kannattavuudesta on kriittinen toiminnan ohjaamisessa. Toimintoja, toimintoket-
juja ja niiden kustannuksia analysoimalla ndhdédédn, misséd prosesseissa on turhia
toimintoja, jotka eivit mainittavasti lisdd tuotteen tai palvelun arvoa asiakkaan

kannalta tarkasteltuna. (Martola ym. 1997, 119-121.)
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4  ASTAKASKANNATTAVUUS

Asiakaskannattavuus on tirked kannattavuuden osa-alue, johon perinteiselld kus-
tannuslaskennalla on ollut 1ihes mahdotonta saada vastauksia. (Alhola & Lauslah-

ti 2000, 83.)

Wardin mukaan (1995, 118), asiakassuuntautuneisuus yrityksissi perustuu edel-
leen ajatukseen, ettd kasvattamalla myyntejd nykyisille asiakkaille, yrityksen kan-
nattavuus kasvaa pitkélld aikavililld. Tama ajattelumalli ei kuitenkaan ota huomi-
oon kannattavuuden vaihtelua asiakkaiden keskuudessa. Vaikka taloudellisuus- ja
kannattavuusarviointia tapahtuu kaiken aikaa intuitiivisesti, voi osaavasti laadi-
tuista kannattavuuslaskelmista olla korvaamatonta hyotya erityisesti tdrkeimpien
ja vaikeimpien péitosten arvioinnissa. Kisitys kannattavuudesta on aina suhteessa

tiettyyn ajanjaksoon ja laskentakohteeseen. (Pellinen 2003, 159-160.)

4.1 Asiakkuus ja kannattavuus

Yksi tdrkeimmistd kannattavuuden peruspilareista on tuote- ja asiakaskannatta-
vuuden tunteminen ja hallinta. Asiakkuuden kannattavuudella tarkoitetaan yhden
asiakkuuden tietyn aikavilin kannattavuutta. (Alhola & Lauslahti 2000, 79; Stor-
backa ym. 1999, 30.)

Asiakaskannattavuus on tirked kannattavuuden osa-alue, johon perinteiselld kus-
tannuslaskennalla on ollut 1dhes mahdotonta saada vastauksia. On viirin ajatella,
ettd kaikki asiakkaat ovat samanlaisia. Kdytdnnossa pitdisi ottaa huomioon kaikki
asiakaskohtaiset toiminnot, jotka tapahtuvat ennen varsinaista kauppaa ja sen jal-
keen. Asiakaskohtaisia erillistoimintoja aiheuttavat muun muassa erikoistoivo-

mukset, joiden tdyttiminen tuottaa suunnittelu- ja toteutuskustannuksia. Tosiasia

on, ettd toiset asiakkaat vaativat enemmaén tyotd kuin toiset, joten saman tuotteen
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todelliset kustannukset eivit ole samansuuruiset kaikilla asiakkailla. Asiakaskoh-
taisen myynnin seuranta ei riitd — tarvitaan myos asiakaskohtaista toimintojen kan-

nattavuusseurantaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 83.)

Korkeat myyntivolyymit eivit valttimatta tarkoita korkeita tuloja. Edelleen, tulo-
virta kokonaisuudessa ei vastaa voittoja; kannattavuushan ei riipu ainoastaan tuot-
teen tai palvelun yksikkokustannuksista vaan myos tarvittavista jilkipalveluista,
markkinoinnista, jakelusta seki asiakaspalvelusta. Jos markkinointi-, myynti- ja-
palvelukustannuksia ei kohdisteta yksittdisille asiakkaille, kaikki tuotot asiakkaal-
ta voivat ndyttdd todelliselta tulolta. Télloin investoinnit markkinointiin, myyntiin
ja palveluihin, eli toimintoihin jotka turvaavat tuon tulon saavuttamisen, on vaikea
oikeuttaa. (Shapiro ym.1987, 101; Foster ym. 1996, Pakkanen 2006, mukaan; van
Raaij 2005, 377.)

Kannattavuuslaskelmien pitdisi suuntautua yrityksen liiketoiminnan kehittimisen
tarkeimpiin kysymyksiin. Kriittiset kysymykset vain vaihtelevat yrityksittdin. Jos-
sakin yrityksessé yritysjohdon huomion voi viedd tuotanto ja siihen liittyvit on-
gelmat, siind missi toisessa yrityksessi asiakkaat tai kilpailijat vangitsevat huomi-
on. Liikkeenjohdon huomion suuntautuneisuudesta, samoin kuin kannattavuuslas-
kennastakin, voidaan sanoa ettd se on omaan tuotantoon, kilpailijoihin tai asiak-
kaisiin suuntautunut. Kun huomio on suuntautunut seké asiakkaisiin ettd markki-
noihin, liikkkeenjohtoa tai taloushallintoa voidaan kutsua markkinasuuntautuneek-

si. (Pellinen 2003, 161.)

Strateginen johdon laskentatoimi painottaa asiakaspalvelun mééréan vaihteluita eri
asiakkaita ja asiakassegmenttejd kohtaan. Strategisen johdon laskentatoimeen tu-
tustuttaessa, ensimmadinen ja darimmadiisen tdrked tehtdavi on tuhota illuusio, jonka

mukaan kaikki asiakkaat olisivat yhtd kannattavia. (Ward 1995, 117).
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Asiakkaiden palveluun ja tilausten toimittamiseen tarvittava panostus voi vaihdel-
la merkittivisti asiakkaiden keskuudessa. Ndmé kustannukset voidaan jakaa
Shapiron ym. (1987, 102) mukaan:

1 myyntid edeltdviin kustannuksiin (myyntipuhelut, yksilollisesti mukailtu

muotoilu jne.)

1 valmistuskustannuksiin (tilauskoko, erityispiirteet tuotteessa, tavallisesta

™ poikkeava pakkaaminen jne.)

M jakelukustannuksiin (asiakkaan sijainti, kuljetustapa jne.)

™ myynnin jdlkeisiin palvelukustannuksiin. (asiakkaan koulutus, asennus,

7 tekninen tuki, korjaus)

Kannattavuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi on jaoteltu myos hankintatapa,

toimituspolitiikka, laskentamenetelmit seki varastossapito (Smith ym. 1995, 4.)

On siis hyvinkin mahdollista, ettéd asiakas, jolle myydédédn edullisemmilla hinnoilla,
on kannattavampi kuin asiakas, jolta veloitetaan kalliimmat hinnat. Erot voivat
johtua palvelukustannusten méaarastid. Kun asiakkaan palvelemisesta syntyy
kustannussiistdjd, ovat alhaisemmat myyntihinnat enemmén kuin oikeutettuja.

(Ward 1995, 117).

Viimekidessi asiakaskannattavuuden seuranta johtaa oikeudenmukaiseen hinnoit-
teluun myos asiakkaan ndkokulmasta. Jos asiakkaat jaettaisiin karkeasti "hyviin”
ja "huonoihin” asiakkaisiin, voitaisiin ajatella, ettd huonoille asiakkaille kohdistet-
taisiin suuremmat kustannukset kuin helpoille (hyville) asiakkaille. (joissakin ta-
pauksissa joudutaan toki toteamaan, ettd yrityksen "hyvad” ja suuri asiakas onkin
tdysin kannattamaton, koska sille hinnat ovat alennettuja, palvelutaso korkea ja

tuotteet pitkille raitiloityja.) (Alhola & Lauslahti 2000, 83.)

Yrityksen kannattavuuteen vaikuttavat myyntituottojen lisdksi keskeisesti niiden
aikaansaamisesta aiheutuneet kustannukset. Asiakkuuden kate on lyhyesti mééri-
teltdvissd asiakkuuden tuottojen ja kustannusten viliseksi erotukseksi. Tassi tut-
kimuksessa asiakkuuden tuotoista vihennetddn myos niille kohdistetut kiinteét

kustannukset, joten tima luku ei ole kate, vaan kdytetddn termid asiakkuuden tu-
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los. Koska yrityksen myyntitulot tulevat asiakkailta, on selvitettdva, ovatko yksit-
taiset asiakkuudet tai asiakasryhmit kannattavia. Asiakkuuksia kehitettdessd pitéi-
si my0s 10ytdd vastaus sithen, kuinka paljon yksittdisiin asiakkuuksiin kannattaa
panostaa. Ongelmalliseksi jdd, kuinka arvioida ja laskea nykyisten asiakkaiden

tulevaa tuottoa. (Méntyneva 2001, 36.)

4.2  Asiakaskannattavuuden parantaminen asiakkuudenhallinnalla

Asiakkuuksien kannattavuuden huomioon ottaminen ja kehittdminen parantavat

olennaisesti koko yrityksen kannattavuutta. (Méntyneva 2001, 33).

Asiakkuudenhallinnan keskeinen tavoite on antaa yritykselle parempi ote asiak-
kuuksiinsa ja parantaa niiden kannattavuutta. Toisaalta voidaan miettid, ettd mika-
li asiakkuudet osoittautuvat kannattamattomiksi, niin olisiko niitd yleensdkdin

tullut hankkia. (Méntyneva 2001, 33-34.)

Asiakkuuden arvo muodostuu asiakkuuden tuottojen ja kustannusten erotuksena.
Asiakkuuden tuotot voidaan periaatteessa laskea kertomalla asiakkaan ostojen
maiird kyseiseen asiakkaaseen sovellettavalla katteella. Kdytannossi timai ei aina
ole kovin yksinkertaista, koska my0s osa kiintedluonteisista kustannuksista tulisi
kohdentaa kullekin yksittédiselle asiakkaalle. Asiakkuuden tuotot muodostuvat siis
myynnin méérasti ja katteesta. Asiakaskannattavuutta voi parantaa kahdella vaih-
toehtoisella tavalla. Lisédtddn joko myynnin méaaridd kyseisille asiakkaille tai paran-
netaan asiakaskohtaista katetta. Namad eivit vilttamittd ole toisiaan poissulkevia
toimenpiteitd. On ilmeistd, ettd mikili asiakkaan tekemien ostojen katetta pysty-
tddn lisidm&in myyntihintoja nostamalla, tilld on negatiivisen hintajouston takia
usein myOs ostojen maadrad vihentdva vaikutus. Toinen vaihtoehto on parantaa

asiakkaan katetta vihentdmailld omia kustannuksia. (Méntyneva 2001, 47.)

Perinteisesti kannattavuudella on kaksi puolta, joita ovat yritystoimintaan sijoitetut
panokset (kustannukset) ja toiminnasta saatavat tuotot (myynti). Liiketoiminnan

peruskysymykset kiteytyvit sithen, miten voidaan lisdtd myyntid ja miten tuottees-
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ta voidaan saada parempi hinta tai miten (asiakaskohtaisia) kustannuksia kyetdin

laskemaan. Keskustelu asiakashallinnan hyodyisti ja tavoitteista on hyvi aloittaa

ndistd yritystoiminnan perusteista, jotta asiakashallinnan kehittimiselle saadaan

konkreettinen ldhtokohta. Apuna tissd voidaan kiyttdd kannattavuuspuuta, jota

voidaan kéyttdd oman toiminnan analysoinnissa ja liiketoimintalogiikan maéritta-

misessd (kuvio 9). (Ala-Mutka 2004, 37.).

Myyntivolyymin
lisddminen ja
hinnan nostami-
nen ?

A. Myynti

A 4

A 4

Al. Myyntivolyymin
lisddiminen

Kannattavuus

A 4

A 4

A2. Hinnan nosta-
minen

B. Kustannukset

Tuotteen ja
palvelun yksik-
kokustannusten
alentaminen koko
arvoketjussa ?

A 4

B1. Tuotteen omi-
naisuudet

A 4

B2. Kiinteit kustan-
nukset

A 4

B3. Muuttuvat
kustannukset

Uusasiakashankinta ?

Laajeneminen uusille markki-
noille ?

Suoramyynti vs. jakelukanavat ?

Tuotespesifikaation muut-
taminen ?

Asiakaspalvelun keskittami-
nen ?

Kiintedn omaisuuden vihen-
tdminen ?

Tyonkulun tehostaminen ?

KUVIO 9. Kannattavuuspuun avulla asetaan kysymyksié asiakashallinnalle (Ala-

Mutka jne. 2004, 37).

Muina kannattavuutta lisddvina tekijoind ovat pienentyneet markkinointikustan-

nukset ja asiakkaan mahdolliset suositukset ldhipiirilleen, jotka molemmat osal-

taan lisddvit katteellista myyntid. Omien kustannusten karsimisessakin tulee

yleensi raja vastaan. Yleisesti asiakkuudenhallinnan yhteydessé tavoitellaan

enemmankin lisdd tuloja kuin kustannussadstoja. (Mantyneva 2001, 37 — 48.)

Yrityksen on syyté tuntea asiakaskannattavuuteensa vaikuttavat tekijit. Mitkd ovat
asiakaskannattavuuteensa vaikuttavat tekijat? Mitkd ovat asiakkuuksien hankinta-

kustannukset suhteessa niiden myyntituottoihin ja katteisiin? Toisaalta on syytd
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hahmottaa myos se, mitd maksaa hallinnoida asiakkuuksia ja niiden kannattavuut-
ta? Ja mitd maksaa vaihtoehtoisesti se, ettd niitd ei hallinnoida? On ilmeisti, ettd
asiakkuudenhallinta on luonteeltaan oppimisprosessi, jossa yritys pystyy kaytin-
non kokemuksen pohjalta oppimaan ja lisddméén toimintansa kannattavuutta. Té-
mi ilmentidd myos sitd, ettd asiakkuudenhallinta ja sen hyodyntdminen eivét ole
yksittdinen projekti vaan enemminkin kiinted osa yrityksen liiketoimintaprosesse-

ja. (Mintyneva 2001, 34-35.)

“Tulevaisuutta koskevan suunnittelun ja pdcdtoksenteon pohjana
on kuitenkin kdytettdvd toiveiden ja uskomusten lisdksi vain
menneisyyttd koskevaa tosiasiatietoa.”

(Pellinen 2003, 16.)

Asiakkuuksien ekonomia perustuu yrityksen asiakassuhteiden lukumééréén ja laa-
tuun. Laatua ilmentédvina tekijdné olkoon asiakkuuden nykyinen ja tuleva kannat-
tavuus. Téssd yhteydessi asiakaskannattavuuteen vaikuttavat erityisesti seuraavat
tekijat: yksittdisten asiakkuuksien ja asiakasryhmien arvo, asiakkuuksien arvon
jakautuminen koko asiakaskunnassa ja asiakkuuksien arvon maksimoiminen asi-
akkuuksien portfolion johtamisen keinoin. Myos asiakkuuden pituus on eris kes-
keinen nikokulma asiakkuuden kannattavuuteen. Miti pidempi arvokas asiakkuus
on sitd parempi. Alkuvaiheen kannattavuutta rasittavat asiakkuuden hankkimisesta
ja kdynnistamisestd aiheutuvat kustannukset. Asiakkuuden loppuessa on mahdol-
lista tehdd asiakkuudesta totaali asiakkuustulos™, jolloin nihdédén koko asiakas-

suhteen kannattavuus. (Méntyneva 2001, 35 — 37; Lehtinen 2004, 126.)
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Oheinen laskelma (kuvio 10) antaa suuntaa sille, mita tekijoitd on syytd pitdd sil-

malla asiakaskohtaista kannattavuutta laskettaessa:

Asiakkuuden tuotot

- Suorat kustannukset

= Myyntikate

- Myynnin kustannukset
- Markkinoinnin kustannukset

- Asiakaspalvelun kustannukset

= Asiakkuuden kate

KUVIO 10. Asiakaskohtaisen kannattavuuden laskeminen (Méntyneva 2001, 36).

Myynnin kustannuksiin kuuluvat esimerkiksi asiakaskdynneistd ja muusta myynti-
tyostd aiheutuvat kustannukset. Markkinoinnin kustannuksiin puolestaan kuuluvat
markkinointikampanjoihin, -tilaisuuksiin ja materiaaleihin liittyvét kustannukset.
Tilausten kisittelystid ja toimituksista aiheutuvien kustannusten voidaan katsoa

kuuluvan asiakaspalvelun kustannuksiin. (Méntyneva 2001, 37.)

Asiakkuuden arvo voidaan esittdd seki absoluuttisina lukuina, jolloin tiedetéén,
kuinka paljon asiakkaalta saadaan resursseja. Tai suhteessa asiakkaan tuomaan
litkevaihtoon, jolloin ndhddin asiakkaan suhteellinen kannattavuus. Kolmantena
vaihtoehtona on tarkastella yksittdisen asiakkaan merkitystd koko asiakaskannan

arvon osalta. (Lehtinen 2004, 127.)

Kustannusten kohdentaminen yksittiisille asiakkuuksille saattaa osoittautua han-

kalaksi. Tadma tekija riippuu pitkalti yrityksen kdyttdmistd laskentajirjestelmistd ja
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niihin liittyvistd kdytidnteistd. Yleisend ohjeena on, ettd laskentatarkkuuden tulisi
olla suhteessa siitd saatavaan hyotyyn. Vaikka lopulliseen totuuteen ei yksittdisten
asiakkuuksien kannattavuuden tasolla aina paastdisikddn, asiakaskannattavuuden
tiedostaminen lisdd merkittidvésti yrityksen kokonaiskannattavuutta toteutetun asi-

akkuudenhallinnan myoti. (Méntyneva 2001, 37.)

4.3  Asiakkuuksien segmentointi kannattavuuden mukaan

Asiakkuuksiin kohdistuva taloudellinen segmentointi ottaa huomioon asiakkuuk-
sien arvon ja asiakkaan reagointiherkkyyden tehtyihin tarjouksiin. Olennaista on
ryhmitelld asiakkuudet joilla on arvoa yritykselle. Arvoa on tarkasteltava kokonai-
suutena. Asiakkuudenhallinnan keinoin nuo kannattavimmat asiakkaat voidaan
tunnistaa. Segmentointia voidaan tehdi eri tavoilla eri kiyttotarkoituksiin. Tarkeda
segmentoinissa on se, ettd sen avulla organisaation toimintaa suunnitellaan ja to-

teutetaan. (Méntyneva 2001, 40; Ala-Mutka 2004, 52.).

Asiakkuuksien taloudellinen segmentointi voidaan tehdé kaksivaiheisesti. Ensin
pyritddn hahmottamaan asiakkuuksien nykyinen kannattavuus ja kerddmiin tihédn
liittyvd informaatio. Kéytettdavissd olevan informaation pohjalta asiakkaat pyritdin
segmentoimaan kannattavuuden mukaan. Tamén vaiheen tavoitteena on nimen-
omaan tunnistaa yrityksen kannattavat asiakkuudet: minka tyyppiset asiakkaat
ovat kaikkein kannattavimpia ja mitkd puolestaan kannattamattomia. Avainasiak-
kaat muodostavat yleensd oman segmentin, vaikka niitd ei yhdistd mikdin muu
kuin yrityksen strategia. Tamékin riittdi erilaistavaksi tekijdksi, mikili avainasi-
akkailla on strategisesti suuri merkitys, jolloin pienilukuiselle madrille asiakkaita
voidaan rdatdloida asiakaskohtaisesti toimintatapoja, tuotteita ja palveluita. (Mén-

tyneva 2001, 42; Ala-Mutka 2004, 53.).

Koska historian on sanottu toistavan itsedén, asiakkaiden historiallista ostokéayt-
tdytymistd voidaan kiyttdd hyviksi pyrittdessd parantamaan markkinoinnin kan-
nattavuutta vastaisuudessa. Nykyisen kannattavuuden hahmottamisen ja siihen

liittyvédn segmentoinnin jdlkeen on mahdollista siirtyd asiakkuuksien todennikoi-
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sen tulevan kannattavuuden pohjalta tehtdviaan segmentointiin. Téssd voidaan
kayttdd apuna tilastollista mallinnusta, jossa pyritiin selvittdmiin asiakkaan eri
tuotteisiin liittyvien ostojen vastainen todennikoisyys. Yksittdisistd asiakkuuksista
on mahdollista mallintaa tulevaisuuden todennédkdinen asiakaspotentiaali. Tule-
vaisuuden taloudellisen segmentoinnin toteuttamiseksi yksittdisistd asiakkaista
muodostetaan segmentteji tulevan ostopotentiaalin pohjalta. (Mintyneva 2001,

42.)

Yrityksen on siis tunnistettava asiakkaistaan kaikkein kannattavimmat ja kaikkein
tappiollisimmat. Kannattavuusjakauman selvittimiseen on mahdollista kdyttidd
esimerkiksi desiilitarkastelua, jossa yrityksen kaikki asiakkuudet jaetaan kymme-
neen lukumadriisesti yhtd suureen jérjestyksessi olevaan alaryhméén eli desiilii.
Tamai tapahtuu siten, ettd kaikkien asiakkuuksien lukumééra jaetaan kymmenelld,
jolloin saadaan yhteen desiiliin tulevien asiakkuuksien médri. Sitten ndméa ryhmét
jarjestetddn kannattavuuden mukaan jarjestykseen kuvion yksitoista mukaisesti.
Jos asiakkaita on esimerkiksi 100, ensimmadisessi desiilisséd ovat siis kymmenen
kannattavinta asiakasta, toisessa desiilissd kymmenen seuraavaksi kannattavinta ja

niin edelleen. (Mintyneva 2001, 40.)
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Asiakkuksien
kannattavuus

A

v

Desiilit

KUVIO 11: Asiakkuuksien kannattavuustarkastelu desiileittdin (Méntyneva 2001,
41).

Ryhmittelemillad asiakkaat desiileihin kannattavuuden mukaan on mahdollista
paremmin tunnistaa tirkeimmat asiakkuudet ja samalla hahmottaa asiakaskannat-
tavuutta parantavia toimia. Useissa yrityksissd asiakkuuksien kannattavuus jakau-
tuu kuviossa esitetyn esimerkin mukaisesti. Varsinaista keskiarvoasiakasta ei siis
olekaan, vaikka kannattavuuden keskiarvokin on jakaumasta laskettavissa. Kay-
tannossd asiakaskohtainen kannattavuus voi poiketa keskiarvosta paljonkin. Kan-
nattamattomien asiakkuuksien osalta on harkittava, ovatko kyseiset asiakkuudet
muunnettavissa kannattaviksi esimerkiksi palveluastetta laskemalla tai markki-
nointikanavaa vaihtamalla. Esimerkkini tdstd voisi olla vaikkapa henkilokohtaisen
asiakaspalvelun lopettaminen kyseiselle asiakasryhmdlle ja internetin ottaminen

padpalvelukanavaksi. (Miantyneva 2001, 40 — 41.)



39

Kannattavuusdesiilien tarkempi arviointi voi antaa yllattdvizdkin tuloksia. Esimer-
kiksi ostojen méérd ei valttamittd ole suorassa yhteydessi kannattavuuteen. Kan-
nattavimmat desiilit ansaitsevat tarkankin analyysin. Keitd ovat kaikkein kannat-
tavimmat asiakkaat, mitkd ovat heidén tarpeensa tuotteiden, palveluiden ja kdy-
tdnnon toimintatapojen osalta ? Keskelle jddvit desiilit ovat kannattavuudeltaan
joko lievisti kannattavia tai tappiollisia. Asiakkuudenhallinnan keinovalikoimalla
on mahdollista pyrkié lisddmididn myo6s ndiden ryhmien kannattavuutta. (Méntyne-

va 2001, 43 — 44.)

Desiileihin pohjautuva sinénsé yksinkertainen tarkastelu antaa markkinointijoh-
dolle mahdollisuuden seuraaviin paitelmiin:
@ Onko tarkasteluhetkelld kannattamattomia asiakkaita yleensidkdin mahdol-
lista hoitaa kannattavasti vaikkapa markkinointikanavaa muuttamalla ?
1 Mitd kannattaa tehdd kannattavuusrajalla oleville asiakkaille, jotka muo-
dostavat usein suurimman osan koko asiakaskunnasta ?
M Keitd ovat kaikkein kannattavimmat ja keiti tappiollisimmat asiakkaat ?
™ Miten asiakkuuksien kannattavuutta on mahdollista parantaa ?
7 Miten tavoitetaan yhd enemmaén kannattavimpaan desiiliin kuuluvien asi-
akkaisiin rinnastettavia asiakkaita ?

(Mintyneva 2001, 43 — 44.)

Taloudellisen ryhmittelyn lisdksi yrityksen kannattaa hahmottaa, mitd muita ryh-
mittelykriteereja on mahdollista kdyttdd asiakkuudenhallinnan tehostamiseen. Esi-
merkkind muista ryhmittelykriteereistd voisivat olla esimerkiksi seuraavat:

1 yritysasiakkuudet

7 henkiloasiakkuudet

™ suuret, keskisuuret ja pienet asiakkuudet

7 jakeluketjuittain toisistaan eroavat asiakkuudet

™ maantieteelliseltd sijainniltaan toisistaan eroavat asiakkuudet

@ jotakin nimenomaista markkinointikanavaa kayttivit asiakkuudet

1 ostotiheys ja kidyton maard

(Mintyneva 2001, 44.)
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4.4 Kannattavat ja kannattamattomat asiakkuudet

Asiakas on kannattava kun hankittujen tuotteiden ja palveluiden nettomarginaali
on suurempi kuin asiakkaan palvelemiseen kidytetyt kustannukset.
Nettomarginaalia kdytetdiin, koska yritykset usein vihentidvéit alennukset ja
ostohyvitykset kidyttokatteen alapuolella ja niin liioittelevat jokaisen asiakkaan
kayttokatetta. Asiakkaan palvelun kustannuksiin siséllytetdin tavallisesti myynti-,
hallinto- ja kuljetuskustannukset. Virheellinen kisitys on hyldtid kannattamattomat
asiakkaat, jotka laskelmissa erotellaan kannattavista. Tdma voi olla kallis virhe,
koska kannattamattomatkin asiakkaat osaltaan kattavat kiinteitid kustannuksia.
Useissa tapauksissa kannattamattomat asiakkaat ovat kannattavia, joko kun asia-
kassuhteen elinkaari otetaan huomioon tai kun suoritetaan korjaavia toimenpiteita.
(Pickering 1999, Pakkanen 2006, 11 mukaan; Smith ym.1995, 5; Hartfeil 1996,
Pakkanen 2006, 11 mukaan.)

Télld hetkelld kannattamaton asiakas voi olla kannattava tulevaisuudessa. Hyl-
kddmisen sijaan jokainen kannattamaton asiakas tulee ndhdda mahdollisuutena

voittojen kasvattamiseen. (van Raaij 2005, 378.)

Kannattavuusongelmiin vaikuttavien tekijoiden ja asiakkaiden/asiakassegmenttien
potentiaalisen kannattavuuden ymmartdmiseen kuuluu usein seuraavien seikkojen
ymmartaminen (Pickering 1999, Pakkanen 2006, 11 mukaan.):
™ Mistd syystd myynti- ja nettomarginaalit ovat alhaisemmat kuin miké on
mahdollista?

™ Miksi jotkut asiakkaat ovat kalliimpia palveltavia kuin toiset?

Kannattavuutta voidaan parantaa joko kustannus- tai tulopuolelta. Kustannuspuo-
lella palvelutasoa voidaan sopeuttaa tai edullisempia palvelukonsepteja, kuten
itsepalvelua, voidaan ottaa kiyttoon. Tulopuolella voidaan puolestaan sopeuttaa
esimerkiksi hinnoittelua ja alennuksia. Nykyistd kannattavuutta ei saisi koskaan
pitdd ainoana tunnuslukuna segmenttien kiehtovuudelle, vaan my6s koko, kasvu,
kilpailun intensiivisyys sekd sopivuus yrityksen tavoitteisiin ja kyvykkyyksiin tuli-

si ottaa huomioon. (van Raaij 2005, 378-379.)
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Paatokset kannattamattomien asiakkaiden suhteen tulee tehda erityiselld huolelli-
suudella. Usealle alkuperdinen vastaus negatiivisille kannattavuusluvuille on
hankkiutua eroon kannattamattomista asiakkaista. Asiakkaiden hylkddmistd tulisi
kuitenkin pitdd viimeisend keinona, sen jilkeen kun kaikki mahdolliset toimenpi-
teet asiakkaiden muuttamisesta kannattaviksi on tehty. (van Raaij 2005, 379;

Pickering 1999, Pakkanen 2006, 12 mukaan.)

On huomioitava, ettd asiakaskannattavuus lasketaan kokonaiskustannusten pohjal-
ta. Vaikka asiakas olisi kannattamaton kokonaiskustannusten perusteella, saadut
tulot voivat kuitenkin kattaa rajakustannuksia. Tdssd tapauksessa asiakas kattaa
osaltaan yrityksen kiinteitd kustannuksia. [Iman kyseisii asiakkaita, kiinteiden
kustannusten mairin ollessa ennallaan, kumulatiivinen voitto olisi pienempi. Asi-
akkaiden erottamisella on positiivisia vaikutuksia kokonaiskannattavuuteen vai
silloin kun kannattamattomat korvataan kannattavilla tai kun esim. myynnin tai

palvelujen kiinteitd kustannuksia supistetaan. (van Raaij 2005, 379.)

Asiakaskannattavuusanalyysit tarkastelevat ainoastaan taloudellisesti positiivisia
ja negatiivisia tekijoitd asiakassuhteissa. Asiakkaiden strateginen arvokin on huo-
mioitava, kuitenkin varauksella. Asiakas on strategisesti arvokas ainoastaan silloin
kun kyseisen asiakkaan kanssa toimiminen johtaa lisdtuloihin toisen asiakkaan
kanssa nyt tai tulevaisuudessa. Namai vililliset tulot virtaavat kolmesta eri ldhtees-
td (van Raaij 2005, 380.):

1. Vetovoima: jotkut asiakkaat, jotka ovat itsessdédn kannattamattomia, voivat
toimia suositusasiakkaina toisten, kannattavampien hankinnassa

2. Oppiminen: jotkut asiakkaat voivat lisitd arvoa yhteiskehitys partnereina,
talloin uudet tai parannellut tuotteet voidaan myyda kannattavasti toisille
asiakkaille

3. Volyymi: jotkut asiakkaat voivat pelkin kokonsa vuoksi kattaa suuren osan

kiinteitd kustannuksia, miké olisi muutoin taloudellisesti kannattamatonta
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Kéaytidnnossa yritykset ovat joutuneet huomaamaan tehneensi virheita
lopetettuaan suhteitaan “kannattamattomiin” asiakkaisiin. Erds yritys huomasi
erotusten myotd, ettd voitot laskivat ja ettd useammasta asiakkaasta tuli
kannattamaton. My6hempi analyysi osoitti, ettd monella “kannattamattomalla”
asiakkaalla oli positiivinen my6tavaikutus kiinteisiin kustannuksiin. Tédten ndiden
erottamisen seurauksena markkinointi-, hallinto ja tutkimuskustannuksia
kohdistettiin enemmin jiljelle jadneille kannattaville asiakkaille. Kiinteiden
kustannusten osuuden kasvun myoti osasta kannattavia asiakkaita tuli ndin

kannattamattomia. (Pickering 1998, Pakkanen 2006, 13 mukaan )

Markkinointiviestintd, samoin kuin yrityksen palvelut on muokattava asiakkuuksi-
en kannattavuuden mukaisiksi. Suuren volyymin alhaisen katteen asiakkuudet on
ohjattava itsepalveluun, jolloin operatiivinen kulu minimoidaan. Mutta samalla
kannattaa miettidi, voidaanko tuote- ja palvelukokonaisuutta laajentaa niin, etti
toiminta muuttuu kannattavaksi. Monet yhtiot ovat huomanneet huollon ja yllépi-
don tuottavan merkittivésti parempaa katetta kuin konekauppa. Rohkeat ovat lo-
pettaneet koneiden kaupan ja jyvittaneet pddomakustannukset ylldpitokustannuk-
siin. Investoinnista on piisty eroon ja asiakas saa lisdksi jatkuvasti toimintakun-
toisen koneen. Konevalmistaja taas saa pitkdaikaisen asiakassuhteen. Asiakaspéa-

oma tuottaa tulosta vuosia eteenpiin. (The Business Branding Network 2006)

Tuotteen asiakaskohtainen volyymi puolestaan vaikuttaa merkittdvisti tuotteen
kannattavuuteen tarkasteltavan asiakkuuden osalta ja siten asiakkuuden kokonais-
kannattavuuteen. (Mintyneva 2001, 35.). Tidssi tapauksessa kyseessi ovat kuiten-
kin yksittédiset projektitoimitukset, vaikka samalle asiakkaalle saatetaankin ajan
kuluessa tai myos samanaikaisesti tehdi useitakin projekteja. Osa asiakkaista on
kuitenkin sellaisia joille toimitetaan tietty tuote vain kerran. Tuotteen asiakaskoh-

taista volyymia tarkasteltaessa on siis otettava litketoiminnan luonne huomioon.

Tamin tutkimuksen seuraavassa kappaleessa kisitelldinkin asiakaskannattavuutta
case-yrityksen eli ElImont Oy:n ndkokulmasta. Yrityksen toiminta on hyvin vah-

vasti projektiluonteista.
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5 CASE: ELMONT OY

5.1  Yritysesittely

Elmont Oy tuottaa sihkdautomaatiopalveluita suomalaisten koneenrakentajien
ja projektitoimittajien tarpeisiin. Toiminta on jaettu kolmeen osa-alueeseen eli
sdhkbautomaation kokonaistoimituksiin, ohjauskeskusvalmistukseen ja ko-

nesdhkoistyksiin sekd automaatiopalvelut. Elmont Oy:n palveluksessa on noin
37 henkil64, joista 16 insindorid ja 10 sdhkoasentajaa. Lisdksi yrityksessi tyos-
kentelee ihmisid taloushallinnossa, myynnissé, projektisuunnittelussa seké hal-
linnollisissa tehtdvissd. Vaikka suurin osa asiakkaista on suomalaisia teolli-

suuden alan yrityksid, on loppukéyttdja monesti ulkomailla. (ElImont Oy 2008)

Elmont Oy:n missio on seuraava: ~’ ElImont Oy tuottaa laadukkaita sihkoauto-
maatiopalveluita suomalaisten koneenrakentajien ja projektitoimittajien tarpei-
siin sekd asiantuntevaa elinkaaripalvelua tuotantolaitosten jatkuvan toiminnan
takaamiseksi. Kaikessa tekemisessdmme tihtdamme siihen, ettd asiakkaidem-
me oma tuotanto tehostuu, toimitusajat pitdavit ja reklamaatiot minimoituvat.”
Elmontin toiminnan perusteisiin kuuluu pitkdaikainen kumppanuus huolelli-
sesti valittujen kumppaneiden kanssa. Kumppanuusverkoston avulla varmiste-
taan asiakkaille aina hyvit teknis-taloudelliset ratkaisut seké turvallinen ja pit-

kdaikainen tuki. (Elmont Oy 2008)

Elmont Oy kykenee tarjoamaan ratkaisut hyvin monimuotoisiin tarpeisiin mm.
ohjauskoteloiden ja -keskusten valmistus, konesidhkoistykset, vakioidut tai ria-
taloidyt PLC/PC -pohjaiset automaatiojirjestelmit erilaisiin kappaleen tai ma-
teriaalin késittelyratkaisuihin sekd edelld lueteltujen osa-alueiden huolto- ja yl-

lapitopalvelun. (EImont Oy 2008)
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Elmont Oy on perustettu jo vuonna 1981. Vuoden 2006 alussa se kuitenkin
ajautui konkurssiin, ja jatkajayritys aloitti 24.4.2006. Yrityksen nimi ei muuttu-
nut ja se jatkoi toimintaansa edelleen samoissa tiloissa. Jatkajat 16ytyivét tuol-
loin yrityksen sisiltd, ja toiminnan jatkuminen sekd tydpaikat pystyttiin tur-
vaamaan. Elmont Oy:n toimitilat sijaitsevat Metsdmaalla, Lahdessa. (Elmont

Oy 2008)

5.2 Case-tutkimuksen tausta

Elmont Oy:n johto halusi tutkittavan heidin asiakkaidensa kannattavuutta ja
tutkimuksen tuloksista koottavan Top Ten —listan, jotta nihdddn mihin kannat-
tavimpiin asiakkuuksiin olisi kiytettivd enemmaén aikaa kuin toisiin. Elmont
Oy:n toiminnassa yksittdiset projektit ndyttelevit suurta osaa. Kaikki tyot,
mukaan lukien huoltotyot, kisittelldin erillisind projekteina mutta koska samal-
la asiakkaalla saattaa olla samanaikaisesti useita projekteja, on kannattavuus
laskettava asiakkuuksittain, ei projekteittain. Projekteittain tehtédvit selvitykset
kertoisivat vain yksittdisen tyon tulokset, eivit asiakkaan kannattavuutta. Niin
ollen péadyttiin ratkaisuun, ettd tuloksista koottaviin taulukko- ja listamalleihin
otettiin mukaan vain ajanjakson aikana paittyneet projektit eiké lainkaan vield
keskenerdisid. Tdma sen vuoksi, ettd keskenerdisiin projekteihin on voitu jo
kayttdd huomattava miira resursseja ilman ettd niistd on saatu lainkaan tuottoja
tai toisinpdin. Namai keskenerdiset projektit vidristdisivit asiakkuuksien kan-
nattavuuden lukuja, joiden on tarkoitus olla historiallista tietoa, ei ennusteita tai

arvioita tulevista tuotoista ja kannattavuudesta.

Alkuperdisen suunnitelman mukaan asiakkaista siis koottiin ”top ten”- lista,
joissa ovat kaikki kannattavimmat asiakkuudet sekd euroméérdinen asiakkuu-
den tulos, seki listat joissa kannattavuus on méiéritelty asiakkuuden tulospro-
sentin mukaan, eli sen kuinka paljon tulosta asiakas on tuonut kiytettyihin re-
sursseihin verrattuna. Samankaltaiset listat on koottu myds niistéd asiakkaista

jotka ovat olleet kannattavuudeltaan pienimpii (tai jopa negatiivisia) tarkastel-
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tavalla ajanjaksolla. My0s nditd asiakkaita on luetteloitu niin euroméaérdisen
asiakkuuden tuloksen kuin asiakkuuden tulosprosentinkin mukaan. Taulukossa
1 ndkyvit mallit asiakkaiden listaamiseen kannattavimpiin ja kannattamatto-
mimpiin euroméadrdisen asiakkuuden tuloksen sekd asiakkuuden tulosprosentin

mukaan.

TAULUKKO 1. Malli: Kannattavimmat ja kannattamattomimmat asiakkuudet
ajanjakson aikana, eli "Top Ten” ja "Bottom Ten” asiakkuudet, seki asiakkuu-

den tulosprosentin laskukaava

Kannattavimmat 10 Kannattamattomimmat 10 Kannattavimmat 10 Kannattamattomimmat 10
asiakkuuden tuloksen asiakkuuden tuloksen asiakkuuden tulos- asiakkuuden tulos-
mukaan mukaan prosentin mukaan prosentin mukaan
Asiakas 1 XX XXX, XX Asiakas 1 XX XXX, XX Asiakas 1 XX XXX, XX Asiakas 1 XX XXX, XX
Asiakas 2 XX XXX, XX Asiakas 2 XX XXX,XX Asiakas 2 XX XXX, XX Asiakas 2 XX XXX, XX
Asiakas 3 XX XXX, XX Asiakas 3 XX XXX,XX Asiakas 3 XX XXX, XX Asiakas 3 XX XXX, XX
Asiakas 4 XX XXX, XX Asiakas 4 XX XXX, XX Asiakas 4 XX XXX, XX Asiakas 4 XX XXX, XX
Asiakas 5 XX XXX, XX Asiakas 5 XX XXX, XX Asiakas 5 XX XXX, XX Asiakas 5 XX XXX, XX
Asiakas 6 XX XXX, XX Asiakas 6 XX XXX,XX Asiakas 6 XX XXX, XX Asiakas 6 XX XXX,XX
Asiakas 7 XX XXX, XX Asiakas 7 XX XXX,XX Asiakas 7 XX XXX, XX Asiakas 7 XX XXX, XX
Asiakas 8 XX XXX, XX Asiakas 8 XX XXX,XX Asiakas 8 XX XXX, XX Asiakas 8 XX XXX, XX
Asiakas 9 XX XXX, XX Asiakas 9 XX XXX, XX Asiakas 9 XX XXX, XX Asiakas 9 XX XXX, XX
Asiakas 10 XX XXX, XX Asiakas 10 XX XXX, XX Asiakas 10 |xx xxx,Xxx Asiakas 10 XX XXX, XX

(Asiakkuuden tulos /Asiakkaan tuoma liikevaihto)*100 =

asiakkuuden tulosprosentti

Elmont Oy:ll4 on, kuten aikaisemmin mainittu, useita paallekkiisid projekteja,
joista osa on myos samalle asiakkaalle tehtdvii toitd. Téstd johtuen projekteja
on suuri méérd, samoin kuin myos asiakkaita. Asiakkaiden suuri midré asettaa
haasteita tutkimustulosten esittdmiselle. Esitysmuodoksi valittiin excel-
taulukko, josta ndkyvit asiakkaiden tuomat liikevaihdot seki asiakkaille koh-
distetut kulut. Kun myyntihenkil6stod, joka toimii ldheisesti yhdessi asiakkai-
den kanssa, haastateltiin, timéa esitysmuoto oli yksi toivomuksista. Sitd osaavat

kayttad ja lukea kaikki, ja jos on tarpeellista sitd voi kukin myds muokata tar-
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peidensa mukaan. Taulukossa 2 on malli taulukosta, jossa esitelldin vuoden

yhden kvartaalin kannattavuus asiakkaittain.

TAULUKKO 2. Malli kannattavuustalukosta (vuoden 2007 toinen kvartaali.)
2007 Q2
Asiakas LV Ostot Palkat |Kate Q1 |Km, pv, ru]Kate |Kate % |Kikut [JTulos [Tulos%
Asiakas 1 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 2 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX fXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 3 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 4 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 5 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 6 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 7 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 8 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 9 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 10 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 11 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 12 XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 13 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 14 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Asiakas 15 XX XXX, XX PXX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX XXX, XX XX XXX, XX | XX.X XX XXX, XX | XX XXX, XX | XX, X
Yhteensﬁ XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX XX XXX, XX IXX.X XX XXX, XX XX XXX, XX [XX. X

Kustannukset kohdistetaan toimintolaskennan periaatetta kdyttden, joka on esi-

telty timén tutkimuksen luvussa 3. Taulukot rakennetaan niin, ettd niistd niky-

vit asiakkuuksien kannattavuus seké kvartaaleittain ettd vuositasolla. Kvartaalit

ja koko vuoden kumulatiivinen kannattavuus esitetdédn erillisisséd taulukoissa

jotta mallit olisivat mahdollisimman selkeité ja helppolukusia asiakkaiden suu-

resta médristd huolimatta. Koko vuodella saattaa olla yli sata asiakasta, joten

tdma taulukko on esitetty desiilimuodossa. Lopullisen asiakastuloksen lisdksi

taulukosta nédkyvét asiakkuuksien tulokset ostojen ja palkkojen, kilometri-, péi-

vi- ja ruokarahojen seki kiinteiden kulujen jilkeen. Tdma sen vuoksi, ettéd olisi

helpompi huomioida, miten eri kulut vaikuttavat lopputulokseen.
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5.3 Tutkimusaineiston hankkiminen

Tutkimusaineisto on suurimmaksi osaksi haettu Elmont Oy:n kiyttdmaésti tuotan-
nonohjasujirjestelmastd. Yrityksessd pidetdadn ylla myos projektiseurantaa, jossa
nikyvit tuotot ja kulut projektikohtaisesti. Ndmé luvut on saatu suoraan kirjanpi-
dosta. Téta tutkimusta tehtdessd siithen on lisétty asiakas-sarake, jotta projektien
tuotot ja kulut saadaan kohdistettua oikein asiakkaille. Kiinteit kustannukset on
haettu yrityksen tuloslaskelmasta, ja ne ovat kirjanpidon lukuja. Niiden kohdista-

minen asiakkaille on toteutettu toimintolaskennan avulla.

M Liikevaihto:
Liikevaihto on haettu kvartaaleittain ja asiakkaittain. Ndin saadaan myos
kvartaalikohtainen liikevaihto, kuten my6s koko vuoden liikevaihto sekd
litkkevaihto yhteensi yhté asiakasta kohti. Liikevaihto on haettu projekti-
seuranta raportista, jonka luvut tulevat suoraan kirjanpidosta. Projektiseu-
rantaa tehddidn projektikohtaisesti, mutta sithen on lisétty ’asiakas”-sarake,
josta nékyy kuka kyseisen projektin asiakas on, ja nédin projektien kulut

voidaan kohdistaa asiakkaille

M Ostot:

Ostot on myds saatu projektiseurannasta, eli suoraan kirjanpidon lukuina.

M Palkat:
Palkat on my6s haettu projektiseurannasta. Palkkojen kohdalla sosiaalipro-

sentit ovat laskennallisia, mutta palkat itse my6skin kirjanpidon lukuina.

1 Kilometrikorvaukset, ruoka- ja pdivirahat:
Projektiseurannasta on selvitetty myos matkakulujen yms. médrit ensin

projektikohtaisesti ja sitten asiakkaittain.
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™ Myynnin kustannukset :
Myynnin kustannuksilla tarkoitetaan yrityksen myyntihenkiloston kuluja,
joita syntyy uusasiakashankinnasta ja yhteydenpidosta, vierailuista ja edus-
tustoiminnasta vanhoille asiakkaille. Myynnin kustannukset on otettu El-
mont Oy:n kiyttimasti tietojarjetelmasti ja kohdistettu kyseiselle asiak-
kaalle. Myynnin kuluja on seurattu omina projekteinaan vasta vuoden 2008
alusta ldhtien, joten vuosien 2006 ja 2007 kohdalla néitd kuluja ei ole asi-

akkaille erikseen kohdistettu.

@ Asiakkuuden tulos:
Asiakkuuden tulos muodostuu asiakkaan tuomasta liikevaihdosta, josta on
vihennetty asiakkaan aiheuttamat kustannukset. Tulosta laskettaessa on
kiytetty hyvéksi projektiseurantaa, jossa erottelu pééttyneisiin projekteihin
on jo tehty, ja suurin osa kustannuksista on saatavissa samasta raportista.
Tarkoituksena on ollut eliminoida se, ettd kannattavuuden laskennassa on
mukana my0s vield kdynnissi olevien, keskeneriisten projektien kuluja.
Nyt taulukoissa olevat luvut on otettu pelkéstdidn projekteilta, jotka ovat
paittyneet kyseessd olevan ajan sisilld, ja ndmé luvut on kohdistettu sellai-
sinaan asiakkaille. Niin ollen taulukossa eivit myoskddn ndy asiakkaat,

joilla on keskeneriisid, mutta ei valmiita projekteja télle vuodelle.

Lisdksi tutkimuksen aikana on haastateltu yrityksen myyntihenkilostod eli tyonte-
kijoitd, jotka ovat asiakkaiden kanssa tiiviisti tekemisissi, ja kysytty heiddn mieli-
piteitddn asiakkuuksien kannattavuuksista ja syitd sithen. Ndin on myos selvitetty

se, mitd lukuja he haluaisivat saada kiytt6onsi ja millaisessa muodossa. (Liite 1.)
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TAULUKKO 3. Elmont Oy:n kéyttdmén projektiseurannan malli

Sosiaaliprosentit 51,00 51,00
laskutus ostot as palkat as sos suun palkat  suun sos matkat yms  kulut yht kate % asiakas

Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX,XX XXX,XX XXX,XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XX,X as. nimi
Projekti  Nimi XXX,XX XXX,XX XXX,XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XX,X as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX as. nimi
Projekti  Nimi XXX,XX XXX,XX XXX,XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XX,X as. nimi
Projekti  Nimi XXX,XX XXX,XX XXX,XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XXX, XX XX,X as. nimi
yhteensé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 #JAKO/0!

5.4 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen tekeminen on aloitettu hakemalla yrityksen tuotannonohjausjarjes-
telmadsti tarvittava taloustieto. Jirjestelméssi ei kuitenkaan ole valmiutta hakea
esimerkiksi valmiita taulukoita yksittdisistd kustannuksista asiakasta kohden, joten
tdma oli suurimmaksi osaksi késityotd ja yhteen ja vihennyslaskua. Tamai oli aikaa
vievd ja tyolds prosessi, josta luovuttiin ja paddyttiin sen sijaan kidyttdméaan projek-
tiseurannan, eli kirjanpidon, lukuja. Niin saatiin tiedonhaku nopeammaksi ja mie-
lekkddmmaéksi. Jos tyon madrd ylittdd saatavan hyodyn, on aihetta toimintatapojen
tarkastukseen ja muutoksiin. Ndin saatiin manuaalinen ja aikaavievi tyo vihennet-
tyd minimiin. Ainoat luvut, jotka eivit selvid projektiseurannasta, ovat tietyt

myynnin kustannukset sekd kiinteét kulut.

Asiakkaille kohdistettavat kiintedt kustannukset on laskettu niin, ettd resurssien
(liiketilavuokrat, puhelin, sdhko jne.) kulut on ensin kohdistettu toiminnoille
(asennus, suunnittelu, myynti, hallinto) sen mukaan, kuinka paljon henkildstod
kussakin toiminnossa on. Néin saadaan oikeassa suhteessa selvitettyd, kuinka suu-
ren osan kiinteistd kustannuksista mikékin toiminto kiyttdd. Esimerkiksi, asen-

nuksessa tyoskentelee télld hetkelld noin 18 henkil6d, kun taas suunnittelussa hen-
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kilostod on yli 20. Niin voidaan olettaa, ettd suunnittelu vie suuremman osan re-

sursseista kuin asennus. Tietenkin tyon luonteesta riippuen toiminnot tarvitsevat

eri resursseja, mutta nédin saadaan kiintedt kulut kuitenkin kohdistettua toiminnoil-

le likimain oikein.

Toimintojen médrittdminen Elmont Oy:ssd

Myynti:
- asiakkaiden
kontaktointi

- tuotteiden ja

palveluiden myynti

A 4

Suunnittelu:
- asiakkaalle
sopivan tuotteen

suunnittelu

A 4

Asennus:
- tuotteen/palvelun
toteuttaminen

asiakkaalle

A 4

Hallinto:
- laskutus, palkan-
laskenta, taloushal-

linto

KUVIO 12. Miten toiminnot on miiritelty Elmont Oy:ssd. Hallinto on otettu ana-

lyysiin mukaan, mutta sen lukuja ei ollut saatavissa tdhédn tutkimukseen.

Kiinteitd kustannuksia voitaisiin selvittdd tarkemmin ja tehda jokaiselle resurssille

omat ajurit, mutta suurimmalle osalle resursseja oli mahdoton selvittda yrityksen

sisdlld “loppukéyttdjaa”, eli mille toiminnolle resurssin kustannukset voitaisiin

kohdistaa. Puhelinkuluja ja litketilavuokria varten voidaan asettaa ajurit laskujen

ja neliometrien mukaan, mutta jotta mallista saadaan mahdollisimman johdonmu-

kainen ja selked, on ndmékin kustannukset jaettu edelld mainitulla tavalla. Seuraa-

vassa taulukossa nikyy kuinka kiintead kulu “liiketilavuokrat” voidaan kohdistaa

pinta-alan mukaan toiminnoille, joita ovat asennus, suunnittelu ja myynti.
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TAULUKKO 4. Liiketilavuokrien kohdistaminen toiminnoille pinta-alan mukaan.

Kiintea kulu: Liiketilavuokrat

Vuokran suuruus: 10 000 €

Toiminnot: Asennus  Suunnittelu Myynti
Pinta-ala 40 m? 50 m? 20 m?
Osuus vuokrasta: 3636 € 4545 € 1

818 €

Kun toimintojen osuus kiinteistd kustannuksista on selvitetty, ne kohdistetaan las-

kentakohteille (asiakkaille). Tdma tapahtuu selvittimélld, kuinka paljon asiakkaat

ovat kdyttidneet toimintoja tyotunteina, ja kustannukset jaetaan tuntien suhteessa

asiakkaille. Taulukossa 5 nékyy, kuinka kulut voivat esimerkiksi jakaantua asiak-

kaiden kesken.

TAULUKKO 5. Kiinteiden kulujen kohdistaminen toiminnoilta laskentakohteille

Kohdistaminen laskentakohteille
Asiakkaan kayttdma tuntimaéara toimintoa kohti
Asennus  Suunnittelu Myynti
Asiakas 1 40 20 10
Asiakas 2 100 10 4
Asiakas 3 89 5 6
Asiakas 4 45 90 10
Asiakas 5 34 30 30
Asiakas 6 12 22 17
Asiakas 7 55 45 34
Asiakas 8 100 62 22
Asiakas 9 78 10 5
Asiakas 10 55 34 10
608 328 148

Asiakkaan osuus vuokrasta

€

Asiakas 1 639 €
Asiakas 2 786 €
Asiakas 3 675 €
Asiakas 4 1639 €
Asiakas 5 988 €
Asiakas 6 585 €
Asiakas 7 1370 €
Asiakas 8 1728 €
Asiakas 9 667 €
Asiakas 10 923 €

10 000 €

Kiinteiden kustannuksien kohdistamista varten on luotu oma excel-taulukko, jo-

hon syotettdessi kiinteiden kulujen summa kvartaalia kohden ja asiakkaille kayte-

tyt tunnit saadaan ajurien avulla asiakaskohtaiset kiinteédt kustannukset.
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Elmont Oy:n tapauksessa kiinteiden kustannuksien kohdistaminen aloitettiin kuu-
kausittaisista tuloslaskelmista, joissa kiintedt kustannukset esiintyvét kirjanpidon
lukuina. Ndami luvut on sitten laskettu kvartaaleille. Sen jdlkeen on rakennettu
exceliin laskentakaava, johon syotettyni kiinteédt kulut kohdistetaan toiminnoille,
eli asennukselle, suunnittelulle ja myynnille. Kun kiintedt kustannukset on kohdis-
tettu toiminnoille seuraava vaihe on kohdistaa ne laskentakohteille eli asiakkaille.
Téatda varten on luotu myos excel-sovellus, jonka avulla kohdistaminen tapahtuu.
Tiedot syotetddn malliin, joka laskee kunkin asiakkuuden euroméirdisen osuuden

kaikista kiinteistd kustannuksista.

5.5 Tutkimuksen tulokset

Koska tissi tutkimuksessa ei voida nayttdd Elmont Oy:n asiakkaiden oikeita nimiéd
eikd myOskédn lukuja kuten asiakkaiden tuomaa liikevaihtoa tai kiinteiden kus-
tannusten méaard, on tuloksien ymmartamistd varten luotu malli, jossa asiakkaiden
nimet seki kaikki luvut ovat keksittyjd. Ndin saadaan kuitenkin kuva siitd, millai-

sia tuloksia tutkimuksessa haetaan.

Kumulatiivinen kannattavuus on saatu laskemalla yhteen asiakkaan tuomat tuotot
ja kulut kuluneen vuoden ajalta, eli vuonna 2008 kvartaalien 1 ja 2 osalta, koska
aineistoa ei vuoden kahdelle viimeiselle kvartaalille tutkimuksen paittymisen ai-
kaan vield ollut. Téssd taulukossa on kéytetty desiilejd, jossa itsendisind riveind
nikyvit vain asiakkuuden tulosprosentin perusteella parhaat ja huonoimmat asi-

akkaat, ja muut asiakkaat on yhdistetty desiileihin.
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Seuraavaan taulukkoon 6 on koottu yhden kvartaalin kymmenen kannattavinta ja
kannattamattominta asiakkuutta euromaiariisen asiakkuuden tuloksen seki asiak-

kuuden tulosprosentin mukaan jérjestestyksessd parhaasta huonoimpaan.

TAULUKKO 6. "Top ten”- listat

Kannattavimmat 10 asiakkuuden Kannattamattomimmat 10
tuloksen mukaan asiakkuuden tuloksen mukaan
Malli asiakas 2 73 199,84 Malli asiakas 24 -75 479,74
Malli asiakas 29 60 092,02 Malli asiakas 19 -33 193,62
Malli asiakas 23 45 769,04 Malli asiakas 5 -13 811,38
Malli asiakas 9 7 844,30 Malli asiakas 12 -13 378,66
Malli asiakas 16 29 188,30 Malli asiakas 3 -1112,74
Malli asiakas 1 22 865,86 Malli asiakas 14 -761,34
Malli asiakas 7 17 407,68 Malli asiakas 8 -666,14
Malli asiakas 25 16 619,12 Malli asiakas 11 1446,24
Malli asiakas 27 12 949,22 Malli asiakas 13 2 210,46
Malli asiakas 28 12 239,80 Malli asiakas 6 2 239,92
Kannattavimmat 10 asiakkuuden Kannattamattomimmat 10
tulosprosentin mukaan asiakkuuden tulosprosentin mukaan
Malli asiakas 9 98,05 % Malli asiakas 5 -353,78 %
Malli asiakas 10 63,14 % Malli asiakas 12 -117,98 %
Malli asiakas 7 52,86 % Malli asiakas 24 -97,61 %
Malli asiakas 30 51,37 % Malli asiakas 19 -31,94 %
Malli asiakas 23 48,05 % Malli asiakas 8 -5,01 %
Malli asiakas 22 41,50 % Malli asiakas 3 -4.21 %
Malli asiakas 17 40,49 % Malli asiakas 14 -1,60 %
Malli asiakas 28 37,05 % Malli asiakas 21 7,69 %
Malli asiakas 6 34,17 % Malli asiakas 18 9,78 %
Malli asiakas 25 33,85 % Malli asiakas 16 11,01 %

Desiiliajattelu pahkindnkuoressa on seuraavanlainen: ”Kannattavuusjakauman
selvittdmiseen on mahdollista kayttdd esimerkiksi desiilitarkastelua, jossa yrityk-
sen kaikki asiakkuudet jactaan kymmeneen lukumaéardisesti yhtd suureen jarjes-
tyksessd olevaan alaryhmiin eli desiiliin. Tdma tapahtuu siten, ettd kaikkien asi-
akkuuksien lukumaééri jaetaan kymmenelld, jolloin saadaan yhteen desiiliin tule-

vien asiakkuuksien méadrd. Sitten ndmé ryhmit jirjestetiéin kannattavuuden mu-
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kaan jarjestykseen.” (Méantyneva 2001, 34.) Elmont Oy:lle tehtyyn “oikeaan” tau-

lukkoon on lisédtty kommentit siitd, mitkd asiakkaat kuuluvat mihinkin desiiliin.

TAULUKKO 7. Kumulatiivinen kannattavuus vuonna 2007 seki asiakkaiden de-

siilijako.

VUOSI 2007
Asiakas LV Ostot Palkat Kate Q1 Km, pv, ru  |Kate Kate % Kikut Tulos Tulos%
Desili 1
Malli asi: 31 20000 0 0 20 000,00 0 20 000,00| 100,00 % 0,00 20 000,00] 100,00 %
Malli asi: 32 5 000,00 0,00 29,70 4 970,30 0,00 4970,30[ 99,41 % 0,97 4969,33] 99,39 %
Malli asi: 9 14 376,40 0,00 2 635,22 11741,18 1053,6 10 687,58| 74,34 % 2,32 10 685,26 74,32 %
Malli asi: 45 10 000,00 0,00 1581,34 8 418,66 1159,20 7259,46) 72,59 % 0,00 7 259,46] 72,59 %
Malli asiakas 10 5 100,00 462,84 997,96 3 639,20 57 3582,20| 70,24 % 1,10 3 581,10 70,22 %
Malli asiakas 7 36 533,52 1341,94] 13 314,62 21 876,96 764,24 21112,72| 57,79 % 0,70 21112,02| 57,79 %
Malli asiakas 40 25 600,00 6901,18 4 768,08 13 930,74 6,02 13 924,72| 54,39 % 0,00 13 924,72 54,39 %
Malli asiakas 55 8 000,00 0,00 2015,44 5 984,56 1407,10 4 577,46 57,22 % 0,00 4577,46] 57,22 %
Malli asi: 22 21480,44 0,00 11072,68 10 407,76 0 10 407,76 48,45 % -0,37 10 408,13 48,45 %
Malli asi: 17 13 594,30 1791,86] 4 226,32 7576,12 1.085,60 6490,52 47,74 % 0,63 6 489,89 47,74 %
Desiili 2 455 095,32 63 880,42] 170729,36] 220 485,54 9501,4] 210984,14| 46,36 % 50 583,26 160 400,88 35,25 %
Desiili 3 1720062,38] 514 409,88] 465482,52| 740169,98| 111718,42| 628451,56] 36,54 % 99 748,80 528 702,76] 30,74 %
Desiili 4 344 092,04 112 388,36 92112,10] 139 591,58 5825,9] 133 765,68| 38,87 % 39 188,74 94 576,94| 27,49 %
Desiili 5 1906 963,36] 1004 530,68 365960,82| 536 471,86 18 804,36] 517667,50] 27,15 %| 125242,84 392 424,66] 20,58 %
Desiili 6 1420404,88] 501216,02| 474 571,18 444 617,68 60006,64] 384 611,04 27,08 %| 170 824,38 213 786,66] 15,05 %
Desiili 7 712 418,80 123 527,48 318385,42( 270 505,90 55 783,46 214 722,44] 30,14 %| 129 333,68 85 388,76 11,99 %
Desiili 8 1035773,18] 499523,82| 323351,12( 212898,24 31268,84] 181629,40| 17,54 %| 116 357,22 65 272,18 6,30 %
Desiili 9 233 586,26 132 220,34 62 326,72 39 039,20 2 748,44 36 290,76] 15,54 % 37 263,78 -973,02] -0,42 %
Desiili 10 693 560,24 140012,04] 155536,80 398 011,40 1934,9] 396 076,50| 57,11 % 67 138,80 328 937,70 47,43 %
Malli asiakas 46 48 871,24 31 205,38 15 341,74 2324,12 1147,88 1176,24 2,41 % 0,70 1175,54 2,41 %
Malli asiakas 33 11282,00 7986,72 3 977,66 -682,38 434 -1116,38] -9,90 % 0,00 -1116,38] -9,90 %
Malli asiakas 12 72 276,76 9 991,22 58 562,54 3 723,00 1991,04 1731,96 2,40 % 3,94 1728,02 2,39 %
Malli asi: 19 130 923,00 81 495,76 55 897,66 -6 470,42 9029,74 -15 500,16 -11,84 % 1,09 -15501,25] -11,84 %
Malli asi: 70 2 180,96 0,00 1.343,40 837,56 78,64 758,92 34,80 % 0,53 758,39 34,77 %
Malli asi: 83 81 299,04 9 028,96 75 371,26 -3101,18 8779,94 -11 881,12 -14,61 % 0,00 -11881,12| -14,61 %
Malli asi: 24 240122,12 100 370,80| 158 461,44 -18 710,12 12 638,20 -31348,32| -13,06 % 0,11 -31348,43| -13,06 %
Malli asiakas 41 74 423,06 23 686,72 59 223,24 -8 486,90 3878,6 -12 365,50 -16,62 % 1,10 -12 366,60| -16,62 %
Malli asiakas 67 2 680,00 0,00 1226,50 1453,50 277,00 1176,50 43,90 % -5,63 1182,13] 44,11 %
Malli asiakas 5 3 904,00 0,00 10 735,84 -6 831,84 4157,32 -10 989,16( -281,48 % 0,72 -10 989,88]-281,50 %
Y a 9349603,3] 3365972,42] 2909238,68| 3 074 392,20 345537,48| 2 728 854,72| 29,19 %| 835689,42] 1893 165,30] 20,25 %

Kannattavimmat ja kannattamattomimmat asiakkaat on jaoteltu asiakkuuden tu-
losprosentin mukaan, samoilla kriteereilld on tehty myos desiilijako. Mukana on

kuitenkin selvitys asiakkaiden tuoman katteen euro méérin mukaan.

Kannattavuustaulukoihin, jotka on laadittu kvartaaleittain, ei ole kiytetty desii-
liajattelua syystd, ettd haluttaessa tarkastella yksittdisen asiakkaan lukuja on mah-
dollista ettd kyseinen asiakas olisi kaikissa taulukoissa hukkunut “massaan”.
Kvartaaleittain tehtdvit taulukot ovat myos kumulatiivista esitystd suppeampia,
joten niiden kohdalla desiileisti olisi todennikdisesti ollut enemmén haittaa kuin

hyotya.
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TAULUKKO 8. Kannattavuus vuoden 2007 ensimmaisellad kvartaalilla

2007 Q1

Asiakas LV Ostot Palkat Kate Q1 Km, pv, ru  |Kate Kate - % |Kikut Tulos Tulos%

Malli asi 1 185 940,00 63 285,44 70769,92] 51884,64] 18430,10) 33454,54] 17,99 %| 10588,68| 22865,86] 12,30 %
|Malli asiakas 2 237 502,38 0,00 113583,72] 123918,66] 38701,34] 85217,32| 3588 %| 12017,48] 73 199,84] 30,82 %
Malli asiakas 3 26 427,86 10 261,86 12 332,62 3 833,38 231,72, 3601,66] 13,63 % 4 714,40 -1112,74) 421 %
Malli asi: 4 127 116,38 7 660,16 72346,08] 47 110,14 2404,44] 44 705,70 35,17 % 5599,80] 39 105,90] 30,76 %
|Malli asiakas 5 3 904,00 0,00 10 735,84 -6 831,84 4 157,32) -10989,16]-281,48 % 2822,22] -13811,38|-353,78 %
Malli asiakas 6 6 555,92 732,00 1942,14 3881,78 73,96 3807,82| 58,08 % 1567,90 2239,92| 34,17 %
Malli asi 7 32 933,52 1341,94 12729,04f 18 862,54' 753,92| 18 108,62| 54,99 % 700,94| 17 407,68] 52,86 %
|Malli asiakas 8 13 294,00 1956,46 7731,56 3 605,98 1.049,00 2556,98] 19,23 % 3223,12 -666,14] -5,01 %
Malli asiakas 9 8 000,00 0,00 118,80, 7 881,20 0,00] 7881,20] 98,52 % 36,90 7844,30] 98,05 %
Malli asi 10 5 100,00 462,84 997,96 3 639,20 57,00] 3582,20] 70,24 % 362,08 3220,12| 63,14 %
|Malli asiakas 11 6 086,00 2914,42 1276,76 1.894,82 0,00] 1894,82] 31,13% 448,58 1446,24] 23,76 %
Malli asiakas 12 11 340,00 9 705,20 26,32 1608,48 0,00] 1608,48] 14,18%| 14 987,14 -13378,66]-117,98 %
Malli asi 13 18 220,00 15 974,00 26,32 2 219,68 0,00] 2219,68] 12,18 % 9,22 2210,46] 12,13 %
|Malii asiakas 14 47 628,40 16 848,16 15059,88] 15 720,36 687,44 15032,92| 31,56 %| 15794,26 -761,34] -1,60 %
Malli asiakas 15 24 320,18 12 867,56 4 128,60 7 324,02, 39,56 7284,46] 29,95 % 590,26 6 694,20] 27,53 %
Malli asi 16 265 054,76 138 805,18 59 245,80] 67 003,78 2457,96] 6454582 24,35%| 3535752 29188,30] 11,01 %
|Malli asiakas 17 13 594,30 1791,86 4 226,32 7576,12 1 085,60 6490,52| 47,74 % 986,86 5503,66] 40,49 %
Malli asiakas 18 47 126,30 0,00 2759580 19 530,50 4803,200 14727,30] 31,25%| 10 117,60 4 609,70 9,78 %
Malli asi 19 103 923,00 58 396,14 55845,04] -10318,18 9 029,74 -19347,92] -18,62%| 1384570 -33193,62] -31,94 %
|Malli asiakas 20 37 394,42 2172,84 19 006,86) 16 214,72 6 308,94 9905,78] 26,49 % 1281,98 8 623,80] 23,06 %
Malli asiakas 21 81 270,96 0,00 49752,88] 31518,08] 11728,74] 19789,34] 24,35%| 13539,26 6 250,08| 7,69 %
Malli asiakas 22 21480,44 0,00 11072,68] 10 407,76 0,000 10407,76] 48,45 % 1492,74 8915,02] 41,50 %
|Malli asiakas 23 95 245,02 14 006,68 29 031,16] 52 207,18 1696,52) 50510,66] 53,03 % 4741,62] 45769,04] 48,05%
Malli asiakas 24 77 324,98 36 146,44 78 372,36] -37 193,82 7 403,12] -44596,94] -57,67 %| 30882,80| -75479,74] -97,61 %
Malli asiakas 25 49 098,04 15 151,80 12177,72)  21768,52, 323,92| 21444,60] 43,68 % 4825/48] 16619,12] 33,85 %
|Malli asiakas 26 13 576,00 7 659,06 2 010,54 3 906,40 0,00] 3906,40] 28,77 % 566,60 3339,80] 24,60 %
Malli asiakas 27 38 926,82 1096,16 17121,70] 20 708,96 3397,30] 17311,66] 44,47 % 4362,44] 12949,22| 33,27 %
Malli asiakas 28 33 039,00 0,00 13 628,76] 19 410,24 2883,08] 16527,16] 50,02 % 4287,36] 12239,80] 37,05 %
|Malli asiakas 29 258 608,62 101482 143 148,82] 114444,98] 2234554) 92099,44] 3561 %| 32007,42] 60092,02| 23,24 %
Malli asiakas 30 6 832,00 1120,96 1473,82 4 237,22, 302,80 3934,42| 57,59 % 424,96 3509,46] 51,37 %
Yhteensa 1896 863,30' 421 371,98| 847515,82] 627 975,50] 140 352,26] 487 623,24] 25,71 %] 232 183,32 255439,92] 13,47 %

Kuten aikaisemmin on mainittu, ndin on saatu aikaan taulukot ja listat kannatta-
vimmista ja kannattamattomimmista asiakkuuksista. Kaikkien vuosien (2006 —
2008) tulokset ovat vertailukelpoisia keskendidn, mikd oli yksi tdrked asia, jotta

voidaan seurata asiakkuuksien kehitystd vuosien mittaan.
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5.6 Johtopditokset

Jotta asiakkaiden kannattavuus Elmont Oy:ssi saatiin selvitettyd, oli toiminnoista

ja asiakkaista selvitettdvi seuraavat tiedot:

b |
th |

b |

Asiakkaan tuoma liikevaihto

Asiakkaan projekteille tehtyjen ostojen médré euroissa

Asiakkaan projekteille tehdyt tyotunnit ja niiden arvo euroissa, mukaan lu-
ettuna ylityot yms.

Asiakkaan projekteille kohdistettavien kilometrikorvausten, paivdrahojen
sekd ruokarahojen méird. Myos esimerkiksi ulkomaanpéivirahojen méaird
on laskettu mukaan.

Asiakkaille (eli laskentakohteille) kohdistettavien kiinteiden kustannuksien
euromaara.

Toimintojen henkil6stomédri tai muut ajureina kiytettivit tiedot kuten
esimerkiksi pinta-ala

Asiakkaiden projekteille kidytetyt tyotunnit toiminnoittain

Niiden tietojen avulla saadaan selvitettyid asiakkaiden kannattavuus. Tuloksena

saadaan laskettua jokaiselle asiakkaalle asiakkuuden tulos niin prosentteina kuin

euroinakin. Asiakaskannattavuutta on selvitetty kvartaaleittain ja vuositasolla, ja

niiden jatkuva seuraaminen jatkossakin vaatii tietysti t6itd, koska kaikki yllamai-

nut tiedot on hankittava vihintdin neljad kertaa vuodessa. Tietenkin jatkuvalla seu-

rannalla saataisiin tiedot tallennettua juoksevasti, jolloin suurta tietojen kerralla

keruuta ei ole pakollista tehdid. Kun tiedot on hankittu, on ne lajiteltava, jirjestet-

tavé taulukoihin ja tehtdvi tarpeelliset laskelmat, jotta saadaan tuloksia.
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Kun Elmont Oy:n myyntihenkil6stdd haastateltiin, tuli ilmi muutamia asioita joita
asiakaskannattavuudesta tehtivistd selvityksestd haluttiin selvidvin. Niiti olivat:
™ Kkatteet
7 toteutuneet luvut
I tietty ajanjakso tarkastelussa (tulokset vuositasolla ja kvartaaleittain)
A kulujen erittely seka litkevaihto

™ mahdollisuus vertailla tuloksia esimerkiksi eri vuosien kesken

Haastatteluiden mukaan tirkedd on myos nihda kehitys, se kuinka tasaista esimer-
kiksi rahavirtojen tulo on ja se, ettd nditd tietoja pystytddn vertailemaan mennei-
syyden kanssa. Aikaisemmin myyntihenkil6stolld ei ole ollut mahdollisuutta tar-
kailla asikaskannattavuutta, mahdolliset laskelmat asiakkuuksien kannattavuudes-
ta on tidytynyt jokaisen tehdd itse jos kannattavuutta on haluttu selvittada. Tdméin
tutkimuksen tuloksien avulla jokaisella on mahdollisuus tarkastella asiakaskannat-

tavuutta valmiiksi tehdyistd malleista.

Haastatteluissa kysyttiin myos sitéd, ketkd asiakkaista ovat parhaimpia ja huonoim-
pia asiakkaita. Parhaita olivat asiakkaat, jotka luovat toille jatkuvuutta, joilla on
kasvu ja kehitysmahdollisuuksia sekd hyvéi taloudellinen tilanne. My0s asiakkaat,
jotka vastaavat ElImont Oy:n tuotevalikoimaa koettiin hyviksi asiakkaiksi. Huo-
noina asiakkaina néhtiin asiakkaat, joiden kanssa kumppanuussuhde puuttuu ja
jotka kilpailuttavat hintoja ja valitsevat aina halvimman vaihtoehdon. Kuten haas-
tatteluissa kuitenkin kévi ilmi, kaikkia asiakkaita on pakko palvella, vaikka tiedet-
tasiinkin, ettei asiakas ole kannattava. Kannattavuus koettiin tiarkedksi myynninkin
kannalta, mutta my0s hyvét suhteet ja kontaktit asiakkaaseen ovat tirkeité tekijoi-

td.

Tutkimuksen tuloksien osalta on pyritty vastaamaan myos myyntihenkiloston esit-
tdmiin tarpeisiin, jotta tuloksia pystyttdisiin yrityksessd hyodyntamdidn parhaalla
mahdollisella tavalla. Asiakkaiden kulut sekd tuotot selvidvit tehdyistéd taulukois-

ta, ja ne ovat kaikki vertailukelpoisia keskenéén.
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Asiakaskannattavuuden selvittiminen Elmont Oy:ssi vaatii erikseen tyotd, joka on
tehtdvi joko jatkuvasti tai muutaman kerran vuodessa. Kuitenkin valmiiden taulu-
koiden ja laskentakaavojen avulla ty6 on ldhinna tietojen kerdamisti ja syottdmisti
kaavoihin. Muutoksien tekeminen on tietenkin mahdollista ja luultavasti tarpeel-
listakin ajan kuluessa. Joitain tietoja ei ehka tarvita tai jotain tietoja tarvitaan lisda.
Uusien osioiden lisddminen on my6s mahdollista, esimerkiksi excel-taulukoihin
on mahdollista tehda kuvioita joista asiakkaiden kannattavuus voidaan esittdi

graafisessa muodossa.

Hyotyind Elmont Oy:lle asiakaskannattavuuden selvittdmisestd ja seuraamisesta
on tietenkin asiakkaiden tarkempi tuntemus kannattavuuden kannalta. Jotkin asi-
akkaat saattavat ylldttdd, jos kannattavuus onkin matalammalla tai korkeammalla
tasolla kuin ennen kannattavuuden seikkaperiisti selvittdmistd on ajateltu. Toisten
asiakkaiden kohdalla selvitys saattaa tuoda vain varmistuksen jo tiedossa olleelle
kannattavuudelle tai kannattamattomuudelle. Samalla voidaan miettii asiakkaiden
palvelutasoa, onko kannattamatonta asiakasta kannattavaa palvella samoilla re-
sursseille kuin kannattavampia, vai onko mahdollista esimerkiksi siirtdéd asiakas-
palvelua toiseen kanavaan. Kannattaviin tai nouseviin asiakkaisiin voidaan kédyttad
enemman resursseja, jotta asiakaiden kannattavuus saadaan pysymaiin samalla
tasolla tai nousemaan. Niiden asiakkaiden kohdalla joiden kannattavuus on heikko
tai hyvin heikko, voidaan miettid, olisiko asiakassuhde parempi paittaa kuin kayt-

tdd resursseja kannattamattomaan yhteistyohon.
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6 YHTEENVETO

Tamain tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittdid asiakkuuden, toimintolasken-
nan sekd kannattavuuden késitteitd niin, ettd ne yhdistyvit otsikon “asiakaskannat-
tavuus ja raportointi” alle. Asiakkuus késitettd on selvitetty asiakkuudenhallinan,
eli customer relationship management, CRM, asiakkuuden elinkaaren seki asiak-
kuuden arvon kannalta. Asiakkuus on tirkeimpid voimavaroja yritykselle, koska
ilman asiakkaita ei ole liiketoimintaakaan. Asiakkuuksia voidaan johtaa ja tarkas-
tella niin, ettd saadaan maksimoitua hyodyt seki asiakkaalle ettd yritykselle itsel-

leen.

Toimintolaskennan periaatteilla esimerkiksi asiakkaiden kannattavuutta voidaan
seurata entistd paremmin. Kun kustannukset kohdistetaan kaksivaiheisesti lasken-
takohteille, saadaan laskentaan parempaa tarkkuutta kuin muilla laskentamenetel-
milld. Nidin pyritddn estimiin se, ettd jotkin asiakkaat saavat laskelmissa osansa

myos niiden resurssien, joita he eivit ole kuluttaneet kiytosta.

Kannattavuus on yritykselle ddrimmaéisen tdrkedd: kannattamatonta yritystd on
tarkoituksetonta ja turhaa pyorittdd. Niinpa tdssd tutkimuksessa on perehdytty
myos kannattavuuden olemukseen sekd sithen, miten asiakkuuksia johtamalla pys-
tytddn parantamaan kannattavuutta. Samassa yhteydessd on myos tarkasteltu kan-

nattavia ja kannattamattomia asiakkuuksia yleiselld tasolla.

Téamin tutkimuksen case-osiossa tarkastellaan Elmont Oy:ti, jonka asiakaskannat-
tavuutta selvitetddn osittain toimintolaskennan avulla. Elmont Oy halusi alun perin
tallaisen selvityksen, joka koskee kaikkia heidédn asiakkaitaan. Selvitys on tehty
vuodesta 2006 vuoteen 2008 asti, koskien kaikkia timén aikavilin asiakkaita. Tés-
td selvityksestd ndkyvit kannattavimmat sekd kannattamattomimmat asiakkaat
jokaiselta vuodelta ja vuosien jokaiselta kvartaalilta, sekd taulukkomuodossa, jos-

sa ovat mukana kaikki asiakkaat seki listoilta joihin on koottu vain ”parhaat” ja



60

“huonoimmat” asiakkaat. Nama listat olivat yksi ElImont Oy:n asettama tavoite,
jotta saataisiin tieto niistd kahden diripdédn asiakkaista. Nami “top ten” -listat on
koottu niin, ettd niistd ndkyvat kymmenen asiakasta, jotka ovat tuottaneet eniten ja
vihiten voittoa seki asiakkaat, joilla on ollut korkeimmat ja matalimmat asiak-

kuuden tulosprosentit.

Elmont Oy:lle toimitetuissa listauksissa, taulukoissa seké raporteissa ovat luonno-
lisesti ndkyneet aidot luvut sekd asiakkaiden henkilollisyydet. Niitd ei tédssi tutki-
muksessa voida julkaista, joten luvut seki asiakkaat ovat malleja, joiden tarkoi-
tuksena on selvittdd, mitd tutkimuksella haluttiin saada aikaan ja millaisia tuloksia
tutkimuksessa on saatu. [lman oikeita lukuja ja asiakkaita on mahdotonta arvioida,
miksi jokin asiakas on kannattavampi kuin toinen, mikd ei ole tutkimuksen tarkoi-
tuskaan. Samoin on mahdotonta nimeti kannattavinta tai kannattamattominta
asiakasta. Tuloksina voidaan antaa viitteitd siitd, miten Elmont Oy voi hyodyntii
asiakkaistaan saamaa kannattavuustietoa, mitd kannattavuuden seuraaminen vaatii
ja mitd tietoja asiakkaista on sitd varten saatava. Joitain toimenpiteitd voidaan
suunnitella asiakaskannattavuudesta saatujen tietojen avulla, ja tiedot voivat myos
toimia johdon pédtoksenteon apuna asiakkuuksista pédtettdessd. Tiedot ovat histo-
riatietoa, jonka on tarkoitus toimia “peruutuspeilind”, ndkymini asiakkaiden men-
neeseen kannattavuuteen ja ehki samalla antaa viitteitd, ei kuitenkaan ehdotonta

faktaa, asiakkuuksien tulevasta kannattavuudesta.

Tutkimuksen tutkimusongelmat ovat: “Mitkd asiakkuudet ovat yritykselle kannat-
tavimpia ja mitkd kannattamattomimpia ?” ja "Mitd tietoja tarvitaan asiakaskannt-
tavuuden selvittdmiseen ja miten siitd raportoidaan?”’. Néihin on pyritty vastaa-
maan niin teoriaosuudessa kuin empiriaosuuden case-tutkimuksessakin. Tutki-
muksesta onkin hy6tyi niille (yrityksille) jotka pohtivat asiakkuuksiaan kannatta-
vuuden sekd my0s asiakkuudenhallinnan kannalta. Se antaa esimerkin siitd, mitd
on otettava huomioon asiakkuuksien kannattavuutta selvitettdessd, kuten myos
siitd, ettd asiakkuus ja niiden kannattavuus ovat ja merkitsevét timén péivén yri-
tyksille. Toimintolaskenta, jolla kannattavuutta on selvitetty, kuvataan myos péaa-
piirteissddn niin, ettd sen periaate tulee esille ja sen sovellettavuus asiakaskannat-

tavuuden laskemiseen selvitetidin. Jatkotutkimuksena tille tutkimukselle voitaisiin
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selvittdd esimerkiksi seuraavia tutkimusongelmia: ”Misté asiakkaiden kannatta-
vuus tai kannattamattomuus johtuu?” tai "Miksi Malli asiakas 1 on kannattavampi
kuin Malli asiakas 2 ?”. Viimeinen tutkimusongelma sopisi Elmont Oy:n jatkosel-
vitykseksi. Yksi tutkimuksen kohde voisi olla my6s tutkimusongelma miten asi-

akkuuden kannattavuutta voidaan parantaa?”.

Tamin tutkimuksen tekeminen on ollut ajoittain haastava ja vaikeakin projekti,
mutta myOs kiinnostava, opettavainen sekéd palkitseva. Tutkimuksen tekeminen on
aloitettu jo maaliskuun alussa vuonna 2008, ja nyt aikaa on vierdhtinyt jo melkein
vuosi. Prosessi on todellakin opettanut paljon, ja parhaita hetkid ovatkin olleet
oivallukset, jotka ovat auttaneet ja parantaneet itse lopputulostakin. Virheitdkin on
tullut tehtyd, mutta toivoakseni ndiltd syrjdpoluilta on pédisty takaisin niistd viisas-
tuneina. Lopuksi haluaisin kiittdd Elmont Oy:n koko henkilokuntaa tistd mahdol-
lisuudesta sekd avusta, jota olen saanut tyOstdesséni titd tutkimusta tyoharjoittelu-

ni aikana sekd sen jilkeen.
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LITE 1

KYSYMYSLOMAKE Myyjd 1, 13.6.2008

Asiakkuudet Elmont Oy:ssd

1. Ketkéd ovat parhaimpia ja huonoimpia asiakkaita ? Miksi ?

Tuntiveloitus asiakkaat jotka tuottavat hyvin katteen, ovat hyvid asiakkaita.
Huonoja ovat projektit jotka on huonosti laskettu, ensimmaiset projektit jotka

ovat pitkilti kokeilua ja joissa on epdonnistuttu.

2. Yhteydenpito asiakkaisiin
a. kumman osapuolen aloite ?

o Aloite yleensd aina myynnilld, asiakkaat tekevit aloitteen
harvoin, ellei kyseessi ole jo pitkdin jatkunut asiakassuhde,
jolloin asiakas osaa pyytdd sitd mitd tarvitsee. Muuten asi-
akkaan tarpeet on myynnin toimesta ensin kartoitettava.

b. kuinka usein pidetédédn yhteyttd keskimiirin ?

o Tavoite kerran kolmessa kuukaudessa, todellisuudessa n.

kerran kuudessa kuukaudessa.
c. onko "turhia” yhteydenottoja ?
o FEi, tai todella harvoin. Asiakkaat ottavat yhteytti kun todel-
lista asiaa ilmenee.
d. Miten otetaan yhteyttd ?
e tapaamiset (asiakkaan tiloissa vai Elmontilla)
Padsiintoisesti asiakkaan luona.
e puhelin
Ensisijainen tapa. Noin 10 puhelua tarvitaan sithen, ettid

asiakkaan luona pdidstdadn kerran kdymaan.
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e sihkoposti

®* muu tapa
Postia kéytetddn hyvin vahin. Tarjoukset ym. pyritdan
viemiin asiakkaalle henkilokohtaisesti mieluummin kuin

postin vilityksella.

3. Onko asiakaskannattavuus myynnin kannalta avaintekija ?

a. muita syitd "hyvéidn asiakkaaseen”

Todennikoinen kannattavuus on hyvin asiakkaan merkki. Avaintekija-
ni on myos se, ettd voidaan arvioida kuinka paljon asiakkaaseen kan-
nattaa uhrata voimavaroja. Henkilokohtaiset suhteet ovat myos téirkei-
td, kun asiakkaan edustajaan on saavutettu henk.koht. suhde, nikee
milloin kyseessd on esim. “todellinen” tilaus ja milloin halutaan ver-
tailla oman toimittajan hintoja ilman ostoaikeita.

Lexus — farmari- esimerkki

4. Millainen on hyvi asiakas ?

Asiakas johon saa hyvén kontaktin, jolla on mahdollisuus hyvéén pitkéintédh-
tdimen katteeseen ja asiakassuhteella on tulevaisuus. Koneenrakentajat ovat
hyvid asiakkaita, koska heiddn kanssaan on mahdollisuus sarjatuotantoon. Yh-

den uniikin koneen rakentaminen on Elmontille kallis projekti.
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5. Seuraatko omia kulujasi asiakkuuksittain ?

Ei.

6. Onko asiakkuuksien kannattavuudesta tietoa ?

Tieto kerran vuodessa, silloinkin itse laskettavissa, jolloin tarvittaisiin paasy
kirjanpitoon jne. Jos kaikki rakentavat oman raportin (5 henkil64) aiheutuisi

turhaa tyoti ja sekavuutta.

7. Asiakastyytyviisyys
® miten ilmenee?
Palaute, suunnittelijan valinta eli halutaan juuri tietty suunnittelija
uudestaan, jatkokaupat.
e asiakastyytyviisyyden ja uskollisuuden suhde ?
Suhde on olemassa, mutta yleensé asiakas haluaa pitdd 2-3 toimitta-
jaa, eli reservid.
® mistd asiakastyytyviisyys tai tyytyméattomyys Elmontin tapauk-

sessa johtuu ?

Tyytymittomyys: huonot ratkaisut, laitevalinnat muualla (kaikkea ei
vol korjata) tydn huono jilki, reklamaatiot.
Tyytyviisyys: Asennuksen tyonjélki, suunnittelijan kyvyt, taidot ja
itsensd ilmaisu. Asennus ja suunnittelija ovat yrityksen rajapinta asi-
akkaaseen. Suunnittelulla (ja asennuksella) on mahdollisuus myyda
itsensi yritykseen kdyttoonoton yhteydessd. Asiakas joko haluaa
mahdollisten jatkokauppojen yhteydessid saman suunnittelijan tai
vaihtoehtoisesti el missdidn nimessd samaa henkildd. Suunnittelijan
kdytOs jne. saattaa johtaa asiakassuhteen padttymiseen, mutta ei aina,

my0s suunnittelijan vaihto on mahdollisuus.
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8. Millaisia uusia asiakkaita halutaan ja miten heidit saavutetaan ?

Asiakkaita joiden kanssa voidaan tehda hyvid, kannattavia projekteja. Asiak-
kaita jotka tarvitsevat Elmontin osaamista. Uusia asiakkaita on vain etsittiv,
pelkistddn vanhoihin asiakkaisiin ei voida tyytyd. Messuilla kdynti ja niilld

esilld oleminen ovat tapoja 10ytii asiakkaita.

9. Miten asiakkaat parhaiten sitoutetaan Elmontiin ?

Hyvi palvelu, ammattitaito, asiakkaan prosessien osaaminen ja niiden tukemi-

nen, henkilokohtaiset suhteet.

10. Mité raportteja asiakaskannattavuudesta haluaisit kdyttoosi ?

- asiakaskannattavuus, kvartaaleittain ja vuositasolla. LV ja kulut.
- projektien toteuma: tunnit, kulut jne.
- ostot/budjetti

- Excel muodossa olisi hyvi
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KYSYMYSLOMAKE Myyjd 2, 25.6.2008

Asiakkuudet Elmont Oy:ssd

1. Ketké ovat parhaimpia ja huonoimpia asiakkaita ? Miksi ?

Parhaita asiakkaita ovat:

Syitd miksi hyvid asiakkaita:

e sopii Elmontin tuotestrategiaan

e pystytidin tarjoamaan tekemisti laajasti
® vastaa tuotevalikoimaa

e kasvu ja kehitys mahdollisuuksia

e gasiakkaan oma taloudellinen tilanne

Huonoimpia asiakkaita ovat: (kaupanteko ei onnistu yrityksistd huoli-
matta), (yritykseen hommattu omia resursseja, kauppa kuihtunut

kun ei tarvetta),

Syitd miksi huonoja asiakkaita:
¢ myynnin heikkous ndiden asiakkaiden kohdalla
¢ hinta
e asiakkaan mielipide Elmontin uskottavuudesta, eli saadaanko pro-

jekti vietyd ldpi niin kuin on luvattu.

2. Yhteydenpito asiakkaisiin
® kumman osapuolen aloite ?
asiakas ilmaisee tarpeen, josta pdéstdidn eteenpdin, tai asi-

akkaalle on luotu tarve, joka pyritddn sitten tayttimiin.
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e kuinka usein pidetddn yhteyttd keskimiirin ?
suuret, tirkedt asiakkaat (esim. ) kerran viikossa tai
pdivissd, muut kerran puolessa vuodessa.

e onko "turhia” yhteydenottoja ?
ei ole olemassakaan, kun asiakas ottaa yhteyttd on hin
ajatellut Elmontia ja myyjad, oli asia sitten mikd hyvénsa,
ja se on positiivinen asia.

® miten otetaan yhteytti ?

e tapaamiset (asiakkaan tiloissa vai Elmontilla)
Yleensi asiakkaan tiloissa

e puhelin
tarkeimpid yhteydenpito keinoja

e sihkoposti
tarkeimpid yhteydenpito keinoja

¢ muu tapa

muita tapoja kuin ylldmainittuja ei juurikaan kiyteta.

3. Onko asiakaskannattavuus myynnin kannalta avaintekijad ?

® muita syitd "hyvéadn asiakkaaseen”

Kun asiakkaaseen on hyvi kontakti, mutta ei vield mitdédn lupausta kaupoista,

on sekin jo tidrkedd, jotta jatkossa voidaan saada lupaus yhteistoiminnasta ja

mahdollisuus kaupankiyntiin.

Kun asiakkaasta on nédhtédvilld mahdollisuudet kaupankéyntiin.
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4. Millainen on hyvi asiakas ?

Laitevalmistaja, joka kéyttdd Elmontin keskusvalmistusta, suunnittelua ja pro-
jektointipalveluja. Esim , jotka kéyttavit tai on mah-

dollisuus kéyttda Elmontin tuotevalikoimaa kattavasti.

5. Seuraatko omia kulujasi asiakkuuksittain ?

Ei, palaute tulee vuositasolla kerran vuodessa.

6. Onko asiakkuuksien kannattavuudesta tietoa ?

Pienet raportit, joissa ei kaikkea haluttua informaatiota.

7. Asiakastyytyviisyys:

® miten ilmenee ?
Suoraa palautetta saadaan yleensi projektin paittyessi
paitospalaverissa. Jos saadaan spontaania palautetta, on
se useimmiten negatiivista.

e asiakastyytyviisyyden ja uskollisuuden suhde ?
Suhde on pieni, vaikka itse haluaisi uskoa etti tyytyvidinen
asiakas on uskollinen asiakas, mutta todellisuudessa us-
kollisuuden ja tyytyvéisyyden korrelaatio on toisenlainen.
Tulevaisuutta ei voi laskea tyytyviisen asiakkaan varaan,
vaikka téllainen asiakas onkin yritykselle elinehto.

® mistd asiakastyytyviisyys tai tyytymattomyys Elmontin
tapauksessa johtuu ?
Kun projektia katsotaan kokonaisuutena ja tuotteena, eni-

ten vahinkoa tuottavat thmisten virheet, huolimattomuus,
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asenne, vadrit tai puutteelliset 1dhtotiedot, haluttomuus
muutoksien ja lisdtyon tekemiseen. Harvoin palaute joh-
tuu ammattitaidottomuudesta.

e parannusehdotuksia ?
asenne olisi saatava muutosmyonteisemmaéksi, jolloin
sadstyttdisiin kdyttoonoton jélkeisiltd muutoksilta, jolloin
rahaa palaa, aikaa muutosten tekemiseen on niukasti,
asiakas turhautuu kun tuotanto seisoo ja tulosta ei tule.
Muutoksiin pitdisi suhtautua niin, etteivit ne olisi paha
asia, vaan niitd oltaisiin valmiita tekeméién heti (mielel-
ldan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa) kun tarvetta
ilmenee. Lidhtotietojen suhteen ei pitiisi odottaa etti heti
alussa saadaan 100 % oikeat ja tidydelliset tiedot, vaan tés-
sékin valmistautua ja ennakoida muutoksien mahdolli-

suus.

8. Millaisia uusia asiakkaita halutaan ja miten heidit saavutetaan ?

Koneenrakentajia, jotka kayttivit laajasti Elmontin tuotteita.

Vanhat kontaktit, alihankintamessut, nikyvyys, puskaradio, suorakontakti

(monesti saadun vihjeen kautta), yhteistyokumppanien ja padmiesten kautta.
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9. Miten asiakkaat parhaiten sitoutetaan Elmontiin ?

Ammattitaito, asiakasta kunnioittava ja terve palveluasenne, asiakkaan ja EI-
montin vélinen ilmapiiri, ndyryys ja kunnioitus asiakasta kohtaan (ei kuiten-
kaan tarkoita alistuvaa palveluasennetta), se ettd asiakas saa parhaan mahdolli-
sen tuotteen ja parasta palvelua, joista asiakkaan on myos oltava valmis mak-

samaan. Hyva suunnittelu.

10. Mité raportteja asiakaskannattavuudesta haluaisit kdyttoosi ?

Kerran kolmessa kuukaudessa sekd kuukausittain asiakaskohtainen raportti,

josta ilmenisi:

® budjetti
e kate
e toteuma

* nykyinen liikevaihto verrattuna viimevuoden tilanteeseen
samalla aikavililla

e 50/100 asiakasta

e Excel, jossa mahdollisuus saada graafinen esitys luvuista

e kuviot selkeyttiméén taulukoita, ja nopeuttamaan tiedon

hakua ja selailua

Tiarkedd on ndhdad kehitys, se kuinka tasaista rahavirtojen jne. tulo on

ja mahdollisuus vertailla nditéd asioita menneisyyden kanssa.
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KYSYMYSLOMAKE Myyjé 3, 10.7.2008

Asiakkuudet Elmont Oy:ssd

1.

Ketki ovat parhaimpia ja huonoimpia asiakkaita ? Miksi ?

Vakioasiakkaat ovat parhaita asiakkaita. Asiakkuuden ja téiden jatkuvuus

on tirkeda

Huonoja asiakkaita ovat pienet asiakkaat, jotka kilpailuttaa hintoja ja valit-
setvat sitten halvimman vaihtoehdon. Kaikkia asiakkaita on kuitenkin pak-
ko palvella, vaikka tietdisi, ettd katteet jadvét pieniksi ja asiakas ei ole vilt-
tadmattd kannattava. Kannattavaus muutenkin vaihtelee paljon asiakkaiden

kesken. Huonoa on my®s se, ettd kumppanuus asiakkaan kanssa puttuu.

2. Yhteydenpito asiakkaisiin

e kumman osapuolen aloite ?

Aloite on yleensd myynnilld, vakioasiakkaat ottavat kuitenkin itse yh-
teyttd (menossa projekteja jne.). Myynnin aktiivisuus on tirkedi.

¢ kuinka usein pidetdin yhteyttd keskimaérin ?

Vakioasiakkaisiin pidetdin yhteyttd viikoittain, jopa péivittdin piste.
Muihin pidetédédn yhteyttd viikkotasolla, joskus kerran kuussa tai har-
vemmin. Jos on tietoa uusista investoinneista tai muista muutoksista,
otetaan asiakkaaseen yhteyttd. Liikaa yhteyttd ei yleensa voi pitda eikd
liiat yhteydenotot haittaa. Joskus kuitenkin asiakkaat antavat palautetta,
ettd he ottavat kyll4 itse yhteyttd kun tarvetta ilmenee. Henkilokohtai-
sista suhteistakin riippuu yhteydenpidon tiheys, joillekkin tutuille asi-
akkaille voi soitella ja kyselld vain kuulumisia. Kiinni myos myyjasti
ja omasta tavasta ja tyylisti.

¢ onko "turhia” yhteydenottoja ?
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Joitain turhia yhteydenottoja tulee, asiakkailla on erilaisia kynnyksid
soittaa. Jotkut soittavat pienistdkin ongelmista, jotkut eivit edes suuris-
ta. Myynnin tehtdvd on my®os itse huolehtia, ettd toimitteva tuote toimii
(esim. uusien tarjousten yhteydessd). Télloin asiakas on tyytyviinen ja
pysyy asiakkaan jatkossakin. Ndin syntyy kumppanuus ja luottamus
molemmille.
® miten otetaan yhteyttd ?
e tapaamiset (asiakkaan tiloissa vai Elmontilla)
Yleensi asiakkaan tiloissa, tidlloin voidaan myos tehda tutki-
musta ja esisuunnittelua. Tarkoitus on, ettd jalkimmiisesti
asiakas myos maksaisi miké ei aina toteudu.
e puhelin
Yleisin yhteydenpidon viline. Nédin saadaan myos aikaan ta-
paamiset.
e sihkoposti
Sahkopostilla kulkevat dokumentit, valokuvat ja ohjelmat
parhaiten. Niin sovituista asioista on myos mustaa valkoisel-
la, mikd on hyvi asia koska silloin tieto ei ole vain myyjén ja
yhteyshenkilon padssi, vaan tarkasti tiedetddn mitd on sovittu.

®* muu tapa

3. Onko asiakaskannattavuus myynnin kannalta avaintekija ?

® muita syitd "hyviin asiakkaaseen”

Kannattavuus luo edellytykset toimintaan. Myos se ettd asiakas on hyvi ja yh-
teistyo toimii hyvin on tirkedd. Pelkistdd se ettd asiakas on hyvi ei kuitenkaa

elatd. Asiakkaat ovat erilaisia, hyvé asiakas ei aina vilttamaittd ole kannattava,
mutta huono asiakas (esim, tarjolla huonoja projekteja) saattaakin olla kannat-

tava.
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4. Millainen on hyvi asiakas ?

Hyvi asiakas on rehellinen, pitdd sen mitd on sovittu. Suulliset sopimukset
ovat timén suhteen hankalia, parempi kun on mustaa valkoisella. Hyvi asiakas
ymmirtdd Elmontin tarpeen saada itsekin katetta projektista, ei kilpailuta hin-
taa, ei valita turhasta, antaa oikeudenmukaista palautetta ja on muutenkin oi-

keudenmukainen.

5. Seuraatko omia kulujasi asiakkuuksittain ?

Ei, projektien kuluja kylldkin. Jos useampia projekteja, seuraa ettd kate on lin-
jassa niiden vililld. Kiinnostusta on ja vastuu, mahdollisuus vaikuttaa kustan-

nuksiin ja ndin saada ohjeita my0s seuraaviin projekteihin.

6. Onko asiakkuuksien kannattavuudesta tietoa ?

Ei, joitain asiakkaita tiedetddn jotka kilpailuttaa hintoja ja ottaa aina halvinta.

7. Asiakastyytyviisyys:

® miten ilmenee ?
Jatko-ostoina, suoran palautteen muodossa. Yhteydenottoihin rea-
goinnilla voidaan vaikuttaa tyytyviisyyteen. Henkilokemia vaikutta-
vat tyytyviisyyteen.

e asiakastyytyvéisyyden ja uskollisuuden suhde ?
Yleensi kulkevat kisi kidessd, tyytyviinen asiakas teee myos jatkos-
sa tilauksia. Kuitenkin on niin, ettd yhteyshenkilot eivit vilttamatta
vastaa asiakasyrityksessd rahoista tai tee padtoksid. Asiakkaan

omaan priorisointiin ei voida vaikuttaa, tai sithen miten asiat asiak-
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kaalla tehdddn. Esimerkiksi joissain yrityksissd saattaa kdytantond
olla, ettd ostettiin mitd hyvénsa on tarjous pyydettiva vahintddn
kolmesta paikasta. Télloin henkilokohtaiset suhteet vaikuttavat va-
hemmin. Pienilld asikkailla tyytyvéisyys ja uskollisuus korreloivat
enemman, kun paittdjiin voidaan olla suoraan yhteydessi.
misti asiakastyytyviisyys tai tyytymittomyys Elmontin tapauksessa
johtuu ?

e parannusehdotuksia ?

Henkilokeimat, tyonjalki, toimivuus (joko huono tai hyvi).
Laatutekijit. aikataulussa pysyminen, mahdolliset lisdlaskut.
Asiakas on tyytyviinen kun piisee tavoitteeseensa, saa lisdi

kapasiteettia ja parempaa laatua.
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8. Millaisia uusia asiakkaita halutaan ja miten heidit saavutetaan ?

Hyvia asikkaita joiden kanssa voidaan muodostaa kumppanuus, pienitoisid

projekteja. Joillakin asiakkkailla resursseja kuluu projekteihin liikaa hy6tyihin

nihden. Pieni tyon miiri ja jatkuvuus térkeitd. Komponentti puolta pitéisi

saada myos mukaan (myynti) eikd pelkéstiin tyd (miehid vuokralla jne.)

9. Miten asiakkaat parhaiten sitoutetaan Elmontiin ?

Asiakkaat sitoutetaan “pakolla”, kun toimitukset ovat sellaisia, ettd huolto,

paivitykset ylldpito ja muutokset on tehtiva itse, muut eivit tunne tuotetta ei-

vitkd pysty tekemdiin sille mitdan. Tama ei kuitenkaan vilttdmattd ole paras

tapa. Asiakas sitoutetaan, kun ty6 tehdédédn hyvin, jolloin asiakas on tyytyvii-

nen, miki johtaa kumppanuuteen ja partnerisopimusten syntyyn.

10. Mité raportteja asiakaskannattavuudesta haluaisit kdyttoosi ?

Vakioasikkaiden tilanne, katteet.

Pienilld yksittiisilld asiakkailla, joille tehty yksi tai kaksi projektia,
ei niin suurta tilastollista merkitysta.

Tietty ajanjakso tarkastelussa, budjetti, toteuma ja kate.

Tyon osuus

Laskennalle malli

Oman hinta-tason vertailu, hinnoittelu

Tehokkuus, se etti on tarpeeksi toitd



