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Taman opinnaytetydn tarkoitus on selvittéda kuinka asiakassuhteen kannattavuus voidaan laskea, ja luo-
da toimeksiantajayritykselle ehdotus siita, kuinka asiakaskannattavuuslaskentaa voidaan toteuttaa ky-
seisessa yrityksessa. Tyon teoriaosassa kerrotaan kuinka asiakkaan arvo voidaan maaritella esimerkiksi
kannattavuuden kautta, mitd hyotya laskennasta on ja kuinka asiakassuhteiden kannattavuuteen voi-
daan vaikuttaa. Lisaksi teoriaosassa esittelladn toimintolaskentaa, silla se on valittu laskentamenetel-
maksi tdssa tyossa.

Empiirinen osio kuvaa varsinaista laskentaehdotusta. Kehittamisehdotuksen pohjana on toimintolasken-
ta, joten empiriassa kerrotaan toimintoanalyysistd, resurssien maarittdmisesta ja kustannusajurien valin-
nasta. Lopullisessa laskentamallissa toimintolaskennasta saadut asiakaskohtaiset kustannukset syote-
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kaytanndssa toteuttaa. Opinnédytetyd on luonteeltaan kvalitatatiivinen, ja aineistonkeruumenetelméné on
kaytetty teemahaastattelua. Koska kyseessa on tapaustutkimus, ei haastateltavia yleensa ole montaa,
joten haastateltiin tydssa vain toimeksiantajayrityksen myyntipaallikk6a.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi kehittdmisehdotus kuinka toimintolaskentaa voidaan hytdyntaa toimek-
siantajayrityksen asiakaskannattavuuksien laskennassa. Ehdotus on varsin yksityiskohtainen, silla itse
varsinaista laskentaa ei timan tyon yhteydessa suoritettu. Niinpa ehdotus on pyritty laatimaan silla taval-
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strategioiden luominen erilaisille asiakassegmenteille, jotka on ryhmitelty esimerkiksi nykyisen kannatta-
vuuden ja potentiaalisen kannattavuuden mukaisesti.
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JOHDANTO

Yritysten perimmadinen tehtava ja kaiken toiminnan edellytys on toimiminen riitta-

valla kannattavuudella. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011,3.)

Viimeisten kahden vuosikymmenen aikana muuttunut yritysmaailma on muuttanut lasken-
tatoimen roolia yrityselaméssa. Aiemmin laskelmia on tehty I&hinn& tuotendkokulmasta;
paljonko kustannuksia ja tuottoja yksittéinen tuote aiheuttaa. Tuotendkodkulma ei enaa yksin
tarjoa riittavaa tietoa. Yritysten maaran lisdantyessa on tuotetarjonta ylittanyt kysynnan, jo-
ten asiakkaiden valta markkinoilla on kasvanut. Globalisoituneet markkinat tarjoavat asiak-
kaalle mahdollisuuden etsia tuotteita ja palveluita ympari maailman. Myds yritysten valises-
sa kaupankaynnissa globalisaatio on vaikuttanut asiaan; yritysasiakkaat ovat yhdistyneet
suuremmiksi ja vaikutusvaltaisemmiksi, ja nain hallitsevat markkinoita. Kaikki nama tekijat
yhdessa pakottavat yritykset kiinnittdamaan huomionsa asiakassuhteiden yllapitoon. Tama
on johtanut siihen, ettd myynti, markkinointi ja asiakaspalvelu muodostavat yha suurem-
man osan asiakaskustannuksista. Niinpa yrityksia ei voida enda johtaa tuotevetoisesti,
vaan on keskityttava asiakkaisiin. (Hellman & Varila 2009, 19; Ryals 2008, 24.)

Liike-elamassa on ymmarretty, ettd tuotteiden sijaan asiakassuhteet tuottavat yrityksille ar-
voa. Huomio on kiinnitetty kestavien ja pitkaikéaisten asiakassuhteiden luomiseen ja yllapi-
tamiseen sen sijaan, etta pyrittaisiin myymaan paljon tuotteita huomioimatta lainkaan sité,
kuka tuotteet ostaa, eli yksittdisen kauppatilanteen sijaan keskitytaan kokonaisiin asiakas-
suhteisiin. Asiakkaiden roolin kasvaessa yritykset ovat alkaneet kiinnostua niiden arvosta ja

kannattavuudesta. (Ryals 2008, 7.)

Samalla, kun laskentatoimen rooli asiakasjohtamisessa kasvaa, on taloushallinnossa kyet-
tava muuttamaan vakiintuneita ajattelumalleja. TAhan saakka laskentatoimi on kasitellyt 1&-
hinnad Kiinteitd padomia, mutta asiakkuudet, kuten myds brandit ja patentit, edustavat ai-
neetonta padomaa. Aineettoman pddoman arvottaminen ei ole yksiselitteista, eika siihen
ole olemassa valmiita sdantoja. Yrityksen onkin kyettava luomaan itse juuri sen liiketoimin-
tamalliin sopivat arvottamissaannot. Laskentatoimen on myds pystyttava luomaan asiakas-
suhteista kokonaiskuva. Aiemmin liiketapahtumia on kasitelty vain yksittaisina tapahtumina.
Laskentatoimen on siis toimittava dynaamisesti ja nahtava tapahtumat pidemmalla tah-
taimella. Muutosta on tapahduttava myos ajallisessa tarkastelussa. Perinteisesti taloushal-
linto on tuottanut historiatietoa, mutta nyt sen olisi pyrittdva tarkastelemaan asiakastietoa

kumulatiivisesti ja ennakoivasti. (Hellman & Varila 2009, 74-81.)
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1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Taman tyon tarkoituksena on luoda toimeksiantajayritykselle heidén tarpeitansa vastaava
kehittamisehdotus asiakassuhteiden kannattavuuden laskemiseksi. Aloite opinnaytetydhoni
tuli toimeksiantajayritykseltd, silla yrityksessa ei ole aiemmin suoritettu asiakaskannatta-
vuuksien laskentaa ja yritysjohto halusi selvittaa, onko asiakkaiden valilla eroja siina suh-
teessa. Yrityksen asiakkaat ovat enimmakseen jalleenmyyjaasiakkaita, mutta lisaksi yritys
harjoittaa jonkin verran suoramyyntia eli silla on myds loppukayttajaasiakkaita. Tassa tyos-
sa naitd molempia asiakastyyppeja nimitetdén selvyyden vuoksi asiakkaiksi.

Kehittamisehdotuksen pohjaksi on valittu toimintolaskenta, joka mainitaan usein kirjallisuu-
dessa soveltuvimmaksi menetelméksi asiakaskannattavuuksia laskettaessa. Toimintolas-
kenta eroaa muista laskentamenetelmista siind, etta sen avulla valilliset kustannukset voi-
daan kohdistaa tarkasti asiakkaille, eika niita jaeta esimerkiksi volyymien suhteessa. Tassa
tydssa ei pyritd Ioytamaan ratkaisua siihen, miten kaikki yrityksen kustannukset voidaan
kohdistaa asiakkaille, vaan keskitytaan joidenkin vélillisten kustannusten kohdistamiseen.
Juuri valillisten kustannusten kohdistamisessa toimintolaskenta on paras valinta kohdista-
misperiaatteen vuoksi. Koska toimintolaskentajarjestelmén implementointi on pitka ja re-
sursseja vaativa prosessi, en kokenut varsinaista laskennan suorittamista tarkoituksenmu-
kaiseksi. Niinpa tyoni on opas siihen, kuinka toimeksiantaja voi itse laskea asiakkaidensa

kannattavuuksia toimintolaskennan keinoin.

Tutkimuskysymykset tydssani ovat seuraavat:

¢ Kuinka toimeksiantajayritys voi laskea asiakkaidensa kannattavuuksia?

¢ Kuinka kannattavuuslaskenta voidaan toteuttaa kaytanndssa?

e Miten asiakassuhteiden kannattavuuteen voidaan vaikuttaa?
Tavoitteena on siis luoda malli kannattavuuksien laskentaan, ja kertoa kuinka sitd voidaan
kaytannossa kayttdd. Koska pelkka kannattavuuksien laskeminen ei vield tuota yritykselle
olennaisesti lisdarvoa, on tarkoitukseni selvittda, kuinka yrityksen tulisi toimia voidakseen

vaikuttaa asiakassuhteidensa kannattavuuteen.

1.2 Tutkimusmenetelmét

Opinnaytetyd on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Saaranen-Kauppisen
ja Puusniekan (2006) mukaan kvalitatiivinen tutkimus rakentuu kolmesta osasta: aiemmista
tutkimuksista ja teoriasta, empiirisesta aineistosta ja tutkijan tekemista paatelmista. Talle
tutkimusmenetelmaélle on ominaista, ettd aineistokoot ovat suhteellisen pienia ja tutkijalla ei
ole tutkimuksensa pohjalla valmiita hypoteeseja, joita han testaa. Kvalitatitiivinen tutkimus

johtaakin usein uuden oppimiseen.
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Lahestymistapa on tapaustutkimus, eli tutkimuksessa perehdytdan yhteen rajattuun koko-
naisuuteen, eli tdssa tapauksessa toimeksiantajayritykseen. Huomionarvoista tapaustutki-
muksessa on sen kontekstuaalisuus, eli tutkimuksessa pyritdan ymmartamaan tiettya tilan-
netta sen sijaan, etta tuotettaisiin yleistettavaa tietoa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Tassa tutkimuksessa laaditaan asiakassuhteiden kannattavuuden laskentaan kehit-
tamisehdotus, jota ei testata, joten kyseessa ei ole konsktruktiivinen tutkimus.

Aineistonkeruumenetelmana on kéytetty teemahaastattelua. Teemahaastattelussa ei kay-
tetd valmiiksi muotoiltuja kysymyksia, vaan haastattelu pohjautuu etukateen péaéatetyille
teemoille. Teemahaastattelua voidaan kuvata keskusteluksi, jolla on ennalta maaratty tar-
koitus. Tutkijan tarkoitus on nostaa esiin olennaisia teemoja, joista haastateltavan kanssa
keskustellaan. (Kurkela [2006].) Kun kyseessa on tapaustutkimus, voi haasteltavien maara
olla hyvin pieni, silla tietoa halutaan vain kyseisesta tapauksesta. Otoksen sijaan puhu-
taankin harkinnanvaraisesta naytteestda, koska halutaan ymmartaa vain tatd maarattya ti-
lannetta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 58-59.)

Haastattelin toimeksiantajayrityksen myyntipaallikkbéa selvittaessani, mitka yrityksen pro-
sessit toimintolaskentaan otetaan mukaan, ja mitkd ovat myynti- ja markkinointiprosessei-
hin liittyvat toiminnot. Taysin valmiiksi muotoiltujen kysymysten sijaan haastattelu pohjautui
muutamalle aihetta pohjustaville kysymyksille. Teemahaastattelu soveltui menetelmaksi
parhaiten, silla tarkoituksena oli ymmartaa yrityksen toimintoja ja prosesseja, jotka eivat
minulle yrityksen ulkopuolisena tutkijana olleet ennestaan tuttuja. Haastattelun tuloksia voi-
daan pitaa luotettavina, vaikka tutkimukseen kuuluikin vain yksi haastateltava. Valittu haas-
tateltava on toimeksiantajayrityksen myyntipaallikkd, joten han myyntitydstd vastaavana
tuntee kattavasti yrityksen myyntiprosessin. Koska téssa tyossé keskitytdan vain myynti-

prosessien kasittelyyn, ei muiden osastojen vastaavien haastattelu ollut tarpeellista.

1.3 Tyodn rakenne

Johdantoluku esittelee lyhyesti asiakaslahtdisen liiketoiminnan kehittymista laskentatoimen
nakokulmasta seka taman opinnaytetyon taustat ja tavoitteet. Kerron myds tutkimusmene-
telmista, joita hyddynsin tata tyota tehdessani. Toisessa luvussa kerron asiakaskannatta-
vuudesta, sen laskennasta, laskentaan liittyvistd haasteista, laskennan tuomista mahdolli-
suuksista seké siita, kuinka asiakaskannattavuuteen voidaan vaikuttaa. Kolmannessa lu-
vussa esittelen lyhyesti toimintolaskentaa ja sen kehitystd, niin etta sen yhteys asiakaskan-
nattavuuksien laskentaan kay selkedasti ilmi. Luvussa kerrotaan toimintolaskentaprosessis-
ta, koska sitd tullaan kayttamaan tyon empiirisessé osiossa. Koska toimintolaskenta on
yleisesti kaytetyin laskentamalli asiakaskohtaisessa laskennassa, on se ainoa laskentata-
pa, josta tassa tydssa kerron. Neljas luku on tydn empiirinen osio, jossa esittelen toimek-

siantajayrityksen ja kerron yleisesti arvoketjun vaikutusta kannattavuuteen. Luvussa Ku-
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vaan myos yritykselle suunnittelemani toimintolaskentaprosessin ja laskentapohjan, jolla
asiakaskohtaiset kannattavuuden voidaan laskea. Viimeinen, eli neljas luku pitaa sisallaan

tyon johtopaatokset.
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ASIAKASKANNATTAVUUS

Tassa luvussa kasitellaan asiakkaan arvoa. Asiakkaan arvo voidaan maaritellda kahdella ta-
paa: evaluatiivisesta ja faktuaalisesta ndkokulmasta. Evaluaatioon perustuvalla arvolla tar-
koitetaan arvoa, jota ei varsinaisesti voida dokumentoida. Esimerkiksi referenssiarvo ja
kontaktiarvo vaikuttavat asiakkaan arvoon, mutta niita ei voida mitata. Faktuaalinen nakoé-
kulma taas tarkastelee asiakkaan arvoa volyymin ja asiakkuuden kannattavuuden kautta.
(Lehtinen 2004, 123-130.) Taman tyon tarkastelutapa on faktuaalinen ja keskittyy erityisesti

asiakassuhteen kannattavuuden nakokulmaan.

2.1 Kannattavuus

Yrityksen menestymista tarkastellessa kannattavuus nousee usein tarkedan asemaan.
Kannattavuudella tarkoitetaan tuottojen ja tuottojen aikaansaamiseksi tarvittujen kustan-
nusten erotusta, eli se ilmaisee, onko yrityksen toiminta taloudellisesti kannattavaa. Mit-
taamiseen kaytetddn seka absoluuttisia ettéd suhteellisia mittareita; absoluuttiset ovat ra-
hamaaraisia kuten myyntikate tai nettotulos; suhteellisia esimerkiksi myyntikateprosentti ja
sijoitetun pddoman tuottoprosentti. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen. 2010, 65.)
Perinteisesti johdon laskentatoimen tuottamia suhteellisia kannattavuusmittareita ovat
muun muassa myyntikateprosentti, jossa lasketaan tuottojen ja muuttuvien kustannusten
erotuksen suhdetta tuottoihin; ja kayttokateprosentti, jossa tuotoista on vahennetty seka
muuttuvat etta kiinteat kustannukset ja vasta sitten verrattu tuottoihin. (Suomala ym. 2011,
41.) Suhteelliset kannattavuuden tunnusluvut ottavat toiminnan mittasuhteet paremmin
huomioon kuin absoluuttiset tunnusluvut. Nain ollen niita kayttden on helpompi verrata
esimerkiksi eri ajanjaksojen kannattavuutta tai eri yritysten kannattavuutta.(Eskola & Man-
tysaari 2006, 19.)

Nakokulmasta riippumatta yrityksen kannattavuus on aina sama; lopullinen tilikauden tulos
ei muutu vaikka se laskettaisiinkin tuote- tai asiakasperspektiivistd. Ajan kuluessa kannat-
tavuuden laskentaan on kuitenkin alettu kiinnittdd enemman huomiota, ja sitd on monipuo-
listettu tarkastelemalla esimerkiksi tuotekohtaista kannattavuutta tai eri osastojen kannatta-
vuutta. (Hellman & Vérila 2009, 117-118.)

Kannattavuuden mittaaminen ei aina ole yksiselitteista, silla sitd koskevat niin sanonut ta-
loushallinnon informaation perusongelmat: laajuus-, arvostus-, jaksotus- ja kohdistuson-
gelmat. Laajuusongelmalla tarkoitetaan paatosta siitd, mita kustannuksia ja tuottoja laskel-
maan otetaan mukaan, jotta saadaan riittdvat perusteet paatoksentekoa varten. Talloin on
tarkeda ottaa huomioon, kuinka pitkalle aikajanteelle suunnitelmia tehd&&n. Arvottamisen
ongelma vaatii ratkaisua valittujen kustannusten ja tuottojen arvottamiseen, eli kaytetaanko

esimerkiksi todellista hankintakustannusta vai paivan hintaa. Jaksotusongelma syntyy pit-
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kaaikaisten tuotannontekijoiden hankintamenoa poistettaessa ja pitkan valmistusajan vaa-
tivien tuotteiden valmistuksessa, talldin tuottojen ja kustannusten ajallinen sijoittaminen
vaatii tarkastelua. Kohdistusongelma liittyy tuottojen ja kustannusten kohdistamiseen esi-
merkiksi asiakkaille, tuotteille tai kustannuspaikoille. Sekéa jaksotus- ettd kohdistusongel-
maa ratkaistaessa pyritdan noudattamaan aiheuttamisperiaatetta. (Jarvenpaa ym. 2010,
44; Jyrkkio & Riistama 2000, 56-57.)

Kannattavuuslaskelmien lahtokohta on laskentatilanteen ymmartaminen ja méaarittdminen.
Vasta tdman jalkeen voidaan tietdd, mita tuottoja ja kustannuksia laskelmaan otetaan mu-
kaan, miten ne arvostetaan ja milla tavoin laskelmat tehdaan. Laskentatilanteella tarkoite-
taan kasitysta paatoksentekotilanteesta, johon laskelmia tarvitaan. Englanninkielinen "diffe-
rent cost for different purposes” ilmaisu kuvaakin sita, ettd kustannukset valitaan sen mu-
kaan mita lasketaan. (Suomala ym. 2011, 89.) Kannattavuuslaskelmat voivat olla seka en-
nakko- etta jalkilaskelmia. Ennakkolaskelmia tehdaan operatiivisen suunnittelun vaiheessa,
jolloin pyritdén l6ytamaan ratkaisuja hinnoitteluun ja tarjousten tekemista varten. Yleisim-
min kannattavuuslaskelmat ovat kuitenkin jalkilaskelmia, jolloin selvitetdén jo aikaansaatu-

jen suoritteiden kustannuksia. (Jyrkkio & Riiistama 2000, 60.)

2.2 Asiakkuuden arvo

Asiakkuuksia voidaan tana paivana kasitella yhtena aineettomana padomaerana, niin sa-
nottuna asiakasportfoliona. Asiakkuuksien arvo voidaan maarittaa esimerkiksi asiakaskan-
nattavuuden, asiakkaan elinidn arvon ja asiakaskannan arvon kautta. (Ryals 2008, 15.)
Asiakassuhteiden yllapidon kustannuksia taas voidaan pitaa investointeina, silla voi menna
vuosiakin ennen kuin yksittainen asiakkuus muuttuu kannattavaksi kaikkien siihen kohdis-
tettujen asiakashankinnan kustannusten jalkeen (Ryals 2008, 26). Laskentatoimen tehtava
on ymmartaa, mihin asiakkaisiin kannattaa investoida ja milla tavoin. Tama tieto on vélitet-
tava markkinoinnista vastaaville, jotta myods he ymmartaisivat mista asiakkaista asiakas-
paaoman arvo muodostuu ja kuinka eri asiakkaita tulee kohdella. (Hellman & Varila 2009,
114-115.)

Laskentatoimen tuottamalla informaatiolla on yha merkittavampi rooli yritysten paatoksen-
teossa ja sitd voidaan kayttdd myos asiakkuuksien johtamiseen. Asiakaskannattavuus on
keino vertailla asiakkaita tai asiakasryhmia keskendan ja tuottaa yritysjohdolle informaatio-
ta, jonka avulla voidaan tehda paatoksia asiakassuhteiden hoidosta. (Jarvenpda ym. 2010,
37.)

Asiakaskannattavuus kuvastaa asiakkaiden historiallista arvoa, eli jonakin menneené ajan-
jaksona asiakkaasta saatua tuottoa tai tappiota (Ryals 2008, 21). Asiakaskannattavuuden

laskemiselle ei voida antaa valmista kaavaa, vaan laskentatapa taytyy maaritella yrityskoh-
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taisesti. Kannattavuuden muodostavat elementit riippuvat yrityksen liiketoimintamallista, jo-

ka taytyy ottaa huomioon kun kustannustekij6ita valitaan. (Hellman & Véarila 2009, 120.)

Asiakaskannattavuutta tarkastellessa tulee ottaa huomioon sen pitka aikaulottuvuus. Asia-
kassuhde on yleisimmin pitkaikéinen, tai jos se ei ole, siitd pyritdén sellainen tekemaan.
Asiakassuhteisiin ja niiden kannattavuuteen vaikuttavat muutokset tapahtuvat hitaasti, ja
usein kestaa kauan ennen kuin uusi asiakas muuttuu kannattavaksi. Asiakkuuden alussa
syntyy hankintakustannuksia, jotka saavat asiakassuhteen nayttaytymaan huonosti kannat-
tavana. Lisaksi erityisesti yritysasiakkaiden kannattavuutta mitattaessa on otettava huomi-

oon niiden tulevaisuuskehitys. (Hellman & Varila 2009, 120.)

Asiakkaiden kannattavuus voidaan Hellmanin ja Varilan (2009, 124-130) mukaan maarittaa
kolmella eri tavalla: asiakassuhteen kannattavuutena, asiakkaan omana kannattavuutena
ja asiakassuhteen tulevana kannattavuutena. Asiakassuhteen kannattavuus on ndista kol-
mesta yleisin ja eniten kaytetty osa-alue, jonka kautta asiakaskannattavuutta kasitellaan
my0s tassa tydssd. Tama nakodkulma pitaa sisallaan asiakkaan yritykselle tuottamat tuotot
ja niistd vahennetyt asiakaskohtaiset kustannukset. Asiakkaan oma kannattavuus tulee la-
hinnd kyseeseen, mikali yritys toimii B-to-B -markkinoilla, eli sen asiakkaina on toisia yrityk-
sid. Talloin on aiheellista seurata asiakkaan kannattavuutta, eli esimerkiksi sen luottotietoja
ja toimialan kehitysta, jotka saattavat vaikuttaa asiakkaan tulevaan ostok&ayttaytymiseen.

Asiakassuhteen tuleva kannattavuus mittaa asiakkaan elinkaaren arvoa.

2.3 Asiakaskannattavuuden laskenta

Kasitellakseen asiakasinformaatiota yritysjohto tarvitsee uusia tyokaluja niiden tulkitsemi-
seen. Tyokalujen tulee olla euromuotoisia, jotta ne muistuttaisivat muita taloushallinnon tut-
tuja kasitteitéa kuten tasetta ja tuloslaskelmaa. Tall6in niiden k&yttdminen on yritysjohdolle
helpompaa ja ymmarrettavampaa. Tyokalujen tuottamien lukujen taytyy olla helposti jaljitet-
tavissa, jotta yritysjohto voi pitda niitd todenmukaisina ja ne ovat kayttokelpoisia. Tarkeaa
on myos se, etta tydkalut mahdollistavat yksittdisten muutosten havaitsemisen, jolloin niihin

on mahdollista reagoida nopeasti. (Hellman & Varila 2009, 105-111.)

Kustannusrakenteiden huomioon ottaminen on tarkeaa asiakaskannattavuutta mitattaessa.
Pelkkien myyntikatteiden tarkastelu johtaa usein hyvinkin vaaraan tulokseen; suuret asiak-
kaat nayttaytyvéat kaikkein kannattavimpina ja pienet kannattamattomimpina, tai péainvas-
toin: suurille asiakkaille annetaan paljon alennuksia, jotka johtavat pieniin myyntikatteisiin.
Kun tuotteiden tai palveluiden muuttuvien valmistuskustannusten lisdksi otetaan huomioon
asiakassuhteen yllapitoon kuuluvat kustannukset, voi kannattavuus muuttua radikaalisti.
Asiakaskannattavuuden laskeminen ei kuitenkaan ole vield kovin yleista, joten vaadittavien

kustannusten maarittdminen voi olla haasteellista. (Ryals 2008, 10-12.) Kustannustietoa



12 (41)

tarvitaan useammasta eri lahteestd, eika taloushallinnolla ole valttamatta tarvittavia tietoja
saatavillaan. Asiakaskannattavuuteen vaikuttavia elementteja voivat olla muun muassa
asiakaskaynnit, mainoskampanjat, reklamaatiot ja maksuhéiriot. (Hellman & Varila 2009,
121.) Vaikkei kaikkia kustannuksia pystyttaisikdan selvittamaan aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti, on suuntaa antava laskelmakin tyhjaa parempi. Karkeakin asiakaskannatta-
vuuslaskelma auttaa vertailemaan asiakkaita ja l0ytam&aan keinoja kannattavuuksien pa-

rantamiseen. (Eskola & Mantysaari 2006, 69.)

Ensimmaisend asiakaskannattavuutta laskiessa taytyy paattaad laskennan tarkkuus: kasitel-
ladnkd yksittaisia asiakkaita vai asiakasryhmia. Asiakaskohtainen kannattavuuslaskelma
antaa hyvin yksityiskohtaista tietoa asiakassuhteesta kokonaisuutena, mutta vie enemman
resursseja kuin asiakassegmentteja kasitteleva laskelma. Asiakassegmenttien kannatta-
vuuksien laskennassa saadaan vertailutietoa eri ryhmien valille. Talléin ei kuitenkaan saa-
da muodostettua selkeita syy-yhteyksia asiakaskannattavuuksien taustalle. Myds segment-
tien muodostaminen vaikuttaa saatuihin tuloksiin; kasitellaanko esimerkiksi uusia asiakkaita
omana ryhméanaan vai valitaanko ryhméaan tietyn teollisuuden alan yrityksia. (Ryals 2008,
28.)

Asiakaskannattavuuslaskentaa suoritettaessa on osattava maaritella laskennan kannalta
olennainen informaatio. Laskelmiin ei ole tarpeen ottaa mukaan kaikkia kustannuksia, vaan
vain ne, jotka vaikuttavat asiakassuhteen kannattavuuteen. Tama helpottaa laskentapro-
sessia ja yksinkertaistaa laskentamallia, jolloin sen tulkinta on helpompaa. (Hellman & Vari-
& 2009, 130.) Storbacka (2005, 57) kuitenkin esittaa, etta kaikki yrityksen kustannukset tu-
lisi kohdistaa asiakkaille. Hanen mukaansa kaikki tulot tulevat asiakkailta, joten myo6s kaikki
kustannukset johtuvat asiakkaista. Storbackan mukaan kaikki yrityksen toiminnot, myos
hallinnolliset toiminnot, tuottavat arvoa asiakkaille. Jos nain ei ole, ei kustannusta aiheutta-

vaa toimintoa tarvita.

Kustannukset jaetaan yleensa kahteen eri tyyppiin: valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin.
Valittémilla kustannuksilla tarkoitetaan niitd kustannuksia, jotka voidaan kohdistaa suoraan
laskentakohteille. Tallaisia kustannuksia ovat muun muassa raaka-ainekustannukset ja va-
litdn tyd. Valillisia sen sijaan ovat kustannukset, joita ei voida kohdistaa suoraan, eli ne ovat
niin sanottuja yleiskustannuksia. Niiden kohdistamisessa hyddynnetdén erilaisia menetel-

mi&, joista tassa tytssa kasitelladn toimintolaskentaa. (Jyrkkié & Riistama 2000, 61-62.)

Asiakaskannattavuuslaskelma on selkeda tehda katetuottolaskelmaa mukailevaan muo-
toon, jolloin se on ymmarrettava ja nain ollen johdon helposti hyédynnettavissa. Laskelma

voi nayttaa esimerkiksi seuraavanlaiselta:
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Myyntituotot asiakkaalta
- Asiakkaan ostamien tuotteiden valittdmat kustannukset

= Myyntikate
- Asiakkaalle kohdistettavat valilliset kustannukset

= Asiakaskate

Kuvio 1. Asiakaskannattavuuslaskelma. (Mukaillen Eskola & Mantysaari 2006, 69.)

Valilliset kustannukset syntyvat myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun kustannuksista.
Myynti siséltaéa asiakaskayntien ja muiden myyntitoimenpiteiden kustannukset. Markkinoin-
tiin kuuluvat esimerkiksi kampanjoihin ja mainosmateriaaleihin liittyvat kustannukset. Asia-
kaspalvelu taas sisdltdéd muun muassa tilausten kasittelyn ja toimituksen kustannukset.
(Méantyneva 2001, 37.)

2.4 Asiakaskannattavuuden parantaminen

Asiakaskannattavuutta voidaan kehittd& kolmella tapaa: kasvattamalla asiakkaan tuottamia
tuloja, pienentamalla asiakkaan tuottamia kustannuksia ja pidentamalla asiakkuuden kes-
toa. Asiakastuloihin vaikuttavat volyymi ja hinta. Volyymia voidaan kasvattaa kehittAmalla
asiakkuuden syvyytta ja laajuutta. Syvyyden kehittdmisella tarkoitetaan sitd, ettd houkutel-
laan asiakas keskittdmaan hankinnat yhdelle yritykselle. Laajuuden kehittaminen keskittyy
asiakkaan arvontuotantoprosessiin. Tavoitteena on tunnistaa asiakkaan tarpeet, joihin yri-
tys voisi vastata kehittdmalla omaa tuotantoprosessiaan. Esimerkiksi perinteisesti tavaroita
myyneet yritykset voivat lisata tarjontaansa tavaroihin liittyvia palveluita. (Storbacka & Leh-
tinen 2005, 71-72.)

Asiakaskustannusten pienentamisen lahtokohtana on ymmarrys siitd, mista kustannukset
syntyvat. Jokainen asiakas vaatii yritykselta erilaisia kohtaamisia, jotka sisaltavat erilaisia
toimintoja. Kustannuksia voidaan pienentaa kun keskitytddn naihin kohtaamisiin ja toimin-
toihin. Yritys voi esimerkiksi pyrkia vahentamaén asiakkaan toimintoja, etsia halvempia
keinoja toteuttaa toiminnot tai muuttaa asiakkuuden tyénjakoa, eli siirtdd osan toiminnoista
asiakkaalle. (Storbacka & Lehtinen 2005, 72-74.)

Asiakkuuden kannattavuus paranee yleensa myos itsestdan ajan myota. Pitkaaikaiset asi-
akkaat ovat tuottavampia, silla niihin ei enda kohdisteta asiakashankinnan kustannuksia,
jotka voivat painaa asiakaskohtaisen kannattavuuden negatiiviseksi asiakkuuden ensivai-
heissa. Pitkaan jatkunut asiakkuus on myods merkki asiakastyytyvaisyydesta, joka nakyy

uusintaostoina. Pysyvat asiakkaat eivat mydsk&an vaadi yhtd paljon markkinointikustan-
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nuksia kuin uudet asiakkaat. (Mantyneva 2001, 37.) Asiakkuuden arvo kehittyy kuvion 2

mukaisesti elinkaarensa aikana.

Asiakkuuden vaiheet elinkaarella

Asiakkuuden /

arvo //

Aika

Kuvio 2. (Mantyneva 2001, 17.)

2.5 Asiakaskannattavuuden laskennan edut

Jos pitaydytaan perinteisessa tuotteisiin kohdistuvassa kannattavuuslaskennassa, voidaan
helposti kayttaa liikaa kustannuksia asiakkaisiin. Mikali asiakkaisiin kohdistetaan paljon re-
sursseja vain koska heiltd saadaan paljon liikevaihtoa, saattaa kannattavuus helposti kei-
kahtaa paalaelleen mikali asiakkaasta pidetdan kiinni sitomalla heihin liikaa resursseja.
Asiakassuhteiden yllapito on tarkeda, muttei kuitenkaan kannattamattomasti. (Ryals 2008,
12.) Kannattavuudesta puhuttaessa mainitaan usein Pareton periaate, jonka mukaan 20 %
asiakkaista aiheuttaa 80 % tuotoista. Nain ollen on tarkeada tunnistaa asiakkaiden aiheut-
tamat kustannukset ja loytaa ratkaisu siihen, ettd 80 % asiakkaista synnyttdaa vain 20 %

osuuden yrityksen tuotoista. (Eskola & Mantysaari 2006, 68.)

Perinteinen kustannuslaskenta ei kykene antamaan vastausta asiakkaiden kannattavuu-
teen, silla kaikki asiakkaat eivat suinkaan ole samanlaisia vaikka ostaisivatkin samoja tuot-
teita. Asiakaskannattavuuteen vaikuttavat kaikki asiakaskohtaiset toiminnot, kuten raata-
[6idyt tuotteet ja palvelut, reklamaatiot ja palautukset. Ei siis riitd, ettéd seurataan asiakas-
kohtaista liikevaihtoa, vaan on kyettava tunnistamaan myds asiakkaasta syntyvét kustan-
nukset. Mikali asiakaskannattavuutta ei seurata ja lasketa, on vaarana etté osa asiakkaista
tukee eli subventoi kannattamattomia tai huonosti kannattavia asiakkaita. Tama voi johtaa
vaariin paatoksiin asiakkaiden johtamisessa. (Alhola & Lauslahti 2003, 83; Suomala ym.
2011, 131.)
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Yritysten vélisessa liiketoiminnassa (B-to-B) asiakaskannattavuutta voidaan erityisesti hyo-
dyntéda kun tarkastellaan "asiakasriippuvuutta” (customer dependency). Jos asiakkaita on
vain vahan, yritys voi olla hyvin riippuvainen muuttamasta kannattavimmasta asiakkaas-
taan. Tama voi olla hyvin riskialtista, silla jo parin tarkeimméan asiakkaan menetys vaikuttaa
yrityksen koko tulokseen. Voidaan siis sanoa, etta mita suurempi asiakkaan volyymi on, si-
t& suuremman riskin se aiheuttaa yritykselle. Taméan lisaksi yrityksilla on taysin kannatta-
mattomia asiakkaita, joiden tuottamat tappiot muiden asiakkaiden tulee korvata. Eritoten
pitkalla tahtaimelld kannattamattomat asiakkaat muodostuvat yritykselle taakaksi, silla ne
vievat yrityksen resursseja kannattavilta asiakkailta (Ryals 2008, 31-36.)

Asiakaskannattavuuslaskelmista saatujen tuloksien on oltava sellaisia, etta yritysjohto osaa
kayttaa niitd hyvakseen. Yrityksen on ymmarrettava syyt miksi jokin tietty asiakas on kan-
nattamaton tai miksi kannattavuudessa on tapahtunut muutoksia. Useimmiten tekijat kan-
nattamattomuuden taustalla johtuvat yrityksesta itsestaan: tuotteet on hinnoiteltu vaarin,
asiakkaan kanssa on tehty huono sopimus tai asiakkaaseen kaytetaan liikaa resursseja.
Kun nama tekijat tiedetaan, yritys voi vaikuttaa kannattavuuteen. (Hellman & Varila 2009,
121))

2.6 Haasteet asiakaskannattavuuden laskennassa

Ryals (2008) toteaa, etta asiakaskannattavuuslaskennan kayttoon liittyy tiettyja haasteita.
Laskennan suorittajan ja kayttajan tulee muistaa, etta kannattavuuslaskelma perustuu aina
historiatietoon, eika nain ollen anna luotettavaa kuvaa asiakassuhteen kehityksesta tule-
vaisuudessa. Yrityksen tulee myds tarkasti harkita miten se toimii kannattamattomien asi-
akkaidensa kanssa; voi olla ettd asiakas on niin suuri, ettd sen tuomalla liikevaihdolla voi-
daan kattaa yrityksen Kiinteitd kustannuksia, vaikkei se varsinaisesti olekaan kannattava;
tai asiakkaalla on referenssiarvoa, eli silla on hyva imago ja se houkuttelee uusia asiakkai-
ta. Nain ollen asiakkaasta ei kannata suin pain pyrkia eroon, vaan sita voi yrittda muuttaa

kannattavammaksi.

Asiakaskannattavuuslaskelmia laadittaessa on hyva muistaa, mita varten niité tehdaan. Ai-
na ei ole olennaista kokonaisuuden kannalta tietaa jokaista asiakkaaseen liittyvaa kustan-
nusta, mikali sen selvittaminen vie liikaa aikaa ja resursseja. Niinpa joissakin tapauksissa

voidaankin tyytya valistuneisiin arvioihin kaytettavista luvuista.(Ryals 2008, 43.)

Asiakaskohtaisten vélillisten kustannusten kohdistaminen on yksi asiakaskannattavuuden
laskennan haasteista. Vélilliset kustannukset on syyta kohdistaa tarkasti aiheuttamisperi-
aatteen mukaisesti, johon perinteiset laskentamenetelmat, kuten katetuottolaskenta tai kus-

tannuspaikkalaskenta, eivat kykene. Tall6in onkin syyta luoda yritykselle toimintolaskenta-
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malli, jolla kustannusten kohdistaminen onnistuu riittavalla tarkkuudella. (Eskola & Manty-
saari 2006, 73.)
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TOIMINTOLASKENTA

Toimintolaskenta (Activity Based Costing, ABC) on asiakassuhteiden kannattavuuksien
laskennassa yleisesti kaytetty kustannuslaskentamalli. Toimintoperusteinen laskentatapa
eroaa muista kustannuslaskentatavoista siiné, etta kustannukset kohdistetaan aiheuttamis-
periaatteen mukaisesti, eika niita jaeta esimerkiksi valittomien kustannusten suhteessa.
Perusperiaate toimintolaskennassa on yrityksen toiminnan jakaminen toimintoihin, jotka
kuluttavat yrityksen resursseja. Tuotteiden ja palveluiden valmistaminen vaatii sarjan naita
toimintoja. Asiakaskohtaisia kustannuksia laskettaessa voidaan toimintojen kustannukset
kohdistaa suoraan niitd kayttaneille asiakkaille. (Alhola & Lauslahti 2003, 213; Eskola &
Méantysaari 2006, 73.)

Toimintolaskenta on kehitetty vastaamaan muuttuneita liikketoimintaymparistdja. Ennen
tuotantoprosessit olivat yksinkertaisempia ja markkinat olivat vakaat, jolloin yksinkertaiset
kustannuslaskentajarjestelmat riittivat tuottamaan tietoa paatdksentekotilanteisiin. Viime
vuosikymmenina on tapahtunut suuri muutos, kun tuotetarjonta on kasvanut ja markkinat
ovat muuttuneet asiakaslahtoisiksi. (Alhola 2008, 16.) Myds aikaisempaa kehittyneemmat
tietojarjestelmat ovat edesauttaneet toimintolaskennan kehittymista, silla ne mahdollistavat

hyvinkin monimutkaisten laskentajarjestelmien kehittymisen (Suomala ym. 2011, 131).

Perinteiset laskentamenetelmat kuten katetuotto- ja lisdyslaskenta ovat taysin toimivia
menetelmia, kun yrityksen kustannukset kytkeytyvat pitkalti valittomiin tyopalkkoihin ja
raaka-ainekustannuksiin. Yritysten kustannusrakenne on kuitenkin muuttunut radikaalisti
ajan kuluessa, jota kuvaa kuvio 3. Kustannusrakenteiden muutos on vaikuttanut suuresti
toimintolaskennan kehittamiseen 1980-luvulta lahtien. (Alhola 2008, 20.)

Kokonaiskustannukset

Yleiskustannukset
\

| ————— | Raaka-aineet
Valittdmat tydpalkat

I
.
I
I

Teknologia

1900-luku 1960-luku 1970-luku  1980-luku 1990-luku  2000-luku

Kuvio 3. Kustannusrakenteiden muuttuminen. (Mukaillen Alhola 2008, 19.)
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3.1 Toimintolaskentaprosessi

Toimintolaskennan lahtokohtana ovat yrityksen suorittamat toiminnot, jotka kuluttavat
resursseja ja aiheuttavat sen myoéta kustannuksia. Toiminnoilla tarkoitetaan niita
tydsuoritusten, teknologian, raaka-aineiden, menetelmien ja toimintaympéariston
yhdistelmi&, joita tarvitaan tietyn suoritteen aikaansaamiseksi yrityksessa. Nama toiminnot
eivat ole yksittaisid, vaan muodostavat toimintoketjuja, jotka saavat yleensa alkunsa
ulkopuolisesta impulssista. Yksittdinen suoritettu toiminto muodostaa vaatimuksen
seuraavalle toiminnolle ja niin edelleen. Tam& muodostaa toimintoketjun. (Alhola 2008, 25-
26; Riistama & Jyrkkié 2000, 176.) Esimerkkiné toimintoketjusta voidaan kayttaa asiakkaan
tekemé&a reklamaatiota, joka on tassa tilanteessa ulkopuolelta tullut impulssi. Ensimmainen

toiminto on reklamaation vastaanotto, jota seuraa asiakaspalvelutoiminto ja niin edelleen.

Toimintolaskenta ~ mahdollistaa  kustannusten  syntyyn puuttumisen  aiempia
laskentamenetelmia paremmin. Toimintolaskenta paljastaa toimintojen vaatimien
resurssien kustannukset ja tuomat tuotot, jolloin yrityksen on mahdollista 16ytda toiminnot,
jotka vaikuttavat eniten koko yrityksen kannattavuuteen. Yritysjohto ei voi puuttua
kustannuksiin makrotasolla, vaan se tarvitsee tarkempaa tietoa siita missd ja miksi
kustannukset aiheutuvat. Toimintolaskenta tarjoaa ratkaisun tahan ongelmaan tuottamalla

toimintokohtaista kustannusinformaatiota. (Cooper & Kaplan 1991.)

Toimintolaskennan perusajatusta kuvataan usein CAM-I-ristilld (Consortium for Advanced
Manufacturing-International), joka tarkastelee yritystd niin kustannusten kohdistamisen
nakokulmasta kuin prosessien tehokkuuden nékdkulmastakin. CAM-I —risti on kuvattu

kuviossa 4.



19 (41)

Resurssit

v

Resurssikustannusten kohdistus <«

Resurssiajurit

Kustannus- Suorite-
L 5 TOIMINNOT L

l

Toimintojen kustannusten
kohdistus Toimintoajurit

v

Laskentakohteet

ajurit mittarit

A

Kuvio 4. Toimintolaskennan nakodkulmat. (Alhola 2008, 34.)

Toimintolaskennan perusajatus on esitetty pystysuorassa osassa, eli se antaa
informaatiota yrityksen resursseista, toiminnoista ja laskentakohteista. Horisontaalinen
tarkastelutapa tuottaa tietoa siitd, kuinka toimintoihin liittyvat ty6t tehdaan ja kuinka ne
kytkeytyvat toisiinsa. Taman prosessin tehokkuuden nakoékulman tarkoituksena on mitata ja
kehittaa kokonaisprosesseja. (Alhola 2008, 34-35.)

Toimintolaskenta edellyttaa lahtokohtaisesti yrityksen toimintojen maarittelya ja luokittelua.
Toiminnot voidaan luokitella eri tasoihin esimerkiksi seuraavalla tavalla hierarkkisesti:

yll&pitotoiminnot
tuotetoiminnot
eratoiminnot
yksikkdtason toiminnot

Toimintojen hierarkkisten tasojen maéaarittdminen on erityisen tarkedd kun niille valitaan
toimintoajureita, silld ajurin on oltava samantasoinen kuin toimintokin, eika esimerkiksi
erdtason toimintoja tule kohdistaa eteenpdin yksikkdtason ajureilla. Yll&pitotoiminnot
kasittavat yritystason toiminnot, eli ne mahdollistavat yrityksen toiminnan. Tuotetoiminnot
taas liittyvat yrityksen tuotevalikoiman laajuuteen, eli niihin lukeutuu esimerkiksi
tuotekehitys. Eratoiminnot ovat riippuvaisia tuotettujen erien lukumaarasta, eli niiden
kustannukset kohdistetaan kokonaisten erien eika esimerkiksi tuotettujen tuotteiden
lukumaaran mukaan. Yksikkdétason toimintojen Kkustannukset kytkeytyvat suoraan
volyymiin, eli ne voidaan kohdistaa suoraan tuotteille. (Alhola 2008, 38-39.) Toiminnoista

voidaan tunnistaa my6s esimerkiksi asiakastason toimintoja, joiden kustannukset ovat
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kohdistettavissa yksittaisille asiakkaille. Tallaiset toiminnot eivat ole riippuvaisia tuotettujen

yksikdiden maaréasta tai ostetuista tuotteista. (Cooper & Kaplan 1991.)

3.1.1 Toimintoanalyysi

Ensimmainen vaihe toimintolaskennassa on toimintoanalyysi. Analyysissa maaritetaan yri-
tyksen eri toiminnot, miten ne kayttavat yrityksen resursseja ja kuinka ne kytkeytyvat toi-
siinsa toimintoketjuiksi. Yleensa toimintoanalyysi tehdaan haastattelemalla niin toiminnoista
vastaavia johtajia kuin niit& suorittavia tyontekijoitékin. Toimintoja voivat olla esimerkiksi ti-
lauksen kasittely, pakkaaminen, asiakaskaynti ja laskutus. Yrityksen toiminta rakentuu toi-
minnoista, joita voidaan koostaa isommiksi kokonaisuuksiksi eli toimintokokonaisuuksiksi ja
jakaa myos pienemmiksi osiksi eli tehtaviksi. Toimintojen méaarittely on laskennan kannalta
kriittinen vaihe, silla se taytyy tehda sopivalla tarkkuustasolla. Liian suurpiirteiset toiminnot
eivat anna riittdvan tarkkaa kuvaa, mutta lilan yksityiskohtainen tarkastelu tekee analyysista
raskaan ja vaikeaselkoisen. Niinpa toimintolaskennan suunnittelijan taytyy olla tarkkana,
ettei toimintoja aleta luetella tehtdvéatasolla, eika toisaalta mydskaan toimintokokonaisuuk-
sina. (Alhola & Lauslahti 2003, 214; Vilkkumaa 2005, 210; Jyrkkidé & Riistama 2000, 179-
180.)

3.1.2 Resurssit

Seuraavaksi selvitetddn toimintojen kayttamat resurssit. Resurssit ovat tuotannontekijoita,
joita tarvitaan synnyttdmaan ja yllapitamaan toimintoja. Niitd ovat esimerkiksi koneet, kalus-
to, henkildsto ja toimitilat. Resurssien aiheuttamat kustannukset kohdistetaan niin sanotuilla
resurssiajureilla tarkasti eri toiminnoille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Resurssiajurit
riippuvat kohteesta, esimerkiksi toimitilojen kustannusten kohdistamiseen voidaan kayttaa
toiminnan kayttamia pinta-aloja kohdistettaessa toimitilojen kustannuksia tai henkilostokus-
tannusten kohdistamiseen kaytettyja tydtunteja. Resurssiajurien valintaan tulee kiinnittaa
erityistd huomiota, silla vaaranlainen ajuri aikaansaa vaaristyneen lopputuloksen ja mitatdi
laskennasta saatavan hyddyn. Resurssiajurista voidaan kayttdd myos nimitysta ensimmai-

sen tason kustannusajuri (cost driver). (Alhola 2008, 44.)

3.1.3 Kustannusten kohdistaminen

Kolmas vaihe on toimintojen kustannusten kohdistaminen varsinaisille laskentakohteille, eli
esimerkiksi tuotteelle tai asiakkaalle. Tassa vaiheessa kohdistimia kutsutaan toimintoaju-
reiksi tai toisen tason ajureiksi (Alhola 2008, 47). My6s talloin tulee kayttaa aiheuttamispe-
riaatetta: toiminnon kustannukset kohdistetaan vain sellaiselle tuotteelle tai asiakkaalle, jo-
ka on kayttanyt toimintoa. Toimintoajureita ovat esimerkiksi tilausten tai tyontekijdiden lu-
kumaara. Ajurien valinta on tehtava huolellisesti, jotta kohdistamisperiaatteet olisivat oikeu-
denmukaisia. (Alhola & Lauslahti 2003, 219; Eskola & Méantysaari 2006, 75.) Toimintoajuri
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on siis mittari, jolla kuvataan toiminnon kaytt6éa. Valinnassa on mietittdva tarkkaan mita
toiminnon avulla saadaan aikaiseksi, eli mik& on toiminnon tuotos. (Suomala ym. 2011,
136.) Toimintoajurien rinnalla voidaan kayttdd myods yksikkdajureita, joilla tarkoitetaan niita
tekijoitd, jotka vaikuttavat yksittdisten toimintojen kustannuksiin. Naiden ajurien kayttéon-
oton myota voidaan seurata toimintojen kustannuseroja saman toimintoryhméan sisalla.
Esimerkiksi jos asiakaskaynnit valitaan toiminnoksi, on niiden lukum&éaré toimintoajuri ja
matkan pituus yksikkoajuri. YksikkOajurin avulla eri maaran resursseja vaativat asiakas-

k&ynnit voidaan erotella toisistaan. (Alhola 2008, 48-49.)

Hyvélle toimintoajurille voidaan asettaa useita vaatimuksia: sen taytyy kuvata toiminnon
varsinaista tarkoitusta, sen vaatimien tietojen kerddminen ei saa vaatia kohtuuttomia kus-
tannuksia, ajurin tulee perustua yhteismitallisiin mittayksikéihin ja sen sisaltdmien tietojen
tulee olla yhdistettavissa lopullisiin laskentakohteisiin. (Suomala ym. 2011, 137.) Toiminto-
ajureita on kolmea eri tyyppia: maara- eli transaktioajurit, kestoajurit ja intensiteettiajurit.
Transaktioajureilla mitataan maaria, eli valmistettujen tuotteiden méaaria, tehtyjen tilausten
maaria ja niin edelleen. Ne ovat usein edullisia toteuttaa, silla niiden vaatimat tiedot saa-
daan helposti yrityksen tietojarjestelmista. Kestoajurit mittaavat kulunutta aikaa, joten myods
ne on useimmiten helppo toteuttaa kustannustehokkaasti. Intensiteettiajuri on naista kol-
mesta eri ajurityypistd monimutkaisin, ja sen kayttd voidaan ohittaa jakamalla toiminnot
useampiin osiin jolloin on mahdollista kayttdd joko transaktio- tai kestoajuria. Intensiteet-
tigjuri on tarkoitettu tilanteisiin, joissa toiminnon suorituskerrat tai ajankaytto eivat riitd ku-
vaamaan resurssikayttod, eli kun resurssien kayton logiikka vaihtelee. (Suomala ym. 2011,
141.)

Kun yritys tai yhteiso tietaa asiakkaan tai suoritteen tarvitsemat toiminnot, se voi selvittaa

tarkat laskentakohteen, eli esimerkiksi asiakkaan, kustannukset. Toimintolaskennan perus-

periaate on esitetty kuviossa 5.

Resurssit

resurssiajuri

Toiminnot

toimintoajuri

Laskentakohde

Kuvio 5. Toimintolaskentaprosessi.(Eskola & Mantysaari 2006, 75.)
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3.2 Toimintolaskennan hyvét ja huonot puolet

Toimintolaskennalla on useita hyvia puolia. Se tuottaa hyvin tarkkaa tietoa eri tuotteiden ja
palvelujen kustannuksista, jolloin yritysjohdon on mahdollista myds puuttua niihin. Kustan-
nustehokkuutta voidaan parantaa myos, kun ymmarretddn millaisia kustannuksia eri toi-
minnot aiheuttavat. Tall6in voidaan 16ytdd vaihtoehtoisia toimintatapoja tai parantaa ole-
massa olevien toimintojen kannattavuutta. (Vilkkkumaa 2005, 201.) Jo pelkka toiminto-
analyysin toteutus voi tuottaa uutta informaatioita yritysjohdolle ja paattaville toimielimille.
Kun toiminnot on tarkasti eritelty ja maaritelty, niiden téarkeytté ja kehittdmistd on mahdollis-
ta arvioida. Yritys voi talléin panostaa enemman resursseja strategisesti tarkeisiin toimin-
toihin ja karsia kustannuksia véhemman térkeista toiminnoista. Yksittaisten toimintojen kus-
tannusten selvittdminen auttaa yritysta tehostamaan toimintaansa. (Vilkkumaa 2005, 201,
Suomala ym. 2011, 137.)

Tammi (2006) on kasitellyt vaitoskirjassaan toimintolaskennan kayttda kuntien johtamis-
tydssa. Tutkimuksessa on ldydetty useita laskentamenetelmdn tuomia etuja. Toimintolas-
kennan katsotaan laajentavan perspektiivid, eli tuovan esille kaikki toimintoihin sisaltyvat
kustannukset. Samalla se suuntaa huomiota itse toimintoihin ja niiden suorittamiseen, jol-
loin nahdaan mihin resursseja todella kaytetaan. Tama on mahdollistanut aiempaa tar-
kemman suoritteiden hinnoittelun. Toimintolaskenta on alkanut vaikuttaa my®s budjetoin-
tiin, kun toimintojen kustannukset tiedetddn tarkemmin. Vaitoskirjassa on eduksi luettu
my0s se, ettd toimintolaskenta suuntaa ajattelua asiakkaaseen eika niinkaan tuotantopro-

sessiin.

Toimintolaskenta on lyhyen historiansa aikana saanut osakseen myds kritiikkid. Koska toi-
mintolaskenta edellyttdd paljon uudenlaisen tiedon keraamistd, voi sité kayttava yritys jou-
tua luomaan taysin uuden jarjestelméan tata varten. Esimerkiksi henkilostokulujen kohdis-
tamista varten tarvitaan tydajan seurantaa, eika tata tietoa ole mahdollista saada perintei-
sista kirjanpidon tietojarjestelmista. Nain ollen on toimintolaskentaa kayttavan yrityksen ol-
tava valmis panostamaan rahallisesti ja ajallisesti eritoten laskennan kayttéonottovaihees-
sa. Yrityksen on siis tarkoin harkittava onko toimintolaskennasta saatava hyodty suurempi
kuin siihen uhrattavat resurssit. (Walther & Skousen 2009, 116.)

Kehittynyt ja jalostunut informaatio ei yksistaan riitd, vaan yrityksen paattavien elinten on
myds kyettdva hyddyntdmé&én saamaansa tietoa. Suuri tietomaara vaatii analysointia, ja
sen suorittamiseen yritysjohto tarvitsee aikaa ja osaamista. TA&mé& on néhty yhtena toiminto-
laskennan kompastuskivena. (Hussey & Hussey 1999, 197.) Laskennan yksityiskohtaisuu-
den lisddntyminen ei automaattisesti tarkoita laskennan tarkkuuden kasvua (Suomala ym.
2011, 130).
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Toimintolaskennalla on rajoitteensa. Koska perusperiaatteena on toimintojen kustannusten
kohdistaminen aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, ei kaikkia kustannuksia voida kohdistaa
lopullisille laskentakohteille. Yrityksen yllapitokustannukset, kuten tehtaan johtaminen tai
siivouspalvelu, ovat téllaisia toimintoja. Talldin yleiskustannukset voidaan joko kokonaan
jattéda kohdistamatta tai ne voidaan jakaa tasan laskentakohteiden kesken. Viimeksi mainit-
tu tapa tosin aiheuttaa vaaristyman laskentaan, joten yrityksen on tarkasti harkittava kuinka
yllapitokustannuksensa késittelee. (Turney 2002, 73.)

Suomala, Manninen ja Lyly-Yrjanainen (2011, 144) ovat koonneet listan toimintolasken-
nassa esiintyvista virheistd. Ne voidaan jakaa kolmeen luokkaan: mittausvirheet, laajuus-
virheet ja maarittelyvirheet. Mittausvirhe syntyy, kun jonkin elementin (resurssin, toiminnon,
ajurin) mittaluku on virheellinen. Nain voi kadyda, jos esimerkiksi kokonainen resurssin kus-
tannus on jaanyt laskelman ulkopuolelle, tai toiminnon kulutus ei vastaa todellisuutta. Laa-
juusvirhe johtuu vaarin maaritellyista resurssi- tai toimintokustannusaltaista, joiden kustan-
nukset kohdistetaan eteenpain soveltumattomalla ajurilla. Maarittelyvirhe johtuu huonosti

valitusta ajurista, joka ei kuvaa kustannusten kayttaytymista riittavalla tarkkuudella.
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CASE: YRITYS OY:N ASIAKASKANNATTAVUUDEN LASKENTAMALLI

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on laatia toimeksiantajayritykselle kehittdmisehdotus
asiakaskannattavuuksien laskentaa varten. Varsinaisen laskennan sijaan tyossa esitellaan
toimintolaskentaan pohjautuva malli, jota toimeksiantajayritys voi kayttaa laskiessaan asia-
kassuhteidensa kannattavuutta. P&dadyimme yrityksen edustajan kanssa tahan ratkaisuun,
silla tarkkojen kustannusten, tytuntien ja muiden tarvittavien tietojen kerdaminen olisi ollut
hyvin resursseja kuluttavaa ja aikaa vievaa. Laskelmia ei haluttu toteuttaa mydskaan ar-
vionvaraisilla luvuilla, vaan koettiin paremmaksi ratkaisuksi toteuttaa suunnitelma tassa

vaiheessa ainoastaan paperilla.

Toimeksiantajayritys on seka kotimaisilla ettd kansainvalisilla markkinoilla toimiva metalli-
alan pk-yritys. Suurin osa sen liiketoiminnasta on yritysten vdlistd kaupankayntia, eli niin
kutsuttua B-to-B -markkinointia. Liséksi yritys harjoittaa pienemmassa maarin myyntia suo-
raan kuluttaja-asiakkaille, mutta sen osuus ei ole merkittdva. Toimeksiantajayrityksen asi-

akkaat ovat lahinna jalleenmyyjia, jotka suorittavat myynnin loppukayttajille.

Jalleenmyyjien kayttaminen valmistusyrityksen jakelukanavana vaikuttaa hinnoitteluun. Mi-
ta vahemman yrityksen omat myyjat ja markkinointikoneisto hoitavat asiakasrajapinnan
tehtavia, sitd enemman vastuu siirtyy jalleenmyyijille. Tama on otettava huomioon hinnoitte-
lussa, silla téllaisessa tilanteessa osa kustannuksista, jotka syntyvéat esimerkiksi markki-
noinnista ja varastoinnista, siirtyvat jalleenmyyijille. Usein loppuasiakkaan maksama hinta
tuotteesta on sama, olipa tuote ostettu jalleenmyyjalta tai valmistajalta suoraan. Nain ollen
valmistusyrityksen on annettava jalleenmyyjilleen merkittaviékin alennuksia. Hintojen alen-
taminen on taysin perustelua, silla valmistusyrityksen katetarve pienenee sen siirtdessa
toimintoja jalleenmyyjille. Jalleenmyyjien kayttdminen jakelukanavana pienentdd myos
usein lilketoiminnan riskia, silla jalleenmyyjat ostavat tuotteet, ennen kuin varsinaista lop-
puasiakasta on olemassa. Mikali yritys myy tuotteitaan suoraan loppuasiakkaille, on sen
otettava huomioon myyntikatetta laskiessaan myynnista syntyvéat kustannukset. Myyntiti-
lanne vaatii yritykselta paljon resursseja, joten on perusteltua hinnoitella tuotteet eri tavoin

suora- ja jalleenmyyjaasiakkaille. (Suomala ym. 2011, 220-222.)

Yritykset ovat riippuvaisia loppukayttdjaa lahinna olevista toimijoista, eli jalleenmyyjistaan.
Jalleenmyyjat pitavat hallussaan tietoa loppukayttgjista, mutta loppuasiakastietdmys on
tarkedd myos arvoketjun muille jasenille. Arvoketjulla tarkoitetaan perakkaisia lisaarvoa

tuottavia toimenpiteita. (Hellman 2003, 40.) Arvoketju voi olla esimerkiksi seuraavanlainen:
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Jalleen- Loppu-
Valmistaja Maahantuoja Tukkukauppa
myyja asiakas

Kuvio 6. Arvoketju. (Hellman 2003, 41.)

Kun asiakasndkokulma on noussut tuotendkékulman rinnalle, ovat arvoketjut kokemassa
muutosta. Perinteisesti arvoketjut ovat toimineet niin kutsutulla tyontOperiaatteella, eli jo-
kainen arvoketjun jasen on pyrkinyt tydontam&&n omaa tuotettaan seuraavalle jasenelle
mahdollisimman paljon. Tata vauhdittaakseen yritykset ovat panostaneet kampanjoihin ja
alennuksiin, tai kohdentaneet mainontaansa suoraan loppuasiakkaalle. Kun loppuasiakkaat
ovat muuttuneet tuotteiden sijaan laskentakohteiksi, ovat yritykset havahtuneet etsimaan
suoria kanavia loppuasiakkaisiinsa. Pitkdssa arvoketjussa vastuu asiakkaista on siirtynyt
arvoketjun viimeisille jasenille, eivatka aikaisemmat ketjun linkit saa tietoa, jota voisivat
hyddyntaa yrityksensa toiminnassa. Loppuasiakastietamys tuo yrityksille mahdollisuuden
oppia asiakkaan kayttaytymisesta ja sitd kautta tehostaa myyntiprosessejaan. (Hellman
2003, 41-42.)

Yritys Oy ei ole aiemmin suorittanut asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaa, vaan se on
keskittynyt tuotteiden kannattavuuksien tarkasteluun. Asiakassuhteiden kannattavuuden
selvittaminen koetaan kuitenkin tarkeaksi, silla yrityksella on muutamia selkeasti muita suu-
rempia asiakkaita, joiden aiheuttamista kustannuksista on hyva péasta perille. Usein yrityk-
set panostavat paljon resurssejaan asiakkaisiin, jotka tuovat paljon liikkevaihtoa, mutta tal-
I6in voi helposti kdyda niin ettéd asiakkaisiin kaytetddn enemman rahaa kuin mité ne tuotta-
vat. Taman takia erityisesti suurten asiakkaiden kannattavuudet on hyva selvittaa.

Kuvio 7 mallintaa projektin etenemistd. Ensimmaisessa vaiheessa myynti- ja markkinointi-
osaston toiminnot méaariteltiin yhdessa myyntijohtajan kanssa. Taman jalkeen kavimme lapi
toimintojen vaatimat resurssit. Kun toiminnot ja resurssit olivat tiedossa, suunnittelin las-
kentaan parhaiten soveltuvat ajurit ja loin niiden jalkeen laskentamallin, jota voidaan kayt-

taa varsinaisessa asiakaskannattavuuksien laskennassa.

Kannattavuus-
laskelmamallin
laatiminen

Toimintojen Resurssien Ajureiden

maarittaminen maarittaminen valinta

Kuvio 7. Projektin kulku.
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4.1 Laskennan lahtokohdat

Toimintolaskenta valittiin kehittdmisehdotuksen pohjaksi, koska se soveltuu nykyisista las-
kentamenetelmistda parhaiten asiakassuhteiden kannattavuuksien laskentaan. Yrityksen
prosessit voidaan jakaa tuotantoon, tuotekehitykseen, myyntiin ja markkinointiin seka hal-
lintoon, joka sisaltaa myos taloushallinnon. Myyntipaallikon kanssa kaytyjen keskustelujen
perusteella tulimme siihen lopputulokseen, ettd myynti ja markkinointi aiheuttavat suurim-
mat erot asiakkaiden kannattavuuksien vélille. Tuotekehityksen ja yleishallinnon kustan-
nuksia ei koettu tarpeellisiksi kohdistaa asiakkaille, sill& niiden kohdistaminen voisi olla kei-
notekoista. Tuotannon kustannukset taas ovat yhtenevaiset kaikille asiakkaille, silla tuottei-
den hinnat ovat kiinteét, eika niita hinnoitella eri tavoin eri asiakkaille. Tassa tydssa kannat-
tavuuslaskentaan liittyva laajuusongelma on siis ratkaistu ottamalla mukaan vain myynnista
ja markkinoinnista aiheutuvat kustannukset. Niinpd keskityn tédssa tydssa vain myynnin ja

markkinoinnin kustannuksiin, ja siihen miten ne voidaan kohdistaa asiakkaittain.

Valittujen toimintojen liséksi eroja asiakkaiden kannattavuuksien vélille aiheuttavat annetut
alennukset ja asiakkaille myonnetyt rahtivapaudet. Asiakaskannattavuuslaskelmia voi-
daankin hyodyntaa mietittdessad myyntiehtoja, eli mille asiakkaille naita etuuksia kannattaa

myontaa.

Toimintolaskentaa voidaan toteuttaa joko jatkuvana prosessina tai kertaluontoisesti osoit-
tamaan kannattavuutta silla hetkella. Toimeksiantajayrityksen tuleekin tehda valinta las-
kennan toteutuksesta sen mukaan, miten se kokee saavansa siitd hyotya. Kertaluontoinen
laskenta on edullisempi toteuttaa, mutta osoittaa kannattavuuden vain yhdella hetkella.
Jatkuva laskenta sen sijaan vaatii enemman resursseja, mutta antaa jatkuvasti paivittyvaa

informaatioita eri asiakkaiden kannattavuuden kehityksesta.

4.1.1 Toimintoanalyysi

Kun olimme paatyneet ratkaisuun siita, mitkd kustannukset laskentaan otetaan mukaan,
taytyi toimeksiantajayrityksen myynti- ja markkinointiprosessille maarittdd toiminnot. Myyn-
tipaallikén haastattelussa kavimme lapi yrityksen myyntiprosessia, jotta se voitaisiin jakaa
erilaisiin toimintoihin. Myyntipaallikko toimii myos itse prosessissa, joten hanelld oli selked
kasitys siitd, mihin myynti- ja markkinointiosaston henkildston tydaika kuluu. Keskustelun

myo6ta tunnistimme kuviossa 8 esitetyt toiminnot.
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Asiakaskontaktointi Tilausten kasittely Kotimaan asiakaskaynnit

Ulkomaan Asiakastapahtumiin Messuosallistuminen

asiakaskaynnit osallistuminen

Jalleenmyyjakoulutusten

Myynnin suunnittelu jriestaminen

Kuvio 8. Toimeksiantajayrityksen myynnin ja markkinoinnin toiminnot.

Eniten myyntihenkiloston aikaa vieva toiminto on asiakaskontaktointi, eli yhteydenpito asi-
akkaisiin joko puhelimitse tai sahkdpostin vélitykselld. Taméa toiminto kattaa niin uusasia-
kashankinnan kuin vanhojen asiakassuhteiden yllapidonkin. Toimintoon kuuluvia tehtavia
ovat esimerkiksi tilausten vastaanotto, reklamaatioiden vélitys eteenpdin ja tuotteiden
myynti. Tilausten syottd atk-jarjestelméaan on toinen toiminto, jota myyntihenkiléstdé suorit-
taa. Asiakaskaynnit on jaettu kahteen eri toimintoon; kotimaan asiakaskaynteihin ja ulko-
maan asiakaskaynteihin. Niihin tarvittavat resurssit eroavat siina maarin toisistaan, etta on
selkeAmpaa jakaa ne kahtia. N&in kotimaassa sijaitsevat asiakkaat eivat saa rasitteekseen
ulkomaisten asiakkaiden suurempia matkakustannuksia. Asiakaskaynneilla pidetdan ylla
seka vanhoja asiakkuuksia ettéd hankitaan uusia. Toimeksiantajayrityksen myyntihenkilosto
osallistuu seké alan messuille, ettd asiakaskohtaisiin tapahtumiin. Vaikka sekd messut etta
muut tapahtumat ovat luonteeltaan samankaltaisia, paatettiin ne jakaa kahdeksi eri toimin-
noksi. Tama siité syysta, ettd messujen kustannuksia ei voida kohdistaa tarkasti eri asiak-
kaille, mutta asiakaskohtaiset tapahtumat ovat selkedasti yhdelle asiakkaalle kohdistettavia.
Myynnin suunnittelu toimintona sisaltaa erilaisia markkinointitehtavia; kampanjoita ja mai-
nonnan suunnittelua. Viimeisena toimintona mukaan otettiin jalleenmyyjakoulutukset, joita

pyritdan tulevaisuudessa jarjestamaan kerran vuodessa kaikille suurimmille jalleenmyyjille.

4.1.2 Resurssien kohdistaminen

Resurssien kustannusten kohdistamisen tarkoitus on 16ytaa kaikki olennaiset kustannukset,
joita edellisessa luvussa mainitut toiminnot kuluttavat. Koska tassa tyéssa kasitellaan aino-

astaan myynti- ja markkinointiprosessia, on resurssit valittu sen mukaisesti.
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Laskentaehdotukseen otettiin mukaan seuraavat resurssit:

e henkiloston palkkakustannukset ja henkilésivukulut, kuten tydntekijan elakevakuu-
tusmaksut ja sosiaaliturvamaksut

matkakustannukset

ATK-ohjelmien lisenssimaksut

mainos- ja koulutusmateriaalien laadinta-, painatus- ja lahetyskustannukset
puhelinkulut

tuotteiden kuljetuskustannukset messuille

edustuskulut

Nama resurssit ovat selkeimmin yhdistettavissd suoraan asiakkaille. Kohdistettavuuden
vuoksi paatin jattad esimerkiksi toimitiloista syntyvat kustannukset pois laskennasta.

Henkildstokulut voidaan kohdistaa toiminnoille ajankayton mukaan. Tama edellyttdd tyo-
ajanseurantaa, joka voi olla myyntitydssa hyvin haastavaa. Henkildstokulut ovat kuitenkin

suuri yksittdinen menoera, joten ne olisi tarkedé saada mukaan laskentaan.

Matkoihin liittyvat kustannukset saadaan helposti yrityksen kirjanpidosta, jossa niita seura-
taan jo valmiiksi asiakaskohtaisesti. Matkakustannuksiin kuuluvat esimerkiksi ulko- ja koti-
maan paivarahat, kilometrikorvaukset, majoittumiskustannukset, autojen vuokrauksesta ai-
heutuvat kustannukset ja matkaliput. Matkakustannusten kohdistamisessa voidaan kayttaa

matkapaivien lukumaaraa resurssiajurina.

ATK-ohjelmien kaytdsta syntyy kuluja lisenssien tai vastaavien oikeuksien muodossa. Nai-
hin liittyvat kustannukset voidaan kohdistaa ajankaytén mukaan toiminnoille. Vuosikustan-

nukset jaetaan siis prosentuaalisen osuuden mukaisesti atk-ohjelmia vaativille toiminnaille.

Markkinointi- ja koulutusmateriaalien kustannusten kohdistamiseen voidaan kayttaa re-
surssiajurina kaytettyjen materiaalien maaria. Talla tavoin kohdistetaan materiaaleihin kay-

tetyt kustannukset yhta yksikk6a kohden.

Puhelinkustannuksissa selkein resurssikohdistin on puheluihin kaytetty aika. Koska suuri
osa asiakaskontakteista hoidetaan puhelimitse, on tdméa ajankéyton seuranta helppo to-
teuttaa tyfajanseurannan ohessa. Tahan péatee tuolloin sama ongelma kuin henkildstékulu-
jen kohdistamisessa, eli taytyy tarkoin harkita, viekd seuranta liikaa myyntihenkiloston ai-

kaa.

Tuotteiden kuljetus- ja rahtikustannukset liittyvat yleisimmin messuihin ja muihin tapahtu-
miin, joihin toimeksiantajayritys kuljettaa naytekappaleita tuotteistaan. Nama kustannukset
riippuvat kuljetusmatkojen pituuksista, joten kaytettava resurssikohdistin voi olla esimerkiksi

kuljetuksen matka kilometreina.
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Edustuskuluja syntyy kun toimeksiantajayritys jarjestaa jalleenmyyjapaivia, eli asiakkaille
suunnattuja koulutustilaisuuksia. Koska naita kustannuksia ei liity muihin toimintoihin, voi-
daan ne kohdistaa suoraan télle yksittaiselle toiminnolle, eli jalleenmyyjékoulutusten jarjes-

tamiselle.

4.1.3 Toimintokustannusten kohdistaminen

Seuraava ja viimeinen vaihe toimintolaskennassa on toimintojen kustannusten kohdistami-
nen laskentakohteelle, eli tAssa tapauksessa asiakkaalle. Tassa vaiheessa kaytetdan toi-
mintoajureita, joiden tarkoituksena on kohdistaa eri toimintojen kustannukset oikeudenmu-
kaisesti eri asiakkaille sen mukaan, kuinka kukin asiakas on toimintoa kayttanyt. Edellises-
sa vaiheessa, eli resurssien kustannuksia kohdistettaessa, on jokaiselle toiminnolle saatu

yksikkohinta, joka nyt kohdistetaan toimintoa kayttavélle asiakkaalle.

Asiakaskontaktointiin kohdistettavat kustannukset ovat henkildstbkulut ja puhelinkulut.
Mahdollisia toimintoajureita on ainakin kaksi: asiakaskontaktien maara ja kontaktiin kaytetty
aika. Koska asiakaskontakti toimintona kasittda hyvin erilaisia tehtavia, jotka kuluttavat toi-
mintoa eri tavoilla, on oikeudenmukaisempaa kayttda toimintoajurina aikaa. Puheluun tai
sahkopostiviestin kasittelyyn kaytetty aika kuvaa luotettavasti toimintoon kaytettyja kustan-
nuksia. Tama edellyttdd taas yhdenlaista tydajan seurantaa, jotta kustannukset tulisivat

kohdistetuksi oikeudenmukaisesti ja tarkasti.

Tilausten kasittelyn kustannukset kohdistetaan asiakkaalle tilausten lukuméaaran mukaan.
Tama ajuri on helppo toteuttaa myos kaytanndssa, silla tilausten lukumaarat ovat saatavis-
sa yrityksen atk-jarjestelmista. Tilausten kasittelyyn liittyvat resurssit ovat henkildstokulut ja

atk-lisenssien kustannukset.

Asiakaskaynnit -toiminnon toimintoajuri on asiakaskayntien lukumaara. Asiakaskaynteja on
kuitenkin erilaisia, joten ne on hyva jakaa ainakin kahteen eri tyyppiin: kotimaan asiakas-
kaynnit ja ulkomaan asiakaskaynnit. Nama molemmat toiminnot siséltavat henkilostokuluja
ja matkakuluja, mutta ulkomaille suunnatut asiakaskaynnit sisaltavat erilaisia paivarahoja
kuin kotimaanmatkat ja niilla syntyy kustannuksia esimerkiksi lentolipuista ja auton vuokra-

uksista.

Yritys Oy osallistuu sdanndllisesti jalleenmyyjaasiakkaidensa jarjestamiin tapahtumiin, jois-
sa se esittelee tuotteitaan. Tahan toimintoon kohdistuu henkildstokuluja, matkakuluja ja
rahtikustannuksia. Koska tallaiset myyntitapahtumat ovat yksittdisen asiakkaan jarjestamia,
on toimintoajurina helppo kayttda tapahtumakayntien lukumaaraa. Tapahtumakayntien kal-
tainen toiminto on myds messukaynnit. Toimialan messut ovat tarked markkinointikanava

ja niilla kayminen ovat yksi toimeksiantajayrityksen toiminto. Messukayntien kustannuksia
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ei kuitenkaan voida kohdistaa suoraan asiakkaille, koska yksittaiset asiakkaat eivat kayta
tata toimintoa, joten ne voidaan jattaa joko kokonaan pois laskelmista tai jakaa tasan kaikil-
le asiakkaille. Messut vievat kuitenkin paljon myyntihenkildston aikaa vuosittain, joten mie-

lestani on perusteltua ottaa toiminto mukaan laskentaan.

Myynnin suunnitteluun kuluu mainosmateriaalikustannuksia ja henkildstokustannuksia.
Koska myynnin suunnittelun sisaltdmat tehtavat, kuten mainoskampanjoiden laadinta ja to-
teutus, ovat usein kohdennettuja tietyille asiakasryhmille, voidaan ne my6s kohdistaa oi-
keudenmukaisesti. Tassa voidaan toimintoajurina kayttaa taas toimintoon kaytettya aikaa.
Koska toiminto on kuitenkin melko laaja, voidaan harkita sen jakamista selkeammin kohdis-
tettaviin pienempiin toimintoihin. Tassa kohtaa tulee kuitenkin muistaa, ettei toimintoja tule
likaa, varsinkaan kun myynnin suunnittelu ei ole toimintona kovin merkittdva ja resursseja

kuluttava.

Viimeinen toiminto on jalleenmyyjakoulutus, joihin kohdistettavia resursseja ovat henkilds-
tokulut, mainosmateriaalit ja edustuskulut. Koska jalleenmyyjakoulutusten voidaan olettaa
olevan samankaltaisia asiakkaasta riippumatta, on toimiva toimintokohdistin jarjestettyjen

koulutuspaivien lukumaara.

4.2 Asiakassuhteen kannattavuuden laskenta

Kun vaaditut toiminnot, niiden kustannukset ja toimintoajurit on maaritetty, kaytetaén saatu-
ja tietoja asiakassuhteen kannattavuuden laskentaan. Asiakaskannattavuudesta voidaan

muodostaa tuloslaskelmaa mukaileva laskelma, joka nayttaa seuraavanlaiselta:

Myyntituotot asiakkaalta

— Asiakkaan ostamien tuotteiden valittdmat kustannukset

= Myyntikate

— Asiakaskontaktien kustannukset

— Tilausten kasittelyn kustannukset
— Asiakaskdyntien kustannukset

— Tapahtumien kustannukset

— Myynnin suunnittelun kustannukset

— Jalleenmyyjakoulutusten kustannukset

= Asiakaskate

Kuvio 9. Asiakaskannattavuuslaskelmamalli.
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Kun asiakassuhteiden kannattavuuksia lasketaan, on niista yksinkertaisinta tehda kaavio:

Asiakas A Asiakas B Asiakas C Yhteensa
Tuote 1
Tuote 2
Tuote 3
Myynti yhteensa
Valmistuksen kustannukset

Myyntikate

Toimintokustannukset Toimintoajuri
Asiakaskontaktointi Kaytetty aika tunteina
Tilausten kasittely Tilausten lkm

Kotimaan asiakaskaynnit Kayntien lkm
Ulkomaan asiakaskdynnit ~ Kayntien lkm

Tapahtumakaynnit Kayntien lkm
Messukaynnit Jaetaan kaikille
Myynnin suunnittelu Kaytetty aika tunteina
Jalleenmyyjakoulutus Koulutuspdivien lkm
Asiakaskate

Kuvio 10. Asiakaskannattavuuslaskelma.

Yritys Oy toimii laajoilla markkinoilla, joten silld on myds paljon asiakkaita. Niinpa asiakas-
kannattavuuden tarkasteluun kannattaakin valita vain kaikista olennaisimmat asiakkaat, sil-

& muutoin laskentaprosessista tulee liian raskas ja se vaatii liikaa resursseja.

4.3 Kaytannon toteutus

Kun tarvittavat toiminnot, kustannukset ja ajurit on valittu, on seuraava askel tietojen ke-
rddminen. Ensimmaiseksi taytyy ratkaista misté ja kuinka vaadittavat tiedot kerataan. Re-
surssien kustannukset saadaan kirjanpidon padakirjoista, josta matkakulut, henkiléstokulut
sivukuluineen, markkinointikulut ja muut valitut kulut saadaan helposti. Koska myynnin ja
markkinoinnin parissa tyoskenteleva henkilosto ei osallistu muiden osastojen prosesseihin,
voidaan heidan palkkakustannuksensa kohdistaa kokonaisuudessaan tdhan toimintolas-
kentaan valittuihin toimintoihin. Muiden kustannusten maarittaminen on hieman tyolaam-
paa, silla myods muilla osastoilla syntyy matka- ja puhelinkuluja. Kaikkien resurssien kus-
tannukset ovat kuitenkin saatavissa kirjanpidon jarjestelmistd, niiden selvittdminen vain

edellyttdd kustannusten tarkempaa kasittelya.

Myds resurssiajureita varten taytyy myyntiosaston toiminnasta kerata tietoja. Henkildsttku-
lut ja puhelinkulut kohdistettiin ajan k&yton mukaan. Niinpd n&dmé& toiminnot edellyttavat
myyntihenkildst6lta ajankdytdn seurantaa. Pajukoski (2009) on pro gradu -tutkielmassaan
paatynyt samankaltaiseen lopputulokseen: kun henkildstbkustannukset muodostavat valta-

osan kokonaiskustannuksista, on niiden tarkka kohdistaminen tarke&d. Myos han on valin-
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nut tydajanseurannan resurssiajuriksi. Seuranta voitaisiin toteuttaa esimerkiksi kaksi kertaa
vuodessa, jolloin kausivaihtelun aiheuttamat erot voitaisiin nahdé. Seurantaa olisi hyva
tehda riittavan pitkan aikaa, jotta tybajankaytdsté saataisiin todenmukainen kuva, eivatka
mahdolliset poikkeamat seurantajaksolla aiheuttaisi vaaristymia laskentaan. Sopiva ajan-
jakso on esimerkiksi yksi kuukausi. Myyntityd on luonteeltaan kuitenkin sellaista, ettei sen
seuraaminen ole aivan yksinkertaista. Myyntipaallikon haastattelussa kéavikin ilmi, ettd myy-
jien tydajanseuranta voi vieda liikaa aikaa itse varsinaiselta tyoskentelyltd. Usein myyjét ei-
vat tydskentele normaalin tydajan puitteissa, vaan he hoitavat asiakaskontakteja myds tyo-
aikansa ulkopuolella. Vaikka seuranta onkin ty6lasta, on se ainoa luotettava tapa kohdistaa
henkildstokustannuksia eri toiminnoille. Koska seuranta voidaan suorittaa kausittain, ei se
rasita myynnin tyontekijoita jatkuvasti. Kaytadnndssa tybajan kayttéa seurattaisiin myynti-
henkilostolle jaettavilla lomakkeilla, joihin olisi listattu kaikki toiminnot. Talléin tydntekijdiden
olisi helppoa ja nopeaa kirjata ylés kuinka paljon aikaa he ovat kayttdneet kuhunkin toimin-

toon.

Mikali kuitenkin koetaan, ettd tydajanseuranta veisi liikaa aikaa varsinaiselta tyonteolta ja
kuluttaisi sita myo6ta hydtyyn nahden liikaa resursseja, on henkiléstokustannukset mahdol-
lista kohdistaa myds arvioimalla. Talléin myyntihenkilostdon taytyy osata tarkasti arvioida
toimintoihin kayttaméansa aika, jotta laskennan tulokset eivat vaarantuisi epatarkkuuden
vuoksi. Arvioita voitaisiin kayttaa erityisesti ensimmaisella laskentakerralla, jolloin nahtaisiin
kuinka toimintolaskenta toimii kaytanndssa. Mikali malli todetaan toimivaksi ja siité katso-
taan saatavan riittdvaa hyotya, on suositeltavaa siirtya kayttdmaan todellisia kustannustie-

toja.

Asiakaskaynteihin liittyvien matkakustannusten ajurina kaytetdan matkapdivien lukumaa-
rad. Ne saadaan yksinkertaisesti joko tydajanseurannan yhteydessa, tai kirjanpidossa ole-
vista matkalaskuista. Aikaan sidonnainen resurssikustannus on myés atk-ohjelmien, kuten
toiminnanohjausjarjestelmén, lisenssi- ja hankkimiskulut. Tydajan seurantalomakkeista
nahdaan kuinka kauan aikaa on kaytetty esimerkiksi tilausten kasittelyyn, jolloin sen kautta

voidaan kohdistaa kyseisen ohjelman kustannukset tilausten kasittely -toiminnolle.

Mainosmateriaalien kustannusten kohdistamisessa taytyy saada tietoa siita, kuinka paljon
materiaaleja on tehty ja jakaa kustannukset sen mukaan prosenttiosuuksina eri toiminnoil-
le. Tuotteiden rahtikustannuksia kohdistetaan messu- ja tapahtumatoiminnoille, kun tuottei-
ta viedaan naytille. Koska rahtikustannuksista suurin osa liittyy kuitenkin muihin prosessei-
hin kuin myyntiin ja markkinointiin, on ndméa pystyttava erottelemaan laskentaa varten. Ta-
ma on mabhdollista tehda kirjanpidon laadinnan yhteydessa, eli messutuotteiden rahtikulut
kirjattaisiin omalle tililleen jolloin ne olisi helppo saada kokonaisuudessaan paakirjoista.

Samanlainen erittely taytyy tehdda myos edustuskulujen suhteen, eli mikali toimeksiantajalla
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on muita kuin myynnin toimintoihin liittyvia edustuskuluja, tulisi ne kirjanpidossa eritella eri

kirjanpidon tileille.

Ennen varsinaisten asiakassuhteiden kannattavuuksien laskemista taytyy méaarittda lasken-
takohteet. Laskentakohteita ovat tdssa tapauksessa asiakkaat, mutta koska toimeksianta-
jayrityksen asiakaskanta on varsin laaja, ei ole tarpeenmukaista laskea jokaisen asiakkaan
kannattavuutta. Asiakaskohtainen laskenta antaisi tietenkin kaikista kattavimmat vastauk-
set, mutta sen toteuttaminen veisi hyotyyn nahden kohtuuttomasti resursseja. Niinpa tay-
tyykin tehda valinta laskentakohteista. Vaihtoehtoina on joko valita muutamia tarkeimpia
yksittaisia asiakkuuksia, tai ryhmitellda asiakkaita erilaisiin segmentteihin ja laskea néin

asiakasryhmien kannattavuutta.

Toimintolaskentaa suunnitellessa taytyy ottaa huomioon myds aikajanne. Paakirjanpidosta
saatavien tietojen hyddyntamisessa on helpointa valita tarkastelujaksoksi kokonainen vuo-
si, eli kaytannodssa tilikausi. Talloin tietojen keraaminen on nopeaa, eivatkd kausivaihtelut

vaikuta lopputulokseen. Nain pitka tarkastelujakso sopii hyvin resurssien kohdistamiseen.

Toimintolaskennan toteuttamiseen on olemassa ATK-ohjelmia, mutta jos laskenta toteute-
taan kertaluontoisena projektina, ei toimintolaskentaohjelman hankkiminen ole tarpeellista.
Sen sijaan laskennassa voidaan kayttaa taulukkolaskentaohjelmaa, jolloin valtetdan toimin-
tolaskentaohjelman hankkimisesta syntyvat kustannukset. Mikali toimintolaskenta todetaan

toimivaksi menetelmaksi, voi ohjelman hankkiminen tulla tarpeeseen.

4.4 Laskennan tulosten hyddyntdminen

Asiakaskohtainen laskenta antaa parhaiten vastauksia, kun halutaan ymmartad asiakas-
kannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Yksi valintaperuste laskentakohteiden valinnassa on
asiakkaiden koko. Yrityksen olisi erittain tarked ymmartaa suurimpien asiakkaidensa kan-
nattavuutta, silla niihin vaikuttamalla voidaan vaikuttaa ratkaisevasti koko yrityksen kannat-
tavuuteen. Toimeksiantajayrityksen myyntitilastoista voidaan poimia esimerkiksi kymmenen
eniten liikkevaihtoa tuottavaa asiakasta, ja laskea niiden kannattavuudet. Talléin nahdaan
miten eri asiakkaat kuluttavat eri toimintoja, jolloin toimintojen kayttdon voidaan myos vai-
kuttaa. Asiakaskohtainen laskenta voi kuitenkin olla tydlasta ja aikaa vievad, varsinkin jos

laskentaa halutaan toteuttaa mahdollisimman suurelle joukolle.

Mikali halutaan tarkastella kannattavuutta suuremman otannan kautta, voidaan asiakkaat
ryhmitella segmentteihin. Asiakassegmentteja voidaan muodostaa esimerkiksi asiakkaiden
toimialan, koon tai sijainnin perusteella. Koska toimeksiantajayritys harjoittaa kansainvalista
kauppaa, voi yksi segmentin muodostusperuste olla asiakkaiden sijaintimaa. Toinen mie-

lenkiintoinen nékdkulma ryhmittelyyn voisi olla suoramyyntiasiakkaiden ja jalleenmyyjaasi-
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akkaiden jakaminen eri segmentteihin. Toimeksiantajayritys harjoittaa jossakin maarin
myyntia suoraan loppukayttdjille, mutta tdméan ryhmén osuus koko liikkevaihdosta on hyvin
pieni. Suoramyyntisegmentin kannattavuuden laskennan myota on mahdollista I0ytaa eri-
laisia syitd kannattavuuden taustalla. Mikali suoramyyntiasiakkaat osoittautuisivat huomat-
tavasti kannattavammiksi kuin jalleenmyyjaasiakkaat, voisi toimeksiantajayritys harkita ta-
man asiakasryhman kasvattamista. Talloin taytyy tietenkin ottaa huomioon kuinka kasvava
suoramyynti vaikuttaisi yrityksen muihin toimintoihin ja kustannuksiin. Ryhmittely& tehdessa
on tarkeda ottaa huomioon, ettei ryhmé&an valita lilan erilaisia asiakkaita, jotta ne muodos-
taisivat tarpeeksi yhtenaisen tarkastelujoukon. Na&in laadituissa asiakaskannattavuuslas-
kelmissa ei kuitenkaan nahda yksittdisen asiakkaan toiminnan aiheuttamia eroja kustan-
nuksissa, mutta saadaan yleiskuva siita kuinka tietyn tyyppiset asiakkaat kayttavat eri toi-

mintoja.

Koska asiakkuudet ovat monin tavoin toisistaan poikkeavia, ei niita kaikkia kannata hoitaa
samalla tavalla. Kun asiakaskannattavuudet on laskettu, voidaan asiakkaat ryhmitella asia-
kaskannoiksi, joille voidaan jokaiselle laatia oma asiakkuusstrategia. Strategioilla pyritaan
varmistamaan se, ettd jokainen asiakkuus toteutuu mahdollisimman tehokkaalla tavalla.
Strategian kohdentamisen lisdksi asiakaskantojen maarittely tuottaa muitakin etuja yrityk-
selle. Asiakaskantoja analysoimalla voidaan tunnistaa kannattavuuden ja kannattamatto-
muuden syyt, jolloin yrityksen on helpompi méaaritella millaisia asiakkaita sen kannattaa
hankkia tulevaisuudessa. Kun asiakkaan kannattavuuspotentiaali otetaan huomioon jo asi-
akkuuden hankkimisvaiheessa, on todennakdista etta asiakkuudesta muodostuu yritykselle
kannattava. (Storbacka & Lehtinen 2005, 57-60.)

Storbackan ja Lehtinen (2005) ehdottavat asiakkaiden jakamista kolmeen ryhmaan, joista
kukin vaatii erilaisen asiakasstrategiaan pohjautuvan ryhmakohtaisen hoitomallin. Suojelta-
vien asiakkaiden ryhman arvo on yritykselle suurin, eli ne ovat kaikista kannattavimmat
asiakkaat. Tama ryhma on yleensa jo niin kannattava, ettei siita enda |6ydy kannattavuus-
potentiaalia. Koska asiakasryhmaa ei pystyta enda kehittdmaén, on keskityttava sen suoje-
lemiseen, eli panostettava asiakassuhteen lujuuteen. Kehitettavat asiakkaat eivat ole kan-
nattavuudeltaan suojeltavien tasolla, mutta niissd on ndhtavissa potentiaalia. Potentiaalin
hyddyntamiseksi yrityksen on kehitettdva asiakkuuksia joko kasvattamalla asiakasosuutta
tai keventamalla asiakkuusrakennetta. Kolmas Storbackan ja Lehtisen mainitsema asiakas-
ryhma on muutettavat asiakkaat. NAamé& asiakkaat ovat selkeasti kannattamattomia, ja vaa-
tivat néin ollen muuttumista. Myos tassd ryhmassa piilee suuri potentiaali, mutta osa asiak-

kaista on usein myds sellaisia, ettei niitd voida muuttaa kannattaviksi.
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Asiakkaiden nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden néakdkulmasta voidaan tehda myos

seuraavanlainen ryhmittely:

@ Hyodynna Arvokkaimmat
>
= potentiaali asiakkuudet
©
c
[
©
X
c
_g Paranna
?g kannattavuutta tai Sailyta nama
S luovu
°
o
Nykyinen kannattavuus

Kuvio 11. Asiakkuuksien ryhmittely kannattavuuden perusteella. (Mantyneva 2001, 28.)

Kuvion 11 mukainen ryhmittely jakaa asiakkaat neljaan eri ryhmaan. Jos asiakkaan nykyi-
nen ja potentiaalinen kannattavuus ovat heikkoja, yrityksen taytyy joko pyrkia parantamaan
kannattavuutta tai asiakkaasta taytyy luopua. Asiakkaasta luopuminen ei kuitenkaan tarkoi-
ta valttamatta asiakassuhteen lopettamista, vaan sitd, ettei yritys enaa aktiivisesti panosta
asiakkuuteen. Sellaiset asiakkaat, joiden nykyinen kannattavuus on huono, mutta niilla on
suuri kannattavuuspotentiaali, tarvitsevat selkean hoitomallin. Hoitomallilla pyritd&n ehkaéi-
semaan tilanne, jossa asiakkuutta yllapidetaan entisella tavalla, eikd potentiaalia saada
realisoitua. Asiakkaat, joiden kannattavuus on hyva, mutta joilla ei ndhda olevan enada
mahdollisuuksia muuttua entistakin kannattavimmiksi, on pyrittava sailyttaméén ennallaan.
Sen sijaan hyvin kannattavat asiakkaat, joilla on lisaksi korkea potentiaalinen kannatta-

vuus, vaativat panostusta, jotta niiden arvo maksimoituisi. (Mantyneva 2001, 28.)

Lehtinen (2004) esittda toimintavaihtoehtoja asiakkaiden lujuuden eli sitoutumisen ja asiak-
kaan arvon pohjalta. Erilaiset toimintavaihtoehdot on esitetty kuviossa 12. Asiakkuuden lu-
juudella tarkoitetaan tédssa yhteydessa asiakasuskollisuutta, eli sitd kuinka sitoutunut asia-
kas on asiakassuhteeseen. Lujalla asiakkuudella on etuja: sitoutuneet asiakkaat ostavat
usein enemman ja paremmalla hinnalla eivatka téllaiset asiakkaat vaihda toimittajaa hel-

posti, vaan he ovat uskollisia asiakkaita. (Lehtinen 2004, 25.)
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ASIAKKAAN ARVO ASIAKKUUDEN LUJUUS
_ _ _ Kohtalaisen _
Hyvin luja Luja ) Heikko
heikko
Erittain Investoi Investoi lujuu- | "Damage cont-
N Puolusta _
merkittava suojeluun teen rol”
Kohtuullisen Vahdi kilpai- | Investoi lisaraken- | Tartu mahdolli- _
_ ) Ole varovainen
merkittava lua tamiseen suuteen
Mahdollisesti Katso tilai- _ Katso kassavir- | Katso kassavir-
o Investoi varoen
merkittava suutta taa taa
”Transactional” Katso voittoa Katso voittoa Kannattaako Ei panostusta

Kuvio 12. Toimintavaihtoehtoja lujuuden ja arvon nékdkulmasta. (Lehtinen 2004, 155.)
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POHDINTA

Asiakaskannattavuuden laskeminen on erityisesti pienissé ja keskisuurissa yrityksissa viela
uusi asia, eika sille ole syntynyt vakiintuneita kaytantoja. Asiakkaiden merkitys liiketoimin-
nassa on kasvattanut merkitystaan suuresti parin viimeisimman vuosikymmenen aikana, jo-
ten niihin tulee kiinnittad aiempaa enemp&d huomiota. Yksi téarkeistéd ndkokohdista on tal-
I6in asiakassuhteen kannattavuus. Asiakaskannattavuuden laskenta on hyvin pitkalle si-
donnainen yritysten liiketoimintamalliin, joten jokainen yritys tarvitsee oman yksilollisen ta-
pansa maaritella asiakkaan kannattavuuden. Jo opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa kavi
selvasti ilmi, etta toimintolaskenta soveltuu ominaisuuksiltaan parhaiten asiakassuhteen
kannattavuuden laskentaan. Toimintolaskenta on kehitetty vastaamaan kysymykseen kuin-
ka vdlilliset, eli aiemmin vaikeasti kohdistettavat yleiskustannukset, voidaan kohdistaa luo-

tettavasti ja oikeudenmukaisesti eri laskentakohteille.

Tama opinnadytetyd antaa toimeksiantajayritykselle hyvét lahtékohdat asiakaskannatta-
vuuksien laskentaan. Opinnaytetyon tuloksena syntyi tavoitteiden mukainen kehittamiseh-
dotus, johon olen kokonaisuutena tyytyvainen. Toimintolaskentaprosessin tarkein vaihe on
suunnittelu, joka on tehtava huolella, jotta sen antamat tulokset olisivat luotettavia. Tassa
tydssa kerrotaan seikkaperdisesti mitkd toiminnot ja resurssit laskentaan tulisi ottaa mu-
kaan, ja kuinka ne voidaan resurssi- ja toimintoajurien avulla kohdistaa eri asiakkaille tai
asiakassegmenteille. Tyon alkuosassa esitetty asiakaskannattavuuden ja toimintolasken-
nan teoria muodostavat kattavan tietopohjan laskennan suorittamiselle. Teoriaosio on pyrit-
ty kirjoittamaan niin, ettd laskentaperiaatteet ovat ymmarrettavissa myoés, mikali lukijalla ei
ole aiempaa tietamysta johdon laskentatoimesta. Tama mahdollistaa sen, etta toimeksian-
tajayritys voi halutessaan muokata suunnittelemaani laskentamallia, jos se koetaan tarpeel-

liseksi.

Jatkossa on todennakoisesti tarpeellista, ettéa asiakaskannattavuuden laskenta otetaan ka-
sittelyyn yrityksen johdossa, ja tehdaan paatoksia siitd, ndhdaanko toimintolaskennan to-
teuttaminen tarpeelliseksi. Tydni toimiikin siis erddnlaisena havainnollisena suunnitelmana
siitd, kuinka laskenta on mahdollista toteuttaa. Mikali laskenta p&étetdén toteuttaa esitta-

mani suunnitelman keinoin, vaatii se yritykseltd paneutumista toteutukseen.

Jatkotutkimuksena voidaan tyéni mukainen suunnitelma toteuttaa, ja laatia sen pohjalta
asiakkuuden hoitomalleja, joita olen esitellyt luvun 4 lopussa. Hoitomallien suunnittelu vaatii
asiakasstrategioiden luomista, joten toimeksiantajayrityksen on omaksuttava kokonaisval-

tainen asiakaslahtoinen liikketoimintamalli.
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Tyon tavoitteena oli luoda kehittdmisehdotus siitd, kuinka toimeksiantajayritys voi laskea
asiakassuhteidensa kannattavuuksia. Tarke&a oli my6s luoda ohjeistus siitd, kuinka lasken-
ta kaytdnnossa voidaan toteuttaa. Tuloksena syntyi k&ytannonlaheinen ehdotus, joka on
sellaisenaan tai pienilla muutoksilla sovellettavissa kaytantoon. Toivon, etta tama madaltaa
toimeksiantajan kynnysté toteuttaa toimintolaskentaa, ensin esimerkiksi pilottihankkeena
laatimani ehdotuksen mukaisesti. Kun nahdaan kuinka ehdotus toimii kdytdnndssa, on sita
helppo muuttaa tarvittaessa kun ndhdééan mitkd osa-alueet vaativat hiomista. Myohemmin
toimintolaskenta on mahdollista ottaa kayttoon kaikissa yrityksen prosesseissa, tdssa tyds-

sa esitetyn myynnin ja markkinoinnin lisaksi.

Tyon luotettavuutta olisi mahdollisesti voitu parantaa laajemilla haastatteluilla. Haastattelin
vain toimeksiantajayrityksen myyntipaallikk6d, mutta haastatteluihin olisi ollut hyva sisallyt-
taa muitakin henkil6ita, jotta tydbhon olisi saatu useampia nakdkulmia. Esimerkiksi talous-

paallikbn haastattelu olisi voinut tuoda uusia ajatuksia laskennan toteuttamiseen.

Koska tyoni on tapaustutkimus, ei silla juurikaan ole sovellusarvoa muille kuin toimeksian-
tajayritykselle. Uskon kuitenkin ettéd kehittamisehdotukseni on havainnollistava ja néin ollen
voi toimia esimerkin omaisena mallina myds muille toimijoille, jotka suunnittelevat toiminto-
laskennan kayttoonottoa. Empiirisessa osiossa on luotu toimintolaskentamalli juuri toimek-
siantajan tarpeisiin, mutta sita voidaan varmasti soveltaa myds muiden yrityksen proses-

seihin.

Opinnaytety6prosessi

Opinnaytetyoprosessi oli yllattavan hidas, johtuen lahinn&d muista kiireista; tyosta, koulusta
ja harrastuksista, jotka veivéat aikaa opinnaytetydlta. Ensimmainen suunnittelupalaveri toi-
meksiantajan kanssa kaytiin jo syksylla 2012, mutta varsinaisesti tyon tekeminen tapahtui
talvella ja kevaalla 2013. Empiirisessa osiossa kaytetyt tiedot yrityksen toiminnoista ja re-
sursseista sain myyntipaallikon kanssa kaydysta haastattelusta. Muuten tuotin kehittdmis-
ehdotuksen itsendisesti, eli tutustuin kattavasti toimintolaskennasta kirjoitettuihin teoksiin ja

maarittelin esimerkiksi toiminto- ja resurssiajurit teoriasta saadun tiedon pohjalta.

Nain jalkeenpain ajateltuna yhteisty6ta toimeksiantajan kanssa olisi voitu tehdd enemman-
kin. Tein paljon ty6ta koskevia ratkaisuja itsenaisesti, mutta niistd olisi voitu keskustella
myds toimeksiantajan edustajien kanssa. Molemminpuoleiset kiireet kuitenkin asettivat ra-

joitteita yhteistydlle, joten mahdollisuuksia tapaamisille ja tyon lapikaymiselle ei juuri ollut.

Toimintolaskenta oli kasitteend tuttu johdon laskentatoimen kursseilta, mutta tdma tyo
mahdollisti syvemman perehtymisen aiheeseen. Toimintolaskennan ohella jouduin tutus-

tumaan pintapuolisesti myds muihin laskentamenetelmiin, mutta jo aikaisessa vaiheessa
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kavi selkeasti ilmi, etta toimintolaskenta on asiakaskannattavuuksien laskennassa toimivin
menetelma. Asiakkuudet, niiden johtaminen ja niihin liittyv& laskenta olivat ennen ty6n to-
teuttamista minulle vieraita asioita. Tyon myota tutuksi ovat tulleet erilaiset kannattavuuden
laskentamallit, asiakasstrategiat ja asiakkaan arvoon vaikuttavat tekijat. Asiakkuuden arvon
muodostumisen ymmartaminen on tulevaisuudessa entista tarkeampdaa, kun siirryn tyo-

elam&an ja tulen toimimaan l&heisesti asiakkaiden kanssa.
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