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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Kannattavuus luo liiketoiminnalle pohjan. Liiketoimintaan liittyvat vahvasti asiakkaat
yrityksesta riippumatta. Kilpailun kiristyessad kannattavat asiakkaat luovat yrityksille
kilpailuetua ja menestyminen riippuu yha enemman asiakkaiden syvallisesta tuntemi-
sesta. Menestyakseen on yrityksen toimittava asiakaslahtdisesti ja samaan aikaan
kannattavasti (Gupta et al., 2004, 7; Helgesen, 2007, 767). Perinteisesti yritykset
ovat keskittyneet mittaamaan tuotteiden kannattavuutta, mutta painopiste on siirty-
massa yhad enemman asiakkaisiin (Eskola & Mantysaari, 2006, 68; Ryals, 2002,
242). Tama perustuu ajattelulle, jonka mukaan tuotteen elinkaaret voivat olla hyvinkin
lyhyité, mutta asiakassuhteiden kestot pitkia ja tata kautta kannattavampia (Hellman
& Varila, 2009, 118). Kannattavat asiakkaat luovat siis pitkaaikaista kilpailuetua yri-

tyksille ja tama tekee asiakaskannattavuuden mittaamisen tarkeaksi.

Asiakkaiden rooli on muuttunut liiketoiminnassa ja asiakaskaslojaaliuden seka asia-
kaskannattavuuden arvostus on noussut (Weir, 2008, 797). Aikaisemmin asiakkaisiin
keskittyva kirjallisuus ja artikkelit liittyivat usein markkinointiin ja asiakkuuksien hallin-
ta miellettiinkin markkinointiin liittyvaksi (Helgesen, 2007, 757; Lind & Stromsten,
2006, 1257). Kuitenkin laskentatoimea ja kannattavuutta kasittelevissa kirjoissa asi-
akkaiden merkityksestd ja asiakaskannattavuudesta on Kkirjoitettu yhd enemman
(Lind & Strémsten, 2006, 1257; Stefan & Réka, 2010, 570; Weir, 2008, 797).

1990-luvun puolivalista lahtien asiakkaat ja asiakkuuksien mittaaminen ovat saaneet
yha kasvavaa huomioita johdon laskentatoimen kirjallisuudessa (Lind & Stromsten,
2006, 1257; Weir, 2008, 797). Aiheena asiakaskannattavuus on siis suhteellisen tuo-
re, mutta aiheesta on kirjoitettu viime aikoina paljon. Myés asiakaskannattavuuden
menetelmat ovat saaneet kasvavaa huomiota 1990-luvulta lahtien. Kasvava kiinnos-
tus asiakassuhteisiin lisasi tarvetta konkreettiselle mittaamiselle ja asiakaskannatta-
vuusanalyysi kehitettiin 1990-luvulla (Stefan & Réka, 2010, 571). Toimintolaskenta
on yksi yleisimmista kustannuslaskentamenetelmista. Jo 1990-luvulla Kaplan & Coo-
per (1997, 181) esittivat, ettd toimintolaskentaa voidaan kayttdd myos asiakkaisiin ja

asiakkaiden kannattavuuden analysointiin. He my0ds nostivat esille toimintolaskennan



avulla saatavan tiedon hyddyllisyyden muun muassa hinnoittelussa, kannattavien
asiakkaiden panostuksessa seka kannattamattomien asiakkaiden luopumisessa.
Myds kiinnostus asiakkaan elinkaarilaskentaa kohtaan on lisdéantynyt 1990-luvulta
lahtien (Chang et al., 2012, 1058). Lisaksi tietojarjestelmien yleistyminen ja kehitty-
minen on edesauttanut asiakaskannattavuuden mittaamisen yleistymista (Hellman &
Varila, 2009, 11; van Raaij et al., 2002, 573). Tietojarjestelmien kehittyminen on
mahdollistanut tietojen kerddmisen seka analysoimisen, joiden kautta asiakaskoh-

taista tietoa on helpompi laskea ja analysoida (van Raaij et al., 2002, 573).

Asiakkaat luovat pohjan liiketoiminnalle ja sen kannattavuudelle. TAmé asettaa vaa-
timuksen mitata asiakkuuksia ja niiden kannattavuutta. Kun asiakkaiden vaikutus lii-
ketoiminnan tuloksellisuuteen ymmarretaan ratkaisevaksi, asiakkaisiin tehtavat inves-
toinnin ja panostukset kasvavat (Gupta & Lehmann, 2005, 1). Talléin myds investoin-
tien ja panostusten tulee olla tuottavia. Tama edellyttda nakokulman laajentamista
yrityksen ulkopuolelle asiakkaisiin (Hellman & Varila, 2009, 12). Asiakaskannattavuus
saattaa olla yksi tarkeimmistd mittauskohteista yritykselle. Asiakaskannattavuutta
tarvitaan kokonaiskuvan muodostamiseen, toiminnan ohjaamiseen seka tulokselli-
suuden tarkasteluun. Aihe on ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Vaikka aiheesta on-
kin kirjoitettu viime aikoina yhd enemman, konkreettisia esimerkkeja yrityksista I6ytyy
harvakseltaan. Téasséa tyossa on tarkoitus pohtia asiakaskannattavuutta ja sen mit-
taamisen keskeisia tekijoita seka kirjallisuuden etta empiirisen tutkimuksen kautta.
Tarkoituksena on pohtia asiakaskannattavuuden merkitysta ja sen keskeisia analy-
sointi- ja mittaamismenetelmid. Liséksi tarkoituksena on kasitella asiakaskannatta-

vuuden mittaamisesta saatavien tietojen hyddyntamista liiketoiminnassa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa yleisnakemys asiakaskannattavuuden ja sen
mittaamisen keskeisista tekijoista. Tutkimuksessa pohditaan asiakaskannattavuuden
merkitysta yleisesti yrityksille. Tarkoituksena on tutkia asiakaskannattavuuden ana-
lysointimenetelmid, analysointimenetelman valintaa ja tiedon hyddyntamista liiketoi-

minnassa ensin kirjallisuuden avulla ja taman jalkeen empiirisen tutkimuksen kautta.



Tutkimuksen paaongelma on:

- Miten asiakaskannattavuutta voidaan mitata ja analysoida kohdeyrityk-

sessa?
Tutkimusongelmaa taydennetddn alaongelmilla, jotka ovat:

- Miten yrityksen tyyppi ja toimintaymparistd vaikuttavat analysointime-

netelmaan ja sen valintaan?

- Miten asiakaskannattavuudesta saatuja tietoja voidaan hyédyntaa liike-

toiminnassa?

Tutkimuksen paaongelmana on siis miten asiakaskannattavuutta voidaan mitata ja
analysoida kohdeyrityksessa. Tutkimuksen kirjallisuusosiossa esitetaan kolme erilais-
ta asiakaskannattavuuden analysointimenetelmaa ja empiriaosuudessa tutkitaan
asiakaskannattavuuden mittaamista case-yrityksen kautta. Tutkimuksen alaongelmi-
en tarkoituksena on taydentdd paédongelmaa. Alaongelmien avulla on tarkoitus tutkia
miten yrityksen tyyppi ja toimintaymparistd vaikuttavat analysointimenetelmééan ja
sen valintaan ja miten asiakaskannattavuudesta saatuja tietoja voidaan hyodyntaa

lilkketoiminnassa.

Tutkimuksen rajallisuudesta johtuen kasitelladn kolmea kirjallisuusosiossa esiteltavaa
analysointimenetelmé&a suhteellisen pintapuolisesti ja tavoitteena onkin korostaa me-
netelmien eroja ja soveltuvuutta yrityksiin. Tarkoituksena ei ole keskittyd menetelmi-
en laskennalliseen puoleen, vaan menetelmien analysointiin, vertailuun seka hyotyi-
hin. Asiakaskannattavuutta kasitteleva kirjallisuus on viel&d melko hajanaista ja useat
kirjat ja artikkelit kasittelevat vain yht& asiakaskannattavuuden mittaamismenetelmaa
kerrallaan. Tavoitteena onkin luoda kattava yleisnakemys seka asiakaskannattavuu-

desta ja sen mittaamisen keskeisista tekijoista ettd analysointimenetelmista yleisesti.



1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen aihepiiri on rajattu asiakaskannattavuuden ja sen mittaamisen keskei-
siin tekijoihin. Asiakaskannattavuuden analysoinnin tutkimus on rajattu asiakaskan-
nattavuusanalyysiin, toimintolaskentaan sekd asiakkaan elinkaarilaskentaan. Nama
ovat yleisimmin kirjallisuudessa esiintyvat menetelmat. Liséksi tassa tydssa asiakas-
kannattavuusanalyysi maaritelladan seka yksittaisten asiakkaiden ettd asiakasseg-
menttien kannattavuudeksi. Asiakaskannattavuus kasittaa siis tassa tyossa yleisesti
seka yksittaiset asiakkaat ettd asiakassegmentit, eikd niiden laskemisen eroja kasi-

tella.

Asiakaskannattavuutta kasitteleva kirjallisuus on viela melko hajanaista. Asiakaskan-
nattavuuden mittaamis- ja analysointimenetelmia kasittelevat kirjat ja artikkelit keskit-
tyvat usein vain yhteen menetelméan kerrallaan, eiké yleiskasityksen luovaa tai ver-
tailevaa kirjallisuutta ole vielad paljoa. Tamén tutkimuksen tavoitteena on luoda yleis-
nakemys yleisimmistd menetelmista ja tutkia asiakaskannattavuuden mittaamista ja
analysointia kaytanndssa case-yrityksen kautta. Menetelmien laskennallisesta puo-
lesta 16ytyy suhteellisen paljon kirjallisuutta, joten taman tutkimuksen tarkoituksena ei
ole keskittyd menetelmien laskennalliseen puoleen, vaan p&&paino on menetelmien

analysoinnissa, vertailussa seka hyodyissa.

Case-yrityksen liiketoiminta muodostuu erityyppisista tuotteista ja palveluista. Yritys
on jaettu divisiooniin ydinliiketoiminnan alueiden mukaan ja tassa tutkimuksessa tut-
kitaan vain yht& divisioonaa. Empiirisessa tutkimuksessa yrityksella siis tarkoitetaan
tassa tutkimuksessa yrityksen yhta tulosyksikkod, eikd muita tulosyksikoita huomioi-
da.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu asiakaskannattavuudesta, asiakas-
lahtbisyydesta ja asiakaskannattavuuden mittaamisesta ja analysoinnista. Teoreetti-
sen viitekehyksen paapaino muodostuu asiakaskannattavuuden mittaamisesta ja

analysoinnista yleisesti seka niihin liittyvistd menetelmistéa ja hyodyista.



Asiakaslahtoisyys & asiakkuuksien hallinta

|

Asiakaskannattavuuden mittaaminen & analysointiprosessi

l

Analysointimenetelmat:

1. Asiakaskannattavuusanalyysi
2. Toimintolaskenta
3. Asiakkaan elinkaarilaskenta

l

Analysointimenetelméan valinta

i

Mittaamisen hyddyntaminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Kuvion 1 mukaisesti tutkimuksessa edetaan asiakaslahtoisyydesta ja asiakkuuksien
hallinnasta asiakaskannattavuuden mittaamiseen ja analysointiin yleisesti. Tutkimuk-
sessa esitellddn asiakaskannattavuuden analysoinnin prosessi seka kolme erilaista
asiakaskannattavuuden analysointimenetelmaa. Nama menetelmat ovat asiakaskan-
nattavuusanalyysi, toimintolaskenta ja asiakkaan elinkaarilaskenta. Tutkimuksessa
esitellaan kunkin menetelman pdaaidea, hyddyntamismahdollisuuksia sekd myds
haasteita. Lisdksi pohditaan analysointimenetelmén valintaa ja sitd, minkalainen ana-
lysointimenetelmé& sopii erityyppisille yrityksille. Analysointimenetelman valinnasta

siirrytaan asiakaskannattavuudesta saatavien tietojen hyddyntadmiseen yrityksessa.



1.5. Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimus koostuu kirjallisuusosiosta sekéa empiriaosuudesta. Tutkimuksen Kkirjalli-
suusosio muodostuu asiakaskannattavuutta kasittelevasta kirjallisuudesta seka tie-
teellisista artikkeleista. Kirjallisuusosiossa kasitelladn asiakaskannattavuutta ja asia-

kaskannattavuuden mittaamista ja analysointia.

Tutkimuksen empiriaosuus toteutetaan tapaustutkimuksena. Eskolan ja Suorannan
(2008, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn usein varsin pieneen
maaraan tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti.
Empiriaosuuden lahteena tutkimuksessa kaytetadnkin yhta yritysta ja paneudutaan
asiakaskannattavuuteen yrityksen nékdkulmasta. Tavoitteena on kuvailla asiakas-
kannattavuutta, sen mittaamista ja tehda uusia havaintoja. Keskeinen tutkimusmetodi
laadullisessa tutkimuksessa on haastattelu (Metsdmuuronen, 2006, 88). Taman tut-
kimuksen tapaustutkimus toteutetaankin haastatteluilla. Haastattelussa kaytetaan
puolistrukturoitua haastattelumenetelméad, eli haastateltavat vastaavat omin sanoin
ennalta maariteltyihin kysymyksiin (Metsamuuronen, 2006, 114). Haastateltavat ovat

case-yrityksen controller sekd myynti- ja markkinointijohtaja.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu kirjallisuusosioon seka empiriaosuuteen. Kirjallisuusosion alussa
pohditaan asiakaslahtoisyyden ja asiakassuhteen hallinnan merkitysta yrityksille ylei-
sesti. Taman jalkeen tutkimuksessa kasitellaan asiakaskannattavuuden mittaamista
ja siihen vaikuttavia tekijoita. Seuraavaksi kasitelladn asiakaskannattavuuden ana-
lysointiprosessia. Tutkimuksessa esitelladn kolme asiakaskannattavuuden analysoin-
timenetelmad. Menetelmat ovat asiakaskannattavuusanalyysi, toimintolaskenta seka
asiakkaan elinkaarilaskenta. Paapaino on toimintolaskennassa, koska se on kirjalli-
suudessa useimmiten esiintyvd menetelma ja sen kayttomahdollisuudet ovat hyvat
yrityksesta riippumatta. Menetelmien esittelyn jalkeen pohditaan sita, miten yrityksen
tyyppi ja toimintaympadristd vaikuttavat analysointimenetelméan ja sen valintaan. Lo-
puksi tutkitaan miten asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja voidaan hyddyntaa

liiketoiminnassa.



Kirjallisuusosiota seuraa tutkimuksen empiriaosuus. Empiriaosuudessa kasitellaan
case-yrityksen kautta asiakaskannattavuutta ja sen mittaamista. Empiriaosuus alkaa
tutkimusmenetelman- ja prosessin kuvauksella ja kappaleessa kasitelladn myds
haastattelujen rakennetta ja esitelladn haastateltavat. Taman jalkeen esitellaan case-
yritys lyhyesti, jonka jalkeen esitellaan empiirisen tutkimuksen tutkimustulokset ja
analyysi. Empiriaosuudessa kasitellaan case-yrityksen asiakaslahtoisyytta ja asia-
kassuhteita, kaytettavid asiakaskannattavuuden mittaamismenetelmia, tiedon ke-
raamista analysoinnin pohjalle, mittaamisen toteuttamista, tiedon hyédyntamista liike-
toiminnassa, menetelman sopivuutta yritykselle teorian mukaan ja asiakaskannatta-
vuuteen liittyvia haasteita case-yrityksen nakdkulmasta. Tutkimustulosten ja analyy-
sin jalkeen esitelladn havainnot ja kehitysideat case-tutkimuksesta. Empiriaosuuden

lopussa on koottu yhteenveto case-tutkimuksesta.

Empiriaosuuden jalkeen esitelladn tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatdkset. Luvun
lopussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta seka rajoituksia ja jatkotutkimustarpei-

ta.



2. ASTAKASKANNATTAVUUS JA SEN MITTAAMINEN

2.1 Asiakaslihtoisyys ja asiakkuuksien hallinta

Asiakkaat ovat jokaisen yrityksen toiminnalle elintarkeité. llman asiakkaita yrityksilla
ei olisi tuloja ja voittoja ja sitd kautta markkina-arvoa. Monien asiakaslahtdisyytta tut-
kivien tutkijoiden mukaan asiakkaat tulisikin ndhda yrityksissé varoina kulujen sijaan
ja asiakkaita tulisi kohdella varojen lailla (Chang et al., 2012, 1057; Gupta & Leh-
mann, 2005, 1; Ryals, 2002, 242). Pitk&aikaisia asiakassuhteita tulisi tarkastella in-
vestointeina, jotka tuovat yritykselle arvoa pitkalla aikavalilla (Gupta & Lehmann,
2005, 1; Pellinen 2006, 228). Asiakassuhteet vaativat asiakassuhteen alussa panos-
tuksia ja investointeja, joiden voidaan olettaa tuottavan yritykselle tuottoa tulevaisuu-
dessa. Asiakaita ei kuitenkaan voi omistaa samalla tavalla kuin aineellisia varoja,
vaan ne on helppo menettaa esimerkiksi kilpailijalle (Ryals, 2002, 242). Yritykselle on
myo6s kannattavampaa panostaa jo olemassa oleviin asiakassuhteisiin kuin jatkuvasti
uudistaa asiakaskantaansa (Reinartz & Kumar, 2003, 77). Nama ovat johtaneet asi-

akkaiden arvostamiseen ja asiakassuhteiden hallinnan kasvuun.

Asiakaslahtoisyyden korostuminen vaikuttaa monella tapaa yritysten toimintaan.
Asiakaslahtoisyyden korostuminen tuo uusia haasteita myos laskentatoimelle, silla
asiakaslahtoisyytta korostavien paatdsten pohjalle tarvitaan numeerista tietoa asiak-
kaista, asiakassuhteista seka niiden kannattavuudesta. Asiakassuhteisiin panoste-
taan yhd enemman niin rahallisesti kuin ajallisestikin, ja tdmé luo paineita kannatta-

vuudelle ja konkreettiselle mittaamiselle.

Asiakaslahtoisyyteen liittyy vahvasti CRM eli customer relationship management.
CRM tarkoittaa yleisesti asiakassuhteen hallintaa. Stefanin ja Rékan (2010, 572) mu-
kaan sanalle ei ole universaalisesti patevaa méaaritelmad, mutta heiddn mukaansa
sana pitda sisallaan asiakkaiden hankkimista, sailyttamista, asiakaslojaaliutta ja
asiakaskannattavuutta ja CRM:aan sisaltyy strategioiden laadintaa, asiakkaiden han-
kintaa, asiakassuhteen sailyttamiseen liittyvia toimia seka asiakassuhteiden raken-
tamista kannattavien asiakkaiden kanssa. Dyché (2002, 4) maarittelee CRM:n infra-
struktuuriksi, joka mahdollistaa asiakkaan arvon maarittelyn ja nousun, ja joka moti-

voi asiakkaita pysymaan lojaalina yritykselle. Dyché (2002, 6) esittdd kirjassaan



my0Os ajatuksen, jonka mukaan yrityksen kannattavuus perustuu lojaaleille asiakkail-
le. Dychén (2002,4) mukaan CRM:n tavoitteena on tunnistaa jokainen asiakas ja
tunnistaa jokaisen asiakkaan yksilolliset tarpeet. Thankur ja Summey (2010,141)
maadrittelevat CRM:n olevan systemaattista asiakkaiden ja potentiaalisten asiakkai-
den tunnistamista, hankintaa ja sailyttdmista. CRM:n avulla voidaan myds lisata asi-
akkaan elinkaaren arvoa yritykselle (Thankur & Summey, 2010, 141). Asiakaskannat-
tavuusanalyysi ja asiakaskannattavuuden mittaaminen ovat tarkeitd elementteja
CRM:aan liittyen (Holm et al., 2012, 387). Asiakaskannattavuuteen liittyy vahvasti
myds asiakastyytyvaisyys. Asiakkaan tarpeiden tarkka huomioiminen likketoiminnas-
sa lisdd usein asiakastyytyvaisyyttda, mutta asiakastyytyvaisyys ei valttamatta suo-
raan tarkoita suurempaa asiakaskannattavuutta (Niraj et al., 2008, 454). Tama voi
johtua siita, ettéa asiakaskannattavuuden saavuttamiseksi yritys joutuu tekemaan ta-
loudellisia panostuksia asiakassuhteeseen, jotka eivat valttamattd hyodyta yritysta
taloudellisesti.

Stefanin ja Rékan (2010, 571) mukaan CRM:sta eli customer relationship manage-
mentista on kirjoitettu 1990- luvulta lahtien ja vuodesta 1999 lahtien tutkimus on li-
saantynyt merkittavasti. Esimerkkina Stefan ja Réka (2010, 571) mainitsevat, etta
vuoteen 1995 mennessa CRM:sté oli kirjoitettu vain kahdeksan artikkelia, mutta vuo-
den 1999 jalkeen artikkeleita on ainakin 200. Kiinnostusta CRM:4a kohtaan voidaan

selittdd muutoksilla toimintaymparistossa, globalisaatiolla seka kiristyvalla kilpailulla.

Nopeat muutokset liiketoimintaympéaristossa edellyttavat yrityksilta ulkoisen tiedon
kattavampaa huomioimista seka taitavaa sisdisen ja ulkoisen tiedon yhdistamista.
Yritykset kohtaavat toiminnassaan jatkuvasti erilaisia strategisia epavarmuustekijoita
ja yrityksen kilpailukyvyn sailyttdmisen kannalta on tarkeaa seurata niita (Hellman &
Varila, 2009, 12). Asiakkaat luovat pohjan liiketoiminnalle ja sen kannattavuudelle.
Tama asettaa vaatimuksen mitata, seurata ja analysoida asiakkuuksia seka niiden

kannattavuutta.
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2.2 Asiakaskannattavuuden mittaaminen

Yrityksen toimintaa on perinteisesti tarkasteltu enimmakseen raha- ja tuotetiedon
avulla ja yrityksisséd on keskitytty 1ahinnd tuotelahtdiseen toimintaan ja sitd tukeviin
toimintoihin (Hellman & Varila, 2009, 25; Ryals, 2002, 242). Asiakkaat ovat kuitenkin
vakiinnuttaneet asemaansa liiketoiminnan menestyksen tarkastelussa ja nykyaan
ymmarretaankin yha paremmin asiakkaiden arvo yritykselle (Hellman & Varila, 2009,
26; Miller, 2008, 63). Uuden ajattelutavan mukaan asiakkaasta tulee arvon tuottaja ja
lahde ja tuotteesta resurssi, jonka avulla asiakkaiden tarpeita voidaan tayttaa (Hell-
man & Varila, 2009, 27). Toimenpiteitd kohdistetaan yhd enemman asiakkaisiin ja
liketoiminnan tulosta arvioidaan asiakassuhteiden, asiakaskannan ja niiden kehitty-
misen perusteella (Hellman & Varila, 2009, 27). Yritystoiminnassa on alettu ymmar-
tamaan, etta asiakkaat voivat olla yritykselle eriarvoisia ja vaativat asiakassuhteis-
saan erilaisia toimintoja ja resursseja yritykseltd (Ryals, 2002, 242; van Raaij et al.,
2003, 242). Asiakkaan kannattavuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon, kuinka
paljon asiakkaan palveleminen kuluttaa kokonaisuudessaan yrityksen voimavaroja
(Pellinen, 2006, 227).

Asiakaskannattavuuden laskemisen pohjalle tarvitaan paljon informaatiota. Tietotek-
niikan kehittyminen on luonut uusia mahdollisuuksia asiakaskannattavuuden maarit-
tamiseen ja nykyaan asiakkaiden tunnistamiseen, asiakkaaseen liittyvan tiedon ke-
raamiseen ja analysointiin voidaan kayttaa tietotekniikkaa apuna (Hellman & Varila,
2009, 11; van Raaij, 2002, 573). Asiakaskontakteista, joita yrityksilla on usein tdné
paivana valtavasti, syntyy jatkuvasti uutta tietoa (van Raaij et al., 2002, 576). Tata
tietoa yhdistelemalla ja analysoimalla voidaan luoda monipuolinen ja luotettava kuva
asiakkaasta, yrityksen ja asiakkaan vdlisesta toiminnasta seka toiminnan tulokselli-
suudesta ja arvosta (Hellman & Varila, 2009, 57-58). Asiakasinformaation maara on
suuri ja kustannukset ovat ratkaisevassa roolissa asiakaskannattavuuden mittaami-
sessa. Asiakaslahtoisyyden tuloksellisuuden ja sita tavoitteleviin toimiin kannustami-
nen edellyttavatkin systemaattista asiakkaista aiheutuvien kustannusten seurantaa
(Hellman & Varila, 2009, 121; van Raaij et al., 2002, 576). Asiakaskohtaisen kannat-
tavuuslaskennan tarve on suuri erityisesti asiakassegmentointiin ja asiakassuhteen

hoitamiseen liittyvissa paatoksissa (Jarvenpéa et al., 2010, 392).
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Asiakaskannattavuuden mittaaminen vaatii laajentuneen asiakastiedon kerdamista ja
hallintaa. Perinteisen tuote- ja maksutietojen lisaksi tarvitaan tietoa asiakkaan kayt-
tamista toiminnoista seka palveluista (Hellman & Varila, 2009, 121). Asiakaskannat-
tavuuden laskemisen pohjalle tarvitaan tietoa asiakaskaynneistd, koulutuksesta, asi-
akkaalle kohdennetuista kampanjoista, erilaisten jakelukanavien kaytosta, reklamaa-
tioista, palautuksista, tuotteiden vaihdoista, maksuhairidista, hyvityksista, solmituista
sopimuksista, asiakkaalle myonnetyista liikelahjoista seka edustamiseen kaytetysta
ajasta ja kustannuksista (Hellman & Varilda, 2009, 121). Naita tietoja kaytetaan asia-
kaskannattavuuden laskemiseen, ja tietojen avulla voidaan tehd& yha luotettavampia

ja tarkempia asiakaskannattavuuslaskelmia.

Kannattavuutta voidaan analysoida eri tasoilla ja erilaisista nakdkulmista (Smith &
Dikolli, 1995, 3). Asiakaskannattavuuden mittaamisesta saatava hyoty riippuu kuiten-
kin siitéa, kuinka monipuolisesti ja laajasti asiakaskannattavuuslaskenta on toteutettu.
Hellmanin ja Varilan (2009, 122) mukaan kannattavuuslaskenta tulisi toteuttaa niin,
ettd asiakkaiden kannattavuutta voidaan tarkastella alueittain, asiakasryhmittain ja
asiakkaittain. Tam& mahdollistaa mahdollisimman tarkan ja luotettavan analyysin ja

erilaisien muutosten vaikutuksia voidaan tarkastella helposti.

Asiakaskannattavuuden mittaaminen saattaa ensi silmayksella vaikuttaa suhteellisen
helpolta ja yksinkertaiselta. Mulhernin (1999, 27) mukaan asiakaskannattavuuden
mittaamisessa taytyy kuitenkin ottaa huomioon monia eri asioita. Asiakaskannatta-
vuuden mittaamismenetelman tulee olla yhtenainen yrityksen strategian kanssa ja
mittaamismenetelméan tulee mukautua jatkuvaan muutokseen (Mulhern, 1999, 27).
Liséksi tarve mitata asiakaskannattavuutta riippuu vahvasti toimialasta ja yrityksesta
(Miller, 2008, 64). Pienet yritykset tuntevat asiakkaansa usein hyvin, mutta esimer-
kiksi isot ruokakaupat perustavat asiakaskannattavuusanalyysinsa usein asiakas-
segmentointiin ja erilaisiin jaotteluihin kuluttajakayttaytymisen mukaan (Miller, 2008,
65).

Kun asiakkaisiin liittyvan taloustiedon merkitys ja tarve kasvaa, tulisi myos taloushal-
linnon toiminnan painopisteen siirtya yrityksen perustransaktioihin liittyvistd monito-
rointi- ja raportointitehtavistd yhd enemman asiakkaisiin liittyvan johtamisen tukemi-
seen. Taloushallinnon tulisi mitata ja analysoida yha enemman niitd liiketoiminnan

osa-alueita, joiden asiakasvaikutukset ovat strategisesti ja taloudellisesti merkitta-
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vimpia. Taloushallinnon uusia rooleja ovat muun muassa asiakaskannan mittaami-
nen, asiakaskannattavuuden mittaaminen, asiakaskannan ja toiminnan riskien tun-
nistaminen seka uusien bisnesmahdollisuuksien tunnistaminen. (Hellman & Varila,
2009, 64-65)

Asiakkuuksien kannattavuuteen vaikuttavat kuitenkin monet laadulliset ja vaikeasti
ennakoitavissa olevat tekijat (Pellinen, 2006, 228). N&ita ovat esimerkiksi asiakkuuk-
sien tuleva kesto, asiakkaasta saatavat tulevaisuuden tuotot seké asiakkaasta saata-
va kokonaishyoty (Pellinen, 2006, 228). Tulevaisuuteen kohdistuvat arviot perustuvat
aina ennusteelle, eika niiden toteutumista voida taata. Asiakaskannattavuuden mit-

taamiseen liittyy siis aina epavarmuutta.

2.3 Asiakaskannattavuuden analysointiprosessi

Asiakaskannattavuuden laskemiseen on kehitetty erilaisia menetelmida. Ennen mit-
taamismenetelméan valintaa yrityksen tulisi tarkasti miettid ja pohtia missa ja miten
mittaamisesta saatavia tietoja tullaan hyddyntamaan (Miller, 2008, 65). Pohdittavia
asioita ovat muun muassa missa asiakaskannattavuuden mittaamisen tietoja kayte-
taan, mita paatoksia tietojen pohjalta tullaan tekemaén, kuinka tarkkaa mittaamisen
tulee olla, kuka hyddyntdd mittaamisesta saatua informaatiota, kuinka usein tietoa
tarvitaan ja kuinka asiakkaan aiheuttamat kustannukset huomioidaan laskelmassa
(Miller, 2008, 65). Kun ymmarretddn miten asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja

halutaan yrityksessa hyddyntaa, voidaan mittaamismenetelman valinta tehda.

Asiakaskannattavuuden analysointiprosessi on monivaiheinen. Hellmanin ja Véarilan
(2009, 122) mukaan se alkaa asiakaskannattavuuden ndkdkulman laajuuden, osa-
alueiden ja tarkkuustason maarittelysta. Vasta tamén jalkeen voidaan itse asiakas-
kannattavuuslaskenta toteuttaa. Mulhern (1999, 27-30) esittelee artikkelissaan sa-
mankaltaisen, mutta hieman yksityiskohtaisemman prosessin. Mulhernin (1999, 27-

30) esittelema analysointiprosessi voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen.
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1. Asiakkaiden maarittaminen

v

2. Tuotteiden ja palveluiden maarittaminen

'

3. Kaytettdvan menetelman maarittdminen

'

4. Kustannusten allokointi

'

5. Laskentamenetelméan rakentaminen

Kuvio 2. Asiakaskannattavuuden analysointiprosessi (Mulhern, 1999, 27-30)

Kuvio 2 kuvaa asiakaskannattavuuden analysointiprosessia Mulhernin (1999, 27-30)
mukaan. Asiakaskannattavuuslaskenta alkaa asiakkaiden tunnistamisella ja maarit-
tamisella. Yrityksen tulisi maaritella kuinka tarkasti asiakaskannattavuutta halutaan
mitata ja mik& on mitattava yksikko. Asiakkaiksi voidaan maaritella esimerkiksi yksit-
tainen asiakas, strateginen bisnesyksikkd, asiakassegmentti tai asiakasryhma. Seu-
raavaksi yrityksen tulisi maaritella huomioitavat tuotteet ja palvelut. Asiakaskannatta-
vuuslaskenta voidaan laskea ottamalla huomioon joko yksittainen tuote tai tuotesarja.
Kolmantena yrityksen tulisi maaritella kaytettava mittaamismenetelma. Yrityksen tulisi
myo6s maaritella se, lasketaanko asiakaskannattavuus menneeseen dataan perustu-
en vai arvioidaanko tulevia kassavirtoja. Neljantena yrityksen tulisi maarittda se, mi-
ten kustannukset allokoidaan asiakkaille ja asiakassuhteille. Lopuksi yrityksen tulisi
rakentaa laskentamenetelma asiakaskannattavuuden mittaamiseen tai paattaa mita

jo kehiteltyd menetelmé&a tullaan kayttdmaan.
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2.4 Asiakaskannattavuuden analysointimenetelmit

Tassa tutkimuksessa esitetdan kolme erilaista asiakaskannattavuuden analysointi-
menetelmaa. Nama ovat asiakaskannattavuusanalyysi, toimintolaskenta seka asiak-
kaan elinkaarilaskenta. Jokaisesta menetelmasta esitellaan paaidea. Paapaino on
toimintolaskennassa, koska se on useimmiten kirjallisuudessa esiintyva menetelméa

ja sen kayttomahdollisuudet ovat hyvin laajat yrityksesta riippumatta.

2.4.1 Asiakaskannattavuusanalyysi

Asiakaskannattavuusanalyysi on johdon laskentatoimen menetelma, jonka avulla
voidaan selvittda yksittdisen asiakkaan tai asiakassegmentin kannattavuus yrityksen
nakokulmasta. Laskenta perustuu menneisiin lukuihin (Holm et al., 2012, 388; Lind &
Stromsten, 2007, 1258; Pfeifer, 2005, 23). Asiakaskannattavuusanalyysin avulla tuo-
tot ja kustannukset voidaan allokoida asiakkaille niin, etta asiakaskannattavuus voi-
daan laskea (van Raaij et al., 2002, 573). Asiakkaat voivat erota kannattavuudeltaan
hyvin paljon toisistaan. Asiakaskannattavuusanalyysi huomioi sen, etta kannattavuus
voi erota asiakkaiden valilla, vaikka asiakkaat ostavat samaa tuotetta (Ryals, 2002,
242; van Raaij et al., 2003, 242; Weir, 2008, 798). Asiakaskannattavuusanalyysi tar-
joaa tyokalun asiakaskannattavuuden eroavuuksien laskemiseen ja analysointiin.
Sen avulla voidaan tunnistaa kannattavampia asiakkaita, jotka yrityksen tulisi sailyt-
t&& asiakkainaan ja joiden avulla toiminta on kannattavaa (Ryals, 2002, 242). Toi-
saalta asiakaskannattavuusanalyysin avulla voidaan my6s tunnistaa kannattamatto-
mia asiakassuhteita, jotka vaativat yritykselta valittomia toimenpiteitd (Ryals, 2002,
242).

Asiakaskannattavuusanalyysistd saatavat hyodyt perustuvat tulojen ja kustannusten
jakamiseen asiakaskohtaisesti. Van Raaij et al. (2002, 574) jakavat asiakaskannatta-
vuusanalyysistd saatavat hyddyt kolmeen ryhmaan. Tarkein hyodty on se, ettd asia-
kaskannattavuusanalyysi paljastaa mahdollisia kehityskohtia liittyen kustannusten
kohdistamiseen seka kustannusten hallintaan. Toiseksi asiakaskannattavuusanalyysi
tarjoaa hyodyllista tietoa paatdstenteon pohjalle, muun muassa hinnoitteluun, bonus-

ohjelmiin seka alennusten myéntamiseen. Kolmanneksi asiakaskannattavuusanalyy-
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si avaa mahdollisuuksia segmentointiin sekd kohdennettuihin strategioihin tarjoamal-
la tarkkaa tietoa kustannuksista ja kannattavuuksien eroavaisuuksista.

Asiakaskannattavuusanalyysin kayttdonotto on usein tydlasté ja haastavaa yrityksille.
Van Raaij et al. (2002, 576) esittelevat artikkelissaan kuusivaiheisen mallin asiakas-
kannattavuuden kayttéonotolle. Ensimmaisessa vaiheessa yrityksen tulisi tunnistaa
ja listata nykyiset, aktiiviset asiakkaat. Toisessa vaiheessa yrityksen tulisi suunnitella
toimintaansa sopiva kannattavuusmalli. Yrityksen tulisi identifioida p&&toiminnot, joita
kaytetaan asiakkaiden palvelemiseen, sekd maarittdd kuinka paljon resursseja kus-
sakin toiminnossa kaytetaan. Kaytannossa kustannukset allokoidaan asiakkaille
usein toimintolaskennan mukaan (Holm et al., 2012, 391; van Raaij et al., 2002, 576;
Weir, 2008, 799). Eroavaisuuksia asiakaskannattavuusanalyysin kaytbssa on siin,
mitka kustannukset otetaan laskelmassa huomioon (Weir, 2008, 799). Kolmannessa
vaiheessa lasketaan asiakaskohtainen asiakaskannattavuus. Asiakaskannattavuus-
laskennan pohjalle tarvitaan suuri maara tietoa, jota yrityksen tulisi kerata jatkuvasti
ja suunnitellusti (Hellman & Varil&, 2009, 121; van Raaij et al., 2002, 576). Tietoa tar-
vitaan muun muassa tuloista, kustannuksista sek& asiakaskohtaisesta toimintojen
kulutuksesta. Neljas vaihe keskittyy tulosten tulkintaan. Yrityksen tulisi analysoida
asiakaskannattavuuden eroja ja syita. Viidennessa vaiheessa yrityksen tulisi kehittaa
strategiat sek& toimenpiteet yhteensopiviksi, niin ettd ne taydentavat toisiaan. Asia-
kaskannattavuuden mittaamisella tulisi olla selkeité vaikutuksia yrityksen strategioihin
ja toimintoihin ja mittaamisesta saatavien tietojen tulisi olla paatésten pohjalla. Kuu-
dennessa vaiheessa yrityksen tulisi kehittaa infrastruktuuri, jonka avulla asiakaskan-
nattavuusanalyysia voidaan kayttdd saanndllisesti. Van Raaijin (2002, 574-583) esit-
telema asiakaskannattavuuden kayttéonottoprosessi on melko samanlainen kuin ku-
viossa 2 esitetty asiakaskannattavuuden analysointiprosessi Mulhernin (1999, 27-30)
mukaan. Van Raaijin (2002, 574-583) mallissa huomiota kiinnitetddn enemman tulos-
ten tulkintaan, strategian ja menetelméan yhteensopivuuteen ja tulosten analysointiin.
(van Raaij et al., 2002, 574-583)

Asiakaskannattavuusanalyysi ottaa huomioon sen, etta yrityksen ja asiakkaan vali-
sessa suhteessa on syntyy paljon muitakin kustannuksia kuin tuotteiden ja palvelui-
den valmistuskustannukset (Triest, 2005, 148; Weir, 2008, 798). Asiakaskannatta-
vuusanalyysin padideana on, ettd tuotot, kulut, varat ja kaytetyt toiminnot tulee allo-

koida asiakassuhteille, joiden vuoksi nama ovat syntyneet (Holm et al., 2012, 391).



16

Tama johtaa eroavuuksiin asiakassuhteiden kannattavuudessa yrityksen nakokul-
masta ja asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa menetelman asiakkuuksien vertailuun
(Ryals, 2002, 242; Triest, 2005, 148; van Raaij et al., 2003, 242).

2.4.2 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta on yksi yleisimmin kaytetyistéd johdon laskentatoimen tekniikoista.
Toimintolaskenta mahdollistaa asiakaskohtaisen kannattavuusanalyysin huomioimal-
la asiakkaan kayttamat toiminnot. Tarkoituksena on tuoda esille asiakkaiden koko-
naiskustannusten synty resurssien kulutuksen ja toimintojen kaytbn seurauksena.
Tavoitteena on kustannusten synnyn kattava ja johdonmukainen analysointi ja sita
kautta jatkuva ymmarrys ja kehittaminen.

Lahtbkohtana toimintolaskennalle on, etta kustannukset kohdistetaan todellisen kay-
ton mukaan (Kaplan & Cooper, 1998, 83; Pellinen, 2006, 188; Smith & Dikolli, 1995,
4). Toimintolaskenta perustuu ajatukselle, jonka mukaan tuotteet, palvelut ja asiak-
kaat kuluttavat toimintoja (Kaplan & Cooper, 1998, 84). Toimintolaskennan ajatukse-
na on, etta itse tuotteet eivat aiheuta kustannuksia, vaan toiminnot, joiden avulla tuot-
teita tuotetaan (Jarvenpaa et al., 2010, 128; Kaplan & Cooper, 1998, 84). Eskolan ja
Mantysaaren (2006, 73) mukaan toiminnot ovat asioita, jota yritys tekee. Naita ovat
esimerkiksi valmistus, myynti, laskutus, varastointi, ostot ja tilaustenkasittely. Toimin-
not taas puolestaan kuluttavat resursseja. Eskolan ja Méantysaaren (2006, 73) mu-
kaan resursseja ovat esimerkiksi henkilosto, laitteet, koneet, tilat ja tietojarjestelmaét.

Laskeminen on kaksivaiheinen prosessi, jossa ensin resursseihin sitoutuneet kus-
tannukset kohdistetaan toiminnoille niiden kayton mukaan. Toimintolaskennan en-
simmainen vaihe on siis toimintojen tunnistaminen. Taméan jalkeen toiminnoille vali-
taan resurssi- ja kustannusajurit, jotka parhaiten kuvaavat resurssien kayttoa ja lopul-
lisen laskentakohteen aiheuttamien toimintojen suorittamista. Toiminnoilta kustan-
nukset kohdistetaan edelleen laskentakohteille, eli siis asiakkaille. (Kaplan & Cooper,
1997, 83-84)

Toimintolaskentamallissa asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan toteutus perus-

tuu kohdistustekijoiden huolellisen analysoinnin ja toimintojen kayton selvittdmisen
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varaan (Kaplan & Cooper, 1997, 94). Kustannusten maarittdminen asiakaskohtaisesti
on erittain tarkeda luotettavien tulosten saamiseksi. Yrityksen on selvitettava tarkasti
mité toimintoja silla on ja miten ndma toiminnot kayttavat yrityksen resursseja (Jar-
venpaa et al., 2010, 133). Kaytadnnossa tiedon kerddminen voidaan suorittaa esimer-
kiksi tybajanseurannalla tai keréata haastatteluilla tietoa siitd, mita tehtavia yrityksen
henkilostdlla on ja miten paljon niihin kuluu aikaa (Eskola & Mantysaari, 2006, 73).
Eskolan ja Mantysaaren (2006, 74) mukaan liian hienojakoista tarkastelua ei kuiten-
kaan kannatta tehda, silla silloin analyysista tulee lilan raskas ja se vaatii kohtuutonta

selvitystyota.

Toimintolaskennan avulla voidaan kaikki asiakkaan kayttamat ja kuluttamat toiminnot
ottaa huomioon. Smithin ja Dikolin (1995, 3) mukaan esimerkiksi asiakkaan tilauksen
kasittelyn viema aika tulisi mitata asiakaskohtaisesti ja huomioida asiakaskannatta-
vuutta arvioitaessa. Samaa periaatetta voidaan soveltaa moneen muuhunkin toimin-
toon. Esimerkiksi asiakkaan kuluttama ja tarvitsema palveluaika voi vaihdella asia-
kaskohtaisesti hyvinkin paljon. Palveluaikaan voidaan katsoa kuuluvan muun muassa
tilauksen kasittely, tarjousten tekeminen, asiakkaan soittamien puheluiden ja lahet-
tamien sahkopostien kasittely seka asiakaspalvelu- ja neuvonta. Myos asiakaskayn-

tien lukumaara ja visiittien aika voi vaihdella suuresti asiakaskohtaisesti.

Asiakaskannattavuutta laskiessa toimintolaskennan avulla huomioidaan monia eri
asiakastoimintoihin liittyvia kustannusryhmia. Huomioitavia kustannusryhmiéa ovat
Jarvenpaan et al. (2010, 393) mukaan muun muassa myynnin kustannukset, tilaus-
kohtaiset kustannukset, asiakassuhteen hoitamisen kustannukset seka asiakkaaseen
kohdistuvat markkinoinnin ja mainonnan kustannukset. Myynnin kustannukset pitavat
siséllaan asiakaskayntien, tarjousten laadinnan ja tuote-esittelyjen kustannukset
(Jarvenpdad, 2010, 393). Tilauskohtaiset kustannukset muodostuvat tilausten kasitte-
lyn, toimittamisen ja laskuttamisen kustannuksista (Jarvenpéda, 2010, 393). Asiakas-
suhteen hoitamiseen liittyvat kustannukset pitavat sisalladn asiakaskohtaisten toi-
menpiteiden kustannukset, tuotteiden kayttdonottoon seka koulutukseen liittyvat kus-
tannukset ja after sales- toiminnan kustannukset (Jarvenpéaa, 2010, 393).

Toimintolaskennan avulla pystytaan selvittdmaan toimintojen todelliset kustannukset
seka tuotteiden ja asiakassuhteiden kannattavuudet. Oikein toteutettuna toimintolas-

kenta antaa tarkkaa ja luotettavaa tietoa kustannuksista ja siitd miten niihin voidaan
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vaikuttaa. Toimintolaskentaa voidaan pitaa strategisena tytkaluna (DeWayne, 2004,
66). Toimintolaskennan avulla voidaan tunnistaa uusia kehittamisideoita ja huomata
mahdollisuuksia kustannusten alentamiseen (Jarvenpaa et al., 2010, 156; Kaplan &
Cooper, 1997, 181). Koska toimintolaskennassa pyritddn ymmartdmaan resurssitar-
peet ja niihin vaikuttavat tekijat, voidaan toimintolaskennan avulla kehittaa prosesseja
ja toimintoja paremmiksi ja kannattavammiksi (Kaplan & Cooper, 1998, 202). Toimin-
tolaskennan keskeinen tavoite on kustannusten kayttaytymisen aiheuttamisyhteyden
kattava ja johdonmukainen ymmartaminen ja analysointi (Jarvenpaa et al., 2010,
139). Toimintolaskennan avulla voidaan paattya tulokseen, jonka mukaan asiakas,
joka ostaa vdhemman tuotteita ja sen liikevaihto on pienempi, on kannattavampi yri-
tykselle kuin enemman tuotteita ostava asiakas (Jarvenpaa et al., 2010, 156). Tama
Voi johtua paitsi ostettujen tuotteiden jakaumasta, myds yrityksen resurssien kaytos-

ta.

Toimintolaskenta sopii monenlaisille yrityksille ja sen kayttd soveltuu moneen. Erityi-
sen hyvin sitd voidaan soveltaa yrityksiin, joiden toiminta on suhteellisen monimut-
kaista (Jarvenpéaa et al., 2010, 131). Toimintolaskennan avulla voidaan ottaa huomi-
oon kaikki toiminnot ja asiakaskohtaiset erot. Toimintolaskentaa suositellaan asia-
kaskannattavuuden mittaamiseen, kun asiakas asetetaan toiminnan ja analyysin
keskioon (Weir, 2008, 799). Weirin (2008, 799) mukaan hyvin monet asiakaskannat-
tavuudesta kirjoittavat nostavat nimenomaan toimintolaskennan esille asiakaskannat-

tavuutta laskiessa.

Toimintolaskenta antaa oikein tehtyna kattavan yleisndkemyksen asiakkaista. Toi-
mintolaskennan kaytossa asiakaskannattavuuden mittaamisessa on kuitenkin monia
haasteita. Laskenta perustuu menneisiin lukuihin (Holm et al., 2012, 388; Lind &
Stromsten, 2007, 1258). Tama luo haasteita tulevaisuuden ennustamiselle ja yrityk-
sen tulisikin pohtia voidaanko asiakkaan tulevaa kannattavuutta pohtia menneisyy-
den lukuihin perustuen. Liséksi toimintolaskenta olettaa asiakkaan toiminnan jatku-
van tulevaisuudessa melko samanlaisena eika menetelm& huomioi mahdollisia muu-

toksia asiakkaan kayttaytymisessa tulevaisuudessa (Holm et al., 2012, 391).

Toimintolaskennan toteuttaminen on usein ty6lasta ja vaatii koko yrityksen toiminnan
analysointia. Mittaaminen vaatii tarkkaa kustannusten analysointia seké tiedon ke-

raamista kaytettavistad toiminnoista. Mitd tarkemmin kustannusten synnyn syita ana-
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lysoidaan, sita luotettavampaa asiakaskohtaista tietoa on mahdollista tuottaa. Var-
sinkin isoissa yrityksissa laskeminen on kuitenkin usein monimutkaista. Asiakkaat
kayttavat monen eri yrityksen osastojen toimintoja ja palveluita ja kokonaiskuvan
muodostaminen vaatiikin eri osastojen vélista yhteisty6tda. Toimintolaskennasta saa-
tavan hyddyn tulisikin olla suurempi kuin siihen kaytettava panostus. Lisaksi toiminto-
laskennasta saatavia tuloksia pitaisi kayttaa konkreettisten toimenpiteiden ja suunni-
telmien pohjalle, jotta koko laskennan tekemisesta olisi hyotya yritykselle. Toiminto-
laskennassa onnistuminen edellyttdad lisaksi kohdistimien huolellista valitsemista ja

pohtimista.

2.4.3 Asiakkaan elinkaarilaskenta

Asiakkaan elinkaarilaskenta on yleistynyt asiakkaan yleisen arvostuksen nousun
myota (Gupta & Lehmann, 2005, 16). Asiakkaan elinkaarilaskennan avulla ennuste-
taan asiakkaan nykyisia ja tulevia tuottoja yrityksen nédkokulmasta asiakkaan elinkaa-
ren aikana (Gupta & Lehmann, 2005, 15; Holm et al., 2012, 389; Pfeifer et al., 2005,
12). Elinkaarilaskenta perustuu tulevaisuuden ennusteisiin ja sen avulla ennustetaan
tulevaa asiakkaan kayttaytymistd ja myonnettavia alennuksia (Holm et al., 2012,
388). Asiakkaan elinkaarilaskennan pohjalle tarvitaan tietoa asiakkaalta saadusta
menneista voitoista ja tyypillisesta kayttaytymisesta, joiden avulla tulevaa kayttayty-
mista ja voittoja voidaan ennustaa (Gupta & Lehmann, 2005, 15). Elinkaarilasken-
nassa tulisi myos huomioida se, ettd asiakassuhteen alussa kulut ovat usein suu-
remmat kuin tulot (Gupta & Lehmann, 2005, 15). Asiakkaan elinkaarilaskennan avul-
la voidaan myds mitata, miten muutokset asiakkaan kayttaytymisesséa vaikuttavat
asiakkaan arvoon yrityksen nakokulmasta (Chang et al., 2012, 1058). Asiakaslahtoi-
syydella ja CRM:n hallinnan kautta voidaan paasta kannattavampiin asiakkaan elin-
kaariin (Thakur & Summey, 2010, 144).

Asiakkaan elinkaarilaskennan laskennan hyddyt ovat kaksisuuntaisia. Sen avulla
voidaan ymmartaa asiakkaiden potentiaalinen arvo ja toisaalta se kannustaa yritysta
ottamaan selvad asiakkaidensa kaytoksesta ja mieltymyksistd (Chang et al., 2012,
1062). Informaation pohjalta voidaan kehittda optimaalisia strategioita jokaiselle asi-

akkaalle, eliminoida turhia kustannuksia ja luoda pitkdn aikavalin suunnitelmia kan-
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nattaville asiakkaille (Chang et al., 2012, 1058). Asiakkaan elinkaarilaskennassa ke-
rattyja tietoja voidaan kayttaa hyvaksi elinkaariarvon maarittamiseen ja sitd kautta

tulevaisuuden kannattavuuden ennustamiseen (Hellman & Varild, 2009, 130).

Guptan ja Lehmannin (2005, 17) mukaan asiakkaan elinkaarilaskennan kayttoon-
otossa on kuitenkin usein ongelmia. Ensimmainen ongelma liittyy laajaan tiedon ja
datan tallentamiseen sekd kayttdmiseen. Asiakkaan elinkaarilaskenta vaatii tietoa
asiakkaasta koko asiakkaan elinkaaren ajalta. Toiseksi asiakkaan elinkaaren ymmar-
taminen on monimutkaista ja vaatii analysointia. Elinkaaren tulevaa pituutta on vai-
kea arvioida ja arviot perustuvat aina ennustuksiin ja sisaltavat epavarmuutta. Kol-
manneksi asiakkaan elinkaarilaskenta perustuu oletuksille sek& subjektiivisille paa-
toksille. Lisaksi Guptan ja Lehmann (2005, 17) mainitsevat elinkaarilaskennan teori-
an soveltamisen kaytdnnodssa haasteelliseksi yrityksille. Holm et al. (2012, 389) taas
kritisoivat elinkaarilaskentaa siita, ettei se huomioi kaikkia asiakkaan yritykselle aihe-
uttamia kustannuksia. Menetelma olettaa kaikkien kustannusten olevan kiinteita ja
palvelu- ja toimintovaatimusten olevan samat kaikille asiakkaille (Holm et al., 2012,
389). Tama johtaa siihen, ettd asiakkaan elinkaarilaskennan ennusteet eivat ota

huomioon kaikkea olennaista ja asiakaskannattavuus vaaristyy.

2.5 Analysointimenetelman valinta

Asiakaskannattavuuteen ja sen mittaamiseen liittyva tutkimus on lisdantynyt viimei-
sen vuosikymmenen ajan huomattavasti. Kuitenkin sitd, mikd menetelma sopii min-
kéalaiselle yritykselle, on tutkittu suhteellisen vahan (Holm et al., 2012, 387; Lind &
Stromsten, 2006, 1257).

Asiakaskannattavuusanalyysiin ja toimintolaskennan voidaan katsoa sopivan saman-
tyyppisille yrityksille, koska kaytanndssa asiakaskannattavuusanalyysissad kustan-
nukset allokoidaan asiakkaille usein toimintolaskennan mukaan (Holm et al., 2012,
391; van Raaij et al., 2002, 576; Weir, 2008, 799). Toimintolaskenta ja asiakaskan-
nattavuusanalyysi sopivat laskentamenetelméaksi parhaiten yrityksille, jotka toimivat
toimintaymparistossa, jossa on paljon kilpailua (Guilding & McManus, 2002, 56; Lind
& Strémsten, 2006, 1259). Kova kilpailu painostaa yritykset etsimaan kehitysmahdol-

lisuuksia ja mahdollisuuksia erottua kilpailijoista (Guilding & McManus, 2002, 48)
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Menetelméat sopivat mittaamismenetelmiksi yrityksille, jotka ovat monimutkaisia toi-
minnaltaan, tuotevalikoimaltaan ja asiakasrakenteeltaan (Lind & Strémsten, 2006,
1259; Jarvenpéaa et al., 2010, 131). Toimintolaskenta soveltuu myos yrityksille, joissa
asiakkaiden kysynta ja toimintojen kulutus eroavat asiakaskohtaisesti (Lind &
Stromsten, 2006, 1259). Naissa yrityksissa asiakkaiden kaytos siis vaihtelee asiak-
kaittain. Asiakaskannattavuusanalyysia kaytetddn usein yrityksissa, joiden asiakkaina
ovat toiset yritykset (Holm et al., 2012, 388). Asiakaskannattavuusanalyysi ja toimin-
tolaskenta soveltuvat siis hyvin B2B-toimintaan (Helgesen, 2007, 767). Lisaksi asia-
kaskannattavuusanalyysi ja toimintolaskenta soveltuvat yrityksiin, jotka tuottavat asi-
akkailleen tuotteita palveluiden sijaan (Holm et al., 2012, 391).

Lindin ja Strémstenin (2006, 1260) mukaan asiakkaan elinkaarilaskenta kay parhai-
ten integroituihin asiakassuhteisiin, joissa on korkeat organisatoriset ja teknilliset ra-
japinnat. Naissa yrityksissa tuotteita kehitelladn tarkkoihin asiakastarpeisiin ja asia-
kas on usein itse mukana kehittdmisprosessissa. Asiakkaan elinkaarilaskentaan so-
veltuvissa yrityksissa tuotekehitysprojektit ovat usein pitkia ja vaativat suuria inves-
tointeja (Lind & Stromsten, 2006, 1260). Asiakkaan elinkaarilaskentaa kaytetaan
paaasiassa yrityksissa, joiden toiminta perustuu yksittisten asiakkaiden ja kuluttajien
palvelemiseen (Holm et al., 2012, 388) Asiakkaan elinkaarilaskenta soveltuu parhai-
ten yrityksille, jotka ovat keskittyneet tuottamaan palveluita tuotteiden sijaan (Holm et
al., 2012, 391).

Vaikka asiakaskannattavuuden laskentamenetelmissa on eroja, kaikki menetelmat
perustuvat ajatukselle, jonka mukaan tuotoista vahennetdaén asiakkaan aiheuttamat
kulut (Weir, 2008, 799). Lisaksi huomattava ero menetelmilla on se, ettéa asiakaskan-
nattavuusanalyysi ja toimintolaskenta perustuvat menneisyyteen, kun taas asiakkaan

elinkaarilaskenta perustuu tulevaisuuteen ja sen ennustamiseen (Pfeifer, 2005, 23).

2.6 Asiakaskannattavuuden mittaamisen hyodyntaminen

Asiakaskannattavuuden mittaamisesta saatavia tietoja voidaan hyddyntd& monipuoli-
sesti (Miller, 2008, 63). Liitteessa 1 on koottuna tutkimuksessa asiakaskannattavuu-
den tiedon hyddyntamisessa kaytetyt tutkimukset. Tietoja kannattavuudesta kayte-

taan strategisten suunnitelmien pohjalle, hydédynnetaan paatoksenteossa ja tietojen
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avulla voidaan parantaa yrityksen suorituskykya (Miller, 2008, 64). Tata kautta voi-
daan asiakaskannattavuuden analysoinnin kautta kohdentaa fokusta tarkemmin ja
kannattavammin yrityksen sisalla ja kehittdd jatkuvasti yrityksen toimintaa (Miller,
2008, 64).

Asiakaskannattavuuden tulokset

|

1. Strategiset suunnitelmat
2. Paatoksenteko
3. Suorituskyvyn parantaminen

4. Kannattavien & kannattamattomien asiakkaiden tunnista-
minen

5. Asiakasportfolion kokonaishallinta
6. Uudet kehittdmisideat
7. Kustannusten alentaminen

8. Markkinoinnin resurssien allokointi

Jatkuva toiminnan & fokuksen kehittaminen

Kuvio 3. Asiakaskannattavuuden mittaamisen hyddyntaminen

Kuvio 3 esittdd asiakaskannattavuuden mittaamisen hyddyntamismahdollisuuksia.
Mittaamisen avulla voidaan siis kehittdd organisaation toimintaa ja fokusta. Asiakas-
kannattavuusanalyysin avulla voidaan tunnistaa kannattavat ja kannattamattomat
asiakkaat (Jacobs et al., 2001, 362; Niraj et al., 2001, 1). Asiakaskannattavuusana-
lyysin tuottamaa tietoa voidaan kayttdd segmentoinnin ja erilaistamisen pohjalla ja

sen avulla voidaan paasta suurempiin voittoihin (Payant, 2003, 42; Pellinen, 2006,
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393). Asiakaskannattavuuslaskentaa voidaan hyddyntad asiakasportfolion kokonais-
hallinnassa niin, etta keskitytddn asiakaskannan kokonaiskannattavuuden paranta-
miseen ja asiakassuhteiden kehittdmiseen (Pellinen, 2006, 394). Asiakaskannatta-
vuuden mittaamisen avulla voidaan tunnistaa uusia kehittdmisideoita ja huomata
mahdollisuuksia kustannusten alentamiseen (Jarvenpaa et al., 2010, 156; Kaplan &
Cooper, 1997, 181). Lisdksi asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa keinon allokoida
markkinoinnin resursseja kuluttajille ja markkinointisegmenteille (Jacobs et al., 2001,
362; Mulhern, 1991, 26). Millerin (2008, 64) mukaan asiakaskannattavuuden tulisikin
olla ydin strategiselle paatoksenteolle seka liikketoiminnan painopisteille.

Asiakaskannattavuuden mittaaminen ja analysointi antavat tietoa paatoksenteon
pohjalle (Miller, 2008, 63; Pellinen, 2006, 227). Mittaaminen tarjoaa relevanttia ja
hyodyllista tietoa strategisten paatdsten pohjalle ja mahdollistaa sita kautta parempia
ja perusteltuja paatoksia (Miller, 2008, 64). Analyysien tuottamaa tietoa voidaan hy6-
dyntaa esimerkiksi paatoksissa siita, mihin asiakasryhmiin keskitytadan, mitka tuotteet
poistetaan valikoimista ja mita tuotteita tuotetaan jatkossakin (Pellinen, 2006, 227).
Analyyseja voidaan myos kayttdd pohjana arvioitaessa markkinointipanostuksien uu-
delleenkohdistamisesta, jos odotettavissa on kannattavuuden parantumista lahitule-
vaisuudessa (Pellinen, 2006, 227). Lisaksi yrityksen ymmartaessa kustannusten vai-
kutukset asiakassuhteisiin ja kannattavuuteen, voidaan tietoa kayttdd paatoksiin hin-
noittelussa ja muissa asiakasta koskevissa paatoksisséa (Miller, 2008, 64).

Paasaantoisesti asiakkaiden kautta on tarkoitus paasta parempaan kannattavuuteen.
Asiakkaat voivat kuitenkin tuoda yritykselle muutakin kuin kannattavuutta. Tama joh-
taa siihen, etta yritykset voivat tietoisesti jatkaa toimintaa kannattamattomien asiak-
kaiden kanssa (Ryals, 2002, 241). Tama voi johtua siitd, ettd yrityksen kannattavuu-
den laskentamenetelmasséa on jotain vikaa, jolloin yritys ei ymmarra asiakkaan ole-
van kannattamaton. Toinen vaihtoehto on, etta yritys ymmartd& asiakkaan olevan
kannattamaton, mutta asiakassuhteessa voidaan saavuttaa muita kuin taloudellisia
hyotyja (Ryals, 2002, 241). Kannattamattomilla asiakassuhteilla voidaan esimerkiksi
vahentaa riskeja, niiden avulla voidaan kehittda uusia tuotekonsepteja ja niiden avul-
la voidaan hankkia uusia asiakkaita hyodyntdmalla kannattamattoman asiakkaan

olemassa olevia asiakassuhteita (Ryals, 2002, 248).
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Asiakaskannattavuuslaskennan ja siitd saatavien tulosten tulisi johtaa erilaisten kehit-
tamistoimenpiteiden suunnitteluun ja jatkuvaan kehittdmiseen. Asiakaskannattavuu-
den mittaaminen tarjoaa tahan luotettavaa ja systemaattisesti analysoitua tietoa kus-
tannusten kayttaytymisesta ja sita kautta yritykselle tarjoutuu toiminnan kehittami-

seen runsaasti erilaisia mahdollisuuksia. (Jarvenpéa et al., 2010, 156)

Asiakaskannattavuuden ja asiakastyytyvaisyyden ongelmana on kuitenkin se, etta ne
painottuvat lahinna historiatietoon ja ovat kertaluontoisia (Hellman & Varila, 2009,
44). Asiakaskannattavuus ei valttamatta yhdisty loogisesti liiketoimintaan ja sen joh-
tamiseen (Hellman & Varila, 2009, 44). Hellmanin ja Varilan mukaan (2009, 47) asi-
akkuuksista saatavassa kokonaiskuvassa on vield paljon kehittdmisen varaa. Asiak-
kaista tarvittaisiin yhtenainen, integroitu kuva, jonka avulla voidaan laajentaa johdon
kasitysta yrityksen tilasta (Hellman & Varila, 2009, 47). liman systemaattista, koko
yrityksen kattavaa asiakastiedon keraamista kuva asiakkuuksista vaaristyy helposti
matkalla asiakasrajapinnasta johtoon (Hellman & Varila, 2009, 47). Asiakasrajapin-
nassa syntyy paljon sellaista tietoa, joka hyodyttaa strategista suunnittelua ja johdon
tyoskentelya. Asiakaskannattavuuden kentassa onkin siis vield paljon tutkittavaa ja
kehitettavaa (Weir, 2008, 798). Kehitettavaa on erityisesti tekniikoissa ja tiedon hyo-
dyntamisessa (Weir, 2008, 798).
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3. EMPIIRINEN TUTKIMUS CASE-YRITYKSESTA

3.1 Tutkimusmenetelma - ja prosessi

Tutkimuksen empiriaosuus toteutetaan tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen pyr-
kimyksen& on ymmartaa ilmiéta yha syvallisemmin (Metsamuuronen, 2006, 91). Es-
kolan ja Suorannan (2008, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan
usein varsin pieneen maaraan tapauksia ja pyritddn analysoimaan niita mahdolli-
simman perusteellisesti. Empiriaosuuden lahteena tutkimuksessa kaytetaankin yhta
yritysta ja paneudutaan asiakaskannattavuuteen yrityksen ndkokulmasta. Tavoittee-

na on kuvailla asiakaskannattavuutta, sen mittaamista ja tehda uusia havaintoja.

Keskeinen tutkimusmetodi laadullisessa tutkimuksessa on haastattelu (Metsamuuro-
nen, 2006, 88). Tutkimuksen tapaustutkimus toteutettiinkin haastatteluilla. Suullinen
haastattelu suoritettin marraskuussa 2012 ja haastattelu nauhoitettin myéhempaa
litterointia ja analysointia varten. Haastattelu kesti yhden tunnin. Haastateltavat saivat
haastattelukysymykset luettavakseen ennen varsinaista haastattelutilannetta. Haas-
tattelutilanteessa paikalla olivat molemmat haastateltavat samaan aikaan. Tama
mahdollisti ndkemysten vertailun, monipuolisen keskustelun ja uusien nakoékulmien
esille tuomisen aiheesta. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelume-
netelmalla, eli haastateltavat vastasivat omin sanoin ennalta maariteltyihin kysymyk-
siin (Metsamuuronen, 2006, 114). Haastattelukysymykset kaytiin lapi ennalta maari-
tellyssa jarjestyksessd, mutta keskustelu oli avointa ja haastateltavat saivat tuoda
omia nakemyksiadn myo6s haastattelukysymysten ulkopuolelta. Haastateltavat saivat
lukea case-osion tekstin kirjoittamisen jalkeen. Talla mahdollistettiin se, ettd haasta-
teltavat tunnistavat mielipiteensé tutkimuksesta ja ettd tutkimuksessa esitettava tieto

on totuudenmukaista.

Haastateltavat ovat case-yrityksen controller sekd myynti- ja markkinointijohtaja.
Controller on 45-vuotias nainen, joka on tydskennellyt case-yrityksessd 16 vuotta.
Alaisia hanella on talla hetkella kolme. Myynti — ja markkinointijohtaja on 48-vuotias
mies, joka on tydskennellyt case-yrityksessa kahdeksan vuotta. Alaisia hanellda on
talla hetkella 22. Haastateltavat valikoituivat tutkimuksen aiheen mukaan ja tarkoituk-

sena on tuoda nakdokulmia ja mielipiteité eri osastojen valilla.
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3.2 Case-yrityksen kuvaus

Case-yritys on suuri teknologia-alan yritys, joka toimii maailmanlaajuisesti noin sa-
dassa maassa. Yrityksen tuotteiden, jarjestelmien ja palveluiden tarkoituksena on
parantaa yrityksen teollisuus- ja energiayhtidasiakkaiden kilpailukykya. Yrityksen lii-
kevaihto on noin 2,3 miljardia euroa ja tuotekehitykseen kaytetaan vuosittain noin
160 miljoonaa euroa. Yrityksen toiminnassa pyritddn ottamaan kestava kehitys huo-
mioon ja yritys pyrkii toiminnassaan talouskasvun, sosiaalisen kehityksen ja ymparis-
tosta huolehtimisen tasapainoon. Yrityksen ydinliiketoiminta muodostuu erityyppisista
tuotteista ja palveluista. Yritys on jaettu divisiooniin ydinliiketoiminnan alueiden mu-
kaan ja tassa tutkimuksessa tutkitaan vain yhta divisioonaa. Empiirisessa tutkimuk-
sessa ei siis tutkita koko yritysta, vaan yrityksen yhta tulosyksikkda. Yrityksella tarkoi-
tetaan tassa tutkimuksessa yhté yrityksen tutkittavaa tulosyksikkoa. (Yrityksen Kotisi-

vut)

Case-yritys myy tuotteitaan ja palveluitaan samaan yritykseen kuuluvien paikallisyk-
sikdiden kautta loppuasiakkaille. Tassa tapaustutkimuksessa asiakkaalla tarkoitetaan
samaan yritykseen kuuluvaa paikallisyksikkdd. Naméa globaalisti sijoittuvat paikal-
lisyksikot ovat yrityksen kannalta asiakkaita, koska naille yksikdille myydaan tuotteita
ja palveluita ja he kuluttavat yrityksen toimintoja. Yrityksessa ei valttdmatta edes tie-

deta varsinaista loppuasiakasta.

3.3 Tutkimustulokset ja analyysi

3.3.1 Asiakaslahtoisyys ja asiakassuhteet

Haastateltavien mielesta asiakkaita on aina arvostettu yrityksessa, mutta asiakkaan
arvostus on edelleen noussut viimeisen kymmenen vuoden aikana jatkuvasti pienin
muutoksin. Tatd ovat edesauttaneet viime aikoina yrityksessa tehdyt erilaiset strate-
giset muutokset. Vastuiden tdsmentyminen on mahdollistanut asiakkaan huomioimi-
sen lilketoiminnassa entista enemman. Controller kuitenkin korostaa haastattelussa,

ettd asiakasta on aina arvostettu ja kuunneltu.



27

"Asiakasta on aina arvostettu, mutta kylléhédn nyt niinku kasvustrategiois-
sa puhutaan paljon asiakkaasta ja asiakkaiden arvostus on koko ajan li-

sdantynyt. ” (Controller)

"Ymmérrys, ettd ollaan samassa veneessé on ollut merkittavalla tavalla
positiivista ja asiakaslahtoisyys korostunut. Yhteisty® on lisdantynyt ja

kasvanut.” (Myynti- ja markkinointijohtaja)

Asiakaslahtoisyys on lisaantynyt ja haastateltavien mukaan yrityksessa tehdaan yha
enemman yhteisty6ta asiakkaiden kanssa. Tamé seuraa yleista trendia lilketoimin-
nassa, jonka mukaan asiakkaan arvostus on ollut nousussa viimeisen kymmenen
vuoden aikana (Weir, 2008, 797). Case-yrityksessa on haastateltavien mukaan
myo6s halu ymmartad paikallisten yksikdiden tarpeita ja controllerin mukaan asiakas
on lahtokohtana toiminnan kehittamiselle. Perinteisesti yritykset ovat keskittyneet mit-
taamaan tuotteiden kannattavuutta, mutta painopiste on siirtymassa yha enemman
asiakkaisiin (Ryals, 2002, 242). Toimintaa tarkastellaan case-yrityksessa tuote- ja
asiakaskohtaisesti, ja muun muassa budjetit tehdaan seké asiakkaille maakohtaisesti

etta tuotteille erikseen.

Case-yrityksessa pidetaan avainasiakkaina suurimpia asiakkaita. Naitd avainasia-
kasmaita ovat USA, Kiina, Saksa ja Intia. Avainasiakkaiden asiakassuhteisiin panos-
tetaan normaalia asiakassuhdetta enemman ja avainasiakkaille mydnnetaén erikois-
alennuksia. Yrityksella ei controllerin mukaan ole varsinaisesti kannattamattomaksi
luokiteltavia asiakkaita. TAma johtuu siitd, ettd yrityksen asiakkaat eli paikalliset yksi-
kot kuuluvat samaan liiketoimintayksikkdoon. Controllerin mukaan yrityksella on kui-

tenkin haasteellisia asiakassuhteita esimerkiksi Afrikan maissa.

"Periaatteessa, koska kaikki asiakkaat kuuluvat samaan yritykseen (liike-
toimintayksikkdon), niin ei siella silla lailla ole tunnistettavia kannattamat-
tomia asiakkaita, mutta on asiakkaita, joihin liittyy muita enemman haas-

teita.” (Controller)

Naiden maiden asiakassuhteisiin liittyy ongelmia muun muassa lainsdddannon, mak-
sujen seka erilasten vaadittavien raporttien suhteen. Controller kuitenkin mainitsee,
ettd ongelmista huolimatta esimerkiksi Afrikan mantereelle on tarke&a saada tuotteita
kehittymisen kannalta ja nam& maat ovat kasvavia alueita, joissa on mahdollisia kehi-
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tysmahdollisuuksia tulevaisuudessa. Myynti- ja markkinointijohtajan mukaan yrityk-
sella on talla hetkella kannattamattomaksi luokiteltavia asiakassuhteita. Myynti- ja
markkinointijohtajan mukaan nama kannattamattomat asiakassuhteet ovat kuitenkin
tietoisia paatoksia ja tavoitteena onkin kaantda nama asiakassuhteet kannattaviksi

muutaman vuoden sisalla.

3.3.2 Kaytettavat asiakaskannattavuuden mittaamismenetelmat

Case-yrityksessa ei kayteta suoraan asiakaskannattavuusanalyysia, toimintolasken-
taa tai asiakkaan elinkaarilaskentaa asiakaskannattavuuden mittaamiseen ja ana-
lysointiin. Yrityksessa on kuitenkin kaytdssa full cost- laskentamalli, joka perustuu
toimintolaskentaan. Full cost- laskentamenetelman avulla allokoidaan kustannukset
tilauksille. Lisaksi yrityksessa seurataan myyntivolyymeja, liikevaihtoa, gross profitia
ja EBIT-lukua. Gross profitissa liikkevaihdosta vahennetaan hankinnan ja valmistuk-
sen kustannukset. EBIT-luvulla tarkoitetaan voittoa ennen veroja. Liséksi asiakaskoh-
taisesti seurataan saatujen tilausten lukumaaria, tilauskantaa ja myonnettyja alen-
nuksia. Jokaista tilausta ei kuitenkaan seurata erikseen, koska yrityksen koko on
suuri ja yrityksella on valtavasti pienia tilauksia. Yrityksessa seurataan systemaatti-
sesti suurimpia tilauksia ja poikkeamia. Tilaukselle on maaritelty normit esimerkiksi

katteen suhteen ja poikkeamat siita tutkitaan.

Full cost- laskentamenetelman avulla allokoidaan kustannukset tilauksille. Liikevaih-
dosta vahennetdan ensin materiaalikustannukset. Lisaksi menetelméan avulla huomi-
oidaan varaston ja myynnin kustannuksia. Varaston kustannuksiin sisaltyvat varaston
henkiloston, kerailyn, pakkauksen ja hyllytyksen kustannukset. Myynnin kustannuk-
siin sisaltyvat myynnin ja asiakaspalvelun kustannukset. Lisdksi menetelmassa huo-
mioidaan palvelutuotekehitysyksikon kustannukset. Varaston, myynnin ja palvelu-
tuotekehitysyksikon kustannukset kasitellaan epésuorina kustannuksina. Nama epa-
suorat kustannukset huomioidaan laskentamenetelmassa erillisiné riveina ja epasuo-
rat kustannukset vyorytetaan tasapuolisesti kaikille asiakkaille tilauksen koon mu-
kaan. Tilauksiin liittyvat suorat kustannukset huomioidaan siis asiakaskohtaisesti,
mutta epasuorat kustannukset vyorytetddn kaikille asiakkaille tasaméaaraisena toimin-
tojen todellista kayttdd huomioimatta.
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Hellmanin ja Varilan mukaan (2009, 121) asiakaskannattavuuden pohjalle tarvitaan
tietoa asiakaskaynneista, koulutuksesta, reklamaatioista, palautuksista, tuotteiden
vaihdosta, maksuhairidista tai hyvityksista. Naitd ei kuitenkaan huomioida case-
yrityksen kannattavuuslaskelmissa lainkaan. Erityisesti myynti- ja markkinointijohtaja

nakisi tassa parannettavaa.

"Asiakaskdynteja, koulutusta, maksuhairioita, maksuhitautta ei kannatta-
vuustarkastelussa oteta huomioon. lhan hyva juttu olis. Esimerkiksi
myynnin kustannukset ovat kaikille maille samat, ja se ei valttamatta vas-

taa todellisuutta.” (Myynti- ja markkinointijohtaja)

Myynti- ja markkinointijohtajan mukaan tdman hetkiset kannattavuuslaskelmat eivéat
valttamatta vastaa todellisuutta ja voivat antaa vaaristynyttd kuvaa asiakassuhteesta.
Full cost- menetelméassa huomioidaan kylla esimerkiksi myynnin kustannukset, mutta
kustannukset ovat samat kaikilla asiakkailla, eli todellista toimintojen kulutusta ja
kayttamista ei huomioida, eika niiden valisia eroja lasketa asiakaskohtaisesti. Myynti-
ja markkinointijohtajaa kiinnostaisi kuitenkin tutkia enemméan maiden valisia eroja ja
han mainitseekin, ettéa olisi tarkedd saada taloudellista perustaa nykyistd enemman
sille mita tehdaan ja miten tehdaan. Lisaksi myynti- ja markkinointijohtaja nostaa esil-
le sen, ettéa asiakaskayntien suunnittelun ja toteutuksen pohjalla tulisi olla nykyista

tarkempia laskelmia ja taloudellisia perusteita.

3.3.3 Tiedon keradaminen

Asiakaskannattavuuden pohjalle kerétaan tietoa case-yrityksessd materiaalikustan-
nuksista, myyntihinnoista sek& myonnetyistd alennuksista. Eskolan ja Mantysaaren
(2006, 73) mukaan tiedon kerd&dminen kannattavuusanalyysin pohjalle voidaan suo-
rittaa tydajanseurannalla tai haastatteluilla. Case-yrityksessa ei ole kaytossa tydajan-
seurantaa tai haastatteluja ty6ajan jakautumisen tai toimintojen seuraamiseen. Yri-
tyksessa on méaaritelty kuitenkin toiminnot mitd yrityksella on, mutta niitd ei huomioi-
da asiakaskohtaisesti laskennassa. Ep&suorat kustannukset jaetaan tasapuolisesti
kaikille asiakkaille todellista kulutusta huomioimatta. Yrityksessa kuitenkin tarkastel-

laan tilaustyypeittain toimintojen kulutusta.
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Esimerkkind myynti- ja markkinointijohtaja mainitsee teknisen tuen. Teknisen tuen
kaytéssa on hyvin suuria maakohtaisia eroja, ja jotkut asiakasmaat kayttavatkin sita
jatkuvasti, kun taas jotkut maat eivat kayta palvelua juuri lainkaan. Tatéa ei huomioida
millaan tavalla kannattavuuden laskelmissa, vaikka teknisestd tuesta aiheutuukin
kustannuksia ja se vie paljon aikaa. Myynti- ja markkinointijohtaja nostaa myos esille
ajatuksen, ettd koska yrityksessé ei ole seurantaa, ei myoskaan synny tarvetta kehit-
téda ja parantaa palvelua tai selvittaa syita toisten asiakkaiden suurelle teknisen tuen

tarpeeseen.

"Meilléd ei ole seurantaa, niin meille ei tule sellasta tarvetta ryhtyé toi-
menpiteisiin. Kaikille vyoryy se (teknisen tuen) kustannus samanlaisena.
Jossain maissa asia on hoidettu hyvin ja jossain maissa siihen ei taas

puututa.” (Myynti- ja markkinointijohtaja)

Myynti- ja markkinointijohtajan mukaan voisi olla hyva selvittda jokaisen teknisen tu-
en tapauksen kustannukset ja taman jalkeen tarkastella niitd maakohtaisesti. Tama
mahdollistaisi kustannusten synnyn selvittdmisen ja kustannusten allokoinnin asia-
kassuhteille, joista kustannukset syntyvat. Lisaksi yritys pystyisi tata kautta selvitta-
maan syité joidenkin asiakkaiden suurelle teknisen tuen tarpeelle.

Jos yritys haluaisi tarkempaa tietoa asiakaskohtaisesta toimintojen kulutuksesta, olisi
tydajanseuranta valttamatonta. Jarvenpaan (2010, 393) mukaan erityisesti asiakas-
suhteen hoitamiseen liittyvat kustannukset ovat tarkeitd asiakaskannattavuuden kan-
nalta. Seurattavia toimintoja asiakaskohtaisesti case-yrityksessa olisi muun muassa

tilausten kasittely, tarjousten tekeminen, asiakaspalvelu ja neuvonta ja tekninen tuki.

Varsinkin isoissa yrityksisséd asiakaskannattavuusanalyysin toteuttaminen on kuiten-
kin usein monimutkaista. Asiakkaat kayttavat monen eri yrityksen osastojen toiminto-
ja ja palveluita ja kokonaiskuvan muodostaminen vaatii eri osastojen valista yhteis-
tyotd. TyOajanseuranta vie aikaa ja ty0ajanseurantaa pitaisi hyddyntaa aidosti asia-
kaskannattavuuden laskennassa, jotta siité olisi hyotya yritykselle. Tydajanseuranta
antaisi kuitenkin tarkeaa tietoa siita, mihin toimintoihin yrityksessé kayteta&n eniten
aikaa ja mita palveluita yrityksen asiakkaat eniten kayttavat (Kaplan & Cooper, 1997,
94). Tama mahdollistaisi huomion kiinnittymisen ongelmakohtiin ja toisi luultavasti
esille kehitettavaa. Toimintojen kulutuksen seuraaminen asiakaskohtaisesti mahdol-

listaisi nykyista tarkemmat ja todellisemmat asiakaskohtaiset kannattavuusanalyysit.
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3.3.4 Asiakaskannattavuuden mittaamisen toteuttaminen

Asiakaskannattavuuden mittaaminen suoritetaan kuukausittain. Kuukausittainen
asiakaskannattavuuden laskenta ja seuranta tehdaan talousosastolla. Markkinointi-
osastolla ei talla hetkella tehd&a lainkaan laskelmia asiakaskannattavuuteen liittyen.
Hellmanin ja Varilan (2009, 64-65) mukaan taloushallinnon tulisikin mitata ja analy-
soida yhd enemman liiketoiminnan osa-alueita, joiden asiakasvaikutukset ovat stra-
tegisesti ja taloudellisesti merkittavimpida. Case-yrityksessa talousosasto osallistuu
asiakaskannattavuuden mittaamiseen ja analysointiin suorittamalla konkreettisen

laskennan, ja myynti- ja markkinointiosasto hyddyntaa naita tietoja jonkin verran.

Perusmittarit ovat haastateltavien mukaan pysyneet paatasoltaan samanlaisina jo
pitkd&n, mutta painotukset mittareiden valilla vaihtelevat vuosittain jonkin verran. Mit-
tareita tulee kuitenkin koko ajan lisda ja tarkastelundkdkulmat saattavat vaihdella
vuosittain. Mulhernin (1999, 27) mukaan mittaamismenetelman tulee olla yhtenainen
strategian kanssa. Mittareiden sopivuutta yrityksen liiketoimintaan tarkastellaan case-
yrityksessa joka vuosi ja mittareiden ja yrityksen strategian yhtenaisyyteen Kkiinnite-

téaan jonkin verran huomiota.

Liiketoiminnan yleiset tavoitteet johdetaan yrityksen yleisesta strategiasta, mutta yri-
tyksessa itse maaritelladn mittarit, joilla strategian toteutumista voidaan seurata. Kay-
tettavat mittarit johdetaan globaalista strategiasta lokaalisti. Guptan ja Lehmannin
(2005, 15) mukaan asiakkaan elinkaarilaskennan avulla ennustetaan yrityksen tule-
vaa kayttaytymista. Yrityksen asiakkaat eli paikalliset yksikot kuuluvat samaan liike-
toimintayksikko6on ja paikallisten yksikdiden tehtava on lokaalisti toteuttaa globaalisti
maarattya strategiaa. Haastateltavien mukaan tdman takia yrityksesséa ei nahda tar-
vetta paikallisten yksikoiden tulevan kayttaytymisen analysoinnille tai ennustamiselle.

"Me ollaan niinku samaa liiketoimintayksikkda, ja heidén (asiakkaiden)
tehtava on paikallisesti toteuttaa sita (globaalisti maariteltyda) strategiaa.
Kéyttaytymisen analysoinnille ei ole hirveen paljon tarvetta.” (Myynti- ja

markkinointijohtaja)

Paikallisilla yksikoilla teetetddn kuitenkin asiakastyytyvaisyyskyselyitd palvelun ja
laadun parantamiseksi. Loppuasiakkaiden tulevaa kayttaytymista kuitenkin ennuste-

taan esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyilla ja markkinatutkimuksilla.
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Van Raaij et al. (2002, 576) mukaan asiakaskannattavuuden mittaaminen koetaan
usein yrityksissa tyolaaksi. Case-yrityksessa asiakaskannattavuuden mittaamista ei
kuitenkaan koeta télla hetkella controllerin mukaan tydlaaksi. Tama voi johtua osittain
siitd, ettei mittaristo huomioi asiakaskohtaista toimintojen kulutusta tarkasti, eika tyo-
ajanseurantaa tehda talla hetkella lainkaan. Controllerin mielestd asiakaskannatta-
vuus on kuitenkin tarkea osa yrityksen kokonaisuutta. Toiminnan tulee olla kannatta-

vaa ja asiakaskannattavuuden tulisi ohjata ja nayttaa suuntaa liiketoiminnalle.

3.3.5 Asiakaskannattavuuden mittaamisen hyodyntiminen

Talla hetkella asiakkaisiin liittyvat yleiset raportit ovat saatavilla yrityksen sisalla eri-
tyisesti myynnin henkilGille. Yleisia raportteja ovat esimerkiksi liikevaihto asiakaskoh-
taisesti, volyymiin liittyvat tiedot seka tuotekohtaiset tiedot. Asiakaskannattavuuteen
liittyvat tiedot ovat kuitenkin rajatummin saatavilla, koska raportit ovat herkempéaa
tietoa ja niihin liittyy suurempi riski tiedon leviamisen suhteen. Asiakaskannattavuu-

teen liittyvat raportit ovat kuitenkin saatavilla kaikille, joiden tydhon ne liittyvat.

Millerin (2008, 63) mukaan asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja voidaan hyo-
dyntéaa yrityksissa monipuolisesti. Case-yrityksessa tietoja hyddynnetaan yrityksessa
jonkin verran, mutta myynti- ja markkinointijohtajan mukaan ei kuitenkaan riittavasti.
Millerin (2008, 64) mukaan asiakaskannattavuuden tietoja voidaan kayttaa hinnoitte-
lun ja alennusten pohjalle. Myynti- ja markkinointijohtajan mukaan asiakaskannatta-
vuudesta saatavia tietoja kaytetdankin case-yrityksessa talla hetkella hinnoittelun ja
alennusten pohjalle. Controllerin mukaan hinnoittelu on perinteisesti perustunut sii-
hen, mita tuotteet maksavat yritykselle sekd myynnin kokemukseen tuotteen mene-
kista. Controllerin mukaan kuitenkin yh& enemman kartoitetaan asiakkaan maksuha-
lukkuutta ja pyritd&n ottamaan se huomioon hinnoittelussa. Asiakaskannattavuudesta
saatavia tietoja kaytetddn myynti- ja markkinointijohtajan mukaan myo6s markkinointi-
suunnitelmien pohjalle seka toiminnan fokuksen tdsmentamiseen pitkalla aikavalilla.
Mulhernin mukaan (1991, 26) asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa keinon allokoida
markkinoinnin resursseja asiakkaille. Case-yrityksessa markkinointibudjetit perustu-

vatkin néille laskelmille.
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Myynti- ja markkinointijohtajan mukaan asiakaskannattavuuden mittaamista ja las-
kemista ei talla hetkella hyddynneta riittavasti. Tama johtuu varmasti osin mittariston
puutteellisuudesta. Jacobsin et al. (2001, 362) mukaan tarkemman asiakaskannatta-
vuusanalyysin avulla voitaisiin tunnistaa kannattavat ja kannattamattomat asiakkaat.
Millerin (2008, 64) mukaan asiakaskannattavuusanalyysin avulla saataisiin taloudel-
lista pohjaa paatdksille ja sen avulla voitaisiin tunnistaa uusia kehittamismahdolli-
suuksia. Talla hetkella case-yrityksessa asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja
hyodyntaa lahinnd myynti- ja markkinointiosasto ja mittaamisesta saatavia tietoja
hyodynnetddn enimmakseen hinnoittelun ja alennusten pohjalle. Jarvenpaa et al.
(2010, 156) mukaan asiakaskannattavuuslaskennan tulisi kuitenkin johtaa kehittamis-
toimenpiteiden suunnitteluun ja sitd kautta jatkuvaan kehittamiseen. Asiakaskannat-

tavuudesta saatavia tietoja voitaisiin hyddyntaa case-yrityksessa nykyista laajemmin.

3.3.6 Kiaytettavan menetelman soveltuvuus yritykselle

Helgesenin (2007, 767) mukaan toimintolaskentaa kaytetaan usein yrityksissa, joiden
asiakkaina ovat toiset yritykset. Lisdksi toimintolaskenta soveltuu Holmin et al. (2012,
391) mukaan yrityksiin, joiden tuotanto perustuu paaasiassa tuotteista. Case-
yrityksessad on kaytdssa toimintolaskentaan perustuva menetelma. Case-yrityksen
asiakkaiksi on tassa tutkimuksessa rajattu samaan yksikkoon kuuluvat paikallisyksi-
kot, mutta usein myds loppuasiakas on yritys. Yritys tuottaa myds padasiassa tuottei-
ta asiakkailleen, joten toimintolaskentaan perustuvan menetelméan voidaan katsoa

sopivan yritykselle teorian mukaan.

3.3.7 Asiakaskannattavuuteen liittyvat haasteet

Hellmanin ja Varilan (2009,44) mukaan asiakaskannattavuuden mittaamisen ongel-
ma on usein se, ettei se valttamatta yhdisty loogisesti liiketoimintaan ja sen johtami-
seen. Asiakkaista tarvittaisiin yhtenainen ja integroitu kuva, jonka avulla voitaisiin laa-
jentaa kéasitysta yrityksen tilasta. Case-yrityksen contoller mainitsi haastattelussa
mahdolliseksi ongelmaksi sen, ettd vaikka talous tuottaa kuukausittain tietoa asia-

kaskannattavuudesta, on hieman epdaselvaa kaytetdanko naita laskelmia toiminnan
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pohjalle seké kehittamiseen. Jotta asiakaskannattavuuden laskemisesta olisi hydtya
yritykselle, tulisi siitd saatavia tietoja hyddyntéa ja analysoida systemaattisesti ja tie-
tojen tulisi olla laajasti kaytettavissa. Controllerin mielesta yrityksen yleinen kiinnos-
tus asiakaskannattavuuteen ja sen mittaamisen hyddyntamiseen voisi olla suurem-
paa. Tama mahdollistaisi asiakaskannattavuuden huomioimisen laajemmin koko yri-

tyksessa.

Haastatellussa nousi esiin haastateltavien eroavat mielipiteet menetelmien riittavyy-
desta. Controllerin mielesta asiakaskannattavuuden mittarit ovat riittdvan monipuoli-
sia ja antavat riittavan tarkkaa tietoa ainakin talouden kannalta. Controller kuitenkin
mainitsee, ettd mittaristoa voisi monipuolistaa ja tarkentaa tulevaisuudessa muun

yrityksen kayttoéon.

"Talouden kannalta (menetelmét) ollut ihan ok, koska meillé ei ole ollut
suuria heilahteluita. Mutta tietylla tavalla, jos me haluttais viela tarkempia
analyyseja, niin varmaan tulevaisuudessa siinékin olis kehitettdvaa. Ai-

nakin niité (mittareita) vois monipuolistaa viel4.” (Controller)

Myynti- ja markkinointijohtajan mielestd case-yrityksessa kaytettavat menetelmat,
erityisesti full cost- laskentamalli, eivat ole tarpeeksi tarkkoja ja monipuolisia paatos-
ten pohjalle ja kokonaiskuvan muodostamiseksi. Lahella asiakasrajapintaa oleva
myynti- ja markkinointiosasto hyotyisi tarkemmista laskelmista myynti- ja markkinoin-
tijohtajan mukaan. Controllerin mielestd huomioimattomien toimintojen kustannukset

ovat kuitenkin pienia kokonaisuuden kannalta.

"Jos mé ajattelen tédn kokonaisuuden kannalta, niin ne on aika marginaa-
lisia ne (toimintojen) kustannukset. Mutta varmasti siinakin on jotain teh-

tavaa.” (Controller)

Controller kuitenkin mainitsee, ettd mittaristoa voisi monipuolistaa ja tarkentaa tule-
vaisuudessa muun yrityksen kayttoon. Controllerin mielesta kaytettavissa menetel-
missa on aina kehitettdvaa ja niita voisi kehittdd vastaamaan paremmin yrityksen
muuttuvia tarpeita. Controllerin mukaan aina tulee uusia ndkodkulmia, joiden kannalta

asiakaskannattavuutta voidaan tarkastella.
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3.4 Havainnot ja kehitysideat

Case-yrityksen toiminnassa otetaan asiakas huomioon. Asiakassuhteita seurataan
systemaattisesti, asiakas otetaan huomioon toiminnan kehittamisessa ja yrityksessa
tehdaan yhteistyota asiakkaiden kanssa. Lisdksi yrityksessa seurataan asiakaskan-
nattavuutta kuukausittain. Case-yrityksessa halutaan haastateltavien mukaan ym-
martaa paikallisten yksikoiden tarpeita. My6s se, ettd talousosasto ja myynti- ja
markkinointiosasto osallistuvat asiakaskannattavuuden tukemiseen, voidaan néhda

positiivisena asiana case-yrityksen toiminnassa liittyen asiakaslahtoisyyteen.

Case-yrityksen asiakaskannattavuuden mittaamisessa ja analysoinnissa voidaan
nahda myos kehitettavaa. Talla hetkella kaytdssa olevassa asiakaskannattavuuden
mittaamis- ja analysointimenetelméassa kasitelldadn epasuorina kustannuksina myyn-
nin kustannukset, tilauskohtaiset kustannukset ja palvelutuotekehitysyksikon kustan-
nukset. Nama epasuorat kustannukset ovat samat kaikille asiakkaille ja ne vyoryte-
taan jokaiselle asiakkaalle todellista kayttdd huomioimatta. Tarkempia asiakaskohtai-
sia kannattavuuslaskelmia saataisiin, jos myynnin kustannuksia ja tilauskohtaisia
kustannuksia seurattaisiin asiakaskohtaisesti ja jos nama kustannukset vyorytettaisiin
asiakkaille kulutuksen mukaan. Tama olisi suhteellisen helppo toteuttaa yrityksessa
lyhyella aikavalilla, koska nama toiminnot huomioidaan kannattavuuslaskelmissa jo

nyt.

Pidemmalla aikavalilla asiakaskannattavuuden laskemisessa voitaisiin ottaa nykyista
monipuolisemmin huomioon myds muita asiakassuhteista johtuvia toimintoja ja kus-
tannuksia. Naitd ovat muun muassa koulutus, reklamaatiot, palautukset, maksuhairi-
Ot ja asiakkaalle myodnnetyt hyvitykset. Nama toiminnot huomioimalla saataisiin asia-
kassuhteesta kattava kuva. Myds asiakassuhteen hoitamiseen liittyvat kustannukset
ovat tarkeitéd asiakaskannattavuuden kannalta. Seurattavia toimintoja asiakaskohtai-
sesti case-yrityksessa olisi muun muassa tilausten kasittely, tarjousten tekeminen,
asiakaskaynnit, neuvonta ja tekninen tuki. Naihin toimintoihin kaytettavaa aikaa olisi

hyva seurata asiakaskohtaisesti.
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Lyhyt aikavali:

- nykyisten epésuorien kustannusten
huomioiminen asiakaskohtaisen kay-
ton ja kulutuksen mukaan: myynnin
kustannukset

Pitka aikavali:

- toimintojen laajempi huomioiminen
asiakaskohtaisesti

- koulutus, reklamaatiot, palautukset,
maksuhairiot, mydnnetyt hyvitykset

- asiakassuhteen hoitamiseen liittyvat
kustannukset: tilausten kasittely, tar-
jousten tekeminen, asiakaskaynnit,
tekninen tuki

Tiedon laajempi hyédyntaminen:
- taloudellista perustaa paatoksille
- asiakaskayntien suunnittelu

- uusien kehittamismahdollisuuksien
tunnistaminen

- jatkuva kehittaminen

- tiedon hyddyntamisen laajentaminen
myynti- ja markkinointiosastosta koko
yritykseen

Kuvio 4. Asiakaskannattavuuden mittaamisen kehittaminen

luun ja tietoja voitaisiin hydodyntaa koko yrityksessa.

Kuvio 4 esittaa asiakaskannattavuuden mittaamisen kehittamisideoita case-
yrityksessa. Lyhyella aikavalilla kannattaisi luultavasti keskittyd myynnin kustannuk-
siin, koska varaston ja tuotepalvelukehitysyksikon kustannukset tuskin muuttuvat
asiakaskohtaisesti. Pitkalla aikavalilla voitaisiin huomioida asiakassuhteeseen liittyvia
toimintoja monipuolisemmin. Tata kautta saataisiin taloudellista perustaa toiminnalle,
tunnistettaisiin uusia kehitysideoita ja voitaisiin kehittda yrityksen toimintaa jatkuvasti.

Tarkempia kannattavuuslaskelmia voitaisiin kayttaa myos asiakaskayntien suunnitte-
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Tarkemman asiakaskannattavuusanalyysin toteuttamiseen liittyy kuitenkin haasteita.
Varsinkin isoissa yrityksissé mittaaminen ja toimintojen seuraaminen on usein moni-
mutkaista. Asiakkaat kayttavat monen eri yrityksen osastojen toimintoja ja palveluita
ja kokonaiskuvan muodostaminen vaatii eri osastojen valista yhteistyotd. Tyoajan-
seuranta vie aikaa ja tybajanseurantaa pitaisi hyodyntaa aidosti asiakaskannattavuu-
den laskennassa, jotta siita olisi hyotya yritykselle.

3.5 Yhteenveto empiirisesta tutkimuksesta

Case-yrityksessa on asiakaskannattavuuden mittaamiseen ja analysointiin kaytossa
toimintolaskentaan perustuva full cost- laskentamalli. Full cost- laskentamenetelman
avulla allokoidaan kustannukset tilauksille. Menetelméassa kasitelladn epéasuorina
kustannuksina myynnin kustannukset, tilauskohtaiset kustannukset ja palvelutuote-
kehitysyksikon kustannukset. Epasuorat kustannukset vyorytetdén asiakkaille tasa-
maaraisind. Asiakaskannattavuuden pohjalle kerataan tietoa materiaalikustannuksis-
ta, myyntihinnoista sekd myodnnetyista alennuksista. Full cost- laskentamallin liséksi
yrityksessa seurataan myyntivolyymeja, liikevaihtoa, gross profitia ja EBIT-lukua
asiakaskohtaisesti.

Asiakaskannattavuuden mittaamisesta saatavia tietoja hyddynnetaan yrityksessa
jonkin verran. Myynti- ja markkinointijohtajan mukaan asiakaskannattavuudesta saa-
tavia tietoja kaytetaan talla hetkella hinnoittelun ja alennusten pohjalle. Asiakaskan-
nattavuudesta saatavia tietoja kaytetdan myods markkinointisuunnitelmien pohjalle
seka toiminnan fokuksen tasmentamiseen pitkalla aikavalilla. Myds markkinointibud-

jetit perustuvat naille laskelmille.

Helgesenin (2007, 767) mukaan toimintolaskentaa kaytetaan usein yrityksissa, joiden
asiakkaina ovat toiset yritykset. Lisaksi toimintolaskenta soveltuu Holmin et al. (2012,
391) mukaan yrityksiin, joiden tuotanto perustuu paaasiassa tuotteista. Case-
yrityksessd on kaytdssa toimintolaskentaan perustuva menetelma. Case-yrityksen
asiakkaiksi on tasséa tutkimuksessa rajattu samaan yksikkdéon kuuluvat paikallisyksi-
kot, mutta usein myos loppuasiakas on yritys. Yritys tuottaa myds padasiassa tuottei-
ta asiakkailleen, joten toimintolaskentaan perustuvan menetelman voidaan katsoa

sopivan yritykselle teorian mukaan.
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Case-tutkimuksessa kavi ilmi, ettei asiakaskohtaista toimintojen kulutusta huomioida
talla hetkella kaytettavissd menetelmissa lainkaan, vaan epasuoria kustannuksia vyo6-
rytetadn kaikille asiakkaille saman verran. Jos asiakaskohtaisia kannattavuuslaskel-
mia halutaan tehda tulevaisuudessa tarkemmin, tulisi asiakaskohtaista toimintojen
kayttéa ja kulutusta seurata tarkemmin. Tarkempia asiakaskohtaisia kannattavuus-
laskelmia saataisiin, jos myynnin kustannuksia ja tilauskohtaisia kustannuksia seurat-
taisiin asiakaskohtaisesti ja jos nama kustannukset vyorytettaisiin asiakkaille kulutuk-
sen mukaan. Tama olisi suhteellisen helppo toteuttaa yrityksessa lyhyella aikavalilla.
Pidemmalla aikavalilla asiakaskannattavuuden laskemisessa voitaisiin ottaa nykyista
monipuolisemmin huomioon myds muita asiakassuhteista johtuvia toimintoja ja kus-
tannuksia. Myo6s asiakassuhteen hoitamiseen liittyvat kustannukset ovat tarkeita
asiakaskannattavuuden kannalta. Varsinkin isoissa yrityksissa mittaaminen ja toimin-
tojen seuraaminen on kuitenkin usein monimutkaista. Ty0ajanseuranta vie aikaa ja
tyGajanseurantaa pitaisi hyddyntaa aidosti asiakaskannattavuuden laskennassa, jotta

siité olisi hyotya yritykselle.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia asiakaskannattavuuden ja sen mittaami-
sen keskeisia tekijoitd. Tutkimuksen padongelmana oli miten asiakaskannattavuutta
voidaan mitata kohdeyrityksessa. Lisaksi tavoitteena oli tutkia miten yrityksen tyyppi
ja toimintaymparist6 vaikuttavat analysointimenetelmaan ja sen valintaan seka miten
asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja voidaan hyodyntda liiketoiminnassa. Tyo

on muodostunut kirjallisuusosiosta ja empiriaosiosta.

Tutkimuksen p&aongelmana oli miten asiakaskannattavuutta voidaan mitata ja ana-
lysoida kohdeyrityksessa. Asiakaskannattavuutta voidaan mitata ja analysoida mo-
nen eri menetelman avulla. Vaikka asiakaskannattavuuden analysointimenetelmissa
on eroja, kaikki menetelmat perustuvat ajatukselle, jonka mukaan tuotoista vahenne-
taan asiakkaan aiheuttamat kulut. Eroja menetelmissa on siina, mitkd kustannukset
huomioidaan laskentamenetelmissa ja siinda, miten ne huomioidaan. Yksinkertaisim-
missa asiakaskannattavuuden laskentamenetelmissa ei huomioida kuin suorat kus-
tannukset. Toimintolaskenta pyrkii huomioimaan asiakaskannattavuuden laskemi-
sessa kaikki asiakkaan aiheuttamat toiminnot ja niiden kustannukset. Asiakkaan elin-
kaarilaskennassa taas pyritdan ennustamaan asiakkaan nykyisia ja tulevia tuottoja ja

kuluja asiakkaan elinkaaren aikana.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia miten yrityksen tyyppi ja toimintaymparisto vaikut-
tavat analysointimenetelm&an ja sen valintaan. Tutkimuksen mukaan asiakaskannat-
tavuusanalyysia ja toimintolaskentaa kaytetddn paaasiassa B2B-yrityksissa, kun taas
asiakkaan elinkaarilaskentaa kaytetaan usein yrityksissd, joiden toiminta perustuu
yksittaisiin asiakkaisiin ja kuluttajiin. Lisaksi asiakaskannattavuusanalyysi ja toiminto-
laskenta soveltuvat yrityksiin, joiden tuotanto perustuu pé&&asiassa tuotteista, kun
taas asiakkaan elinkaarilaskenta soveltuu parhaiten yrityksille, jotka ovat keskittyneet
tuottamaan palveluita. Lisaksi huomattava ero menetelmilla on se, ettd asiakaskan-
nattavuusanalyysi ja toimintolaskenta perustuvat menneisyyteen, kun taas asiakkaan

elinkaarilaskenta perustuu tulevaisuuteen ja sen ennustamiseen.
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Lisaksi tavoitteena oli tutkia miten asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja voidaan
hyodyntaa liiketoiminnassa. Asiakaskannattavuuden mittaamisesta saatavat hyodyt
perustuvat tulosten monipuoliselle hyddyntamiselle. Asiakaskannattavuusanalyysin
avulla voidaan luonnollisesti tunnistaa kannattavat ja kannattamattomat asiakkaat.
Liséksi sita voidaan kayttdd monenlaisten paatosten pohjalle. Asiakaskannattavuus-
laskentaa voidaan hyddyntaa asiakasportfolion kokonaishallinnassa, sen avulla voi-
daan tunnistaa uusia kehittdmisideoita ja huomata mahdollisuuksia kustannusten
alentamiseen. Asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa myods keinon allokoida markki-
noinnin resursseja kuluttajille ja markkinointisegmenteille. Asiakaskannattavuuden
mittaamisen tuloksia voidaan kayttdd koko yrityksesséa ja asiakaskannattavuus vai-

kuttaa moneen eri osastoon ja toimintoon.

Empiriaosuuden tarkoituksena oli tutkia miten case-yrityksessa mitataan ja analysoi-
daan asiakaskannattavuutta. Case-yrityksessa on asiakaskannattavuuden mittaami-
seen ja analysointiin kaytossa toimintolaskentaan perustuva full cost- laskentamalli.
Full cost- laskentamenetelmén avulla allokoidaan kustannukset tilauksille. Menetel-
massé kasitellaan epasuorina kustannuksina myynnin kustannukset, tilauskohtaiset
kustannukset ja asiakassuhteen yllapitamisesta aiheutuvat kustannukset. Nama epa-
suorat kustannukset ovat samat kaikille asiakkaille ja ne vyorytetaan jokaiselle asiak-
kaalle tasamaaraisina. Asiakaskannattavuuden pohjalle keratdan tietoa materiaali-
kustannuksista, myyntihinnoista seka myonnetyista alennuksista. Full cost- lasken-
tamallin lisaksi yrityksessa seurataan myyntivolyymeja, liikevaihtoa, gross profitia ja

EBIT-lukua asiakaskohtaisesti.

Liséksi empiriaosuuden tarkoituksena oli tutkia miten asiakaskannattavuudesta saa-
tavia tietoja hyddynnetaan case-yrityksessa. Asiakaskannattavuuden mittaamisesta
saatavia tietoja hydédynnetdén case-yrityksessa jonkin verran, mutta myynti- ja mark-
kinointijohtajan muukaan ei kuitenkaan riittavasti. Myynti- ja markkinointijohtajan mu-
kaan asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja kaytetaan talla hetkella hinnoittelun ja
alennusten pohjalle. Asiakaskannattavuudesta saatavia tietoja kaytetddn myos

markkinointisuunnitelmien pohjalle seké& toiminnan fokuksen tasmentamiseen.

Empiirisessé tutkimuksessa case-yrityksesta kavi ilmi, ettei asiakaskohtaista toiminto-
jen kulutusta huomioida télla hetkella kaytettdvissd menetelmissd lainkaan, vaan

epasuoria kustannuksia vyorytetadn kaikille asiakkaille saman verran. Tarkempia
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asiakaskohtaisia kannattavuuslaskelmia saataisiin, jos myynnin kustannuksia ja tila-
uskohtaisia kustannuksia seurattaisiin asiakaskohtaisesti ja jos nama kustannukset
vyOrytettaisiin asiakkaille kulutuksen mukaan. Tama olisi suhteellisen helppo toteut-
taa yrityksessa lyhyellda aikavalilla. Pidemmalla aikavalilla asiakaskannattavuuden
laskemisessa voitaisiin ottaa nykyistd monipuolisemmin huomioon myds muita asia-

kassuhteista johtuvia toimintoja ja kustannuksia.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuvata reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Re-
liabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen ja luotettavuuteen (Metsamuuronen,
2006, 56). Tutkimuksen reliabiliteetti on hyva, jos tutkimus suoritettaisiin uudestaan ja
tutkimuksesta saataisiin samankaltaiset tulokset uudestaan (Metsamuuronen, 2006,
56). Validiteetilla tarkoitetaan mittarin patevyytta eli sitd, mittaako se tarkoitettua asi-
aa (Metsamuuronen, 2006, 56). Tutkimuksen empiriaosuuden lahteend kaytettiin
yhta yritystd ja tutkittin asiakaskannattavuutta ja sen keskeisia tekijoita case-
yrityksen kautta. Luultavasti, jos tutkimus suoritettaisiin uudestaan, olisivat tutkimus-
tulokset melko samanlaisia. Tutkimuksessa haastateltiin seké case-yrityksen control-
leria talousosastolta ettd myynti- ja markkinointijohtajaa myynti- ja markkinointiosas-
tolta. Haastateltavien valinnalla ja silld, ettéd haastateltavat edustavat kahta eri osas-
toa, pyrittiin minimoimaan vain yhden mielipiteen huomioiminen ja toisaalta myds se,
etta yrityksen osastojen valiset ndkemyserot asiakaskannattavuuden mittaamisen ja

analysoinnin riittdvyydesta tulisivat esille.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimustarpeet

Tassé tutkimuksessa tutkittiin yhden yrityksen asiakaskannattavuutta ja sen mittaa-
mista. Tapaustutkimuksen tarkoituksena oli ymmartdd aihetta yha syvallisemmin ja
analysoida aihetta mahdollisimman perusteellisesti yhden yrityksen n&kodkulmasta.
Yritys on jaettu ydinliiketoimintansa mukaan divisiooniin ja empiirisessa tutkimukses-
sa tutkittiin asiakaskannattavuutta vain yhden divisioonan nakdkulmasta. Koko yrityk-

sen tutkiminen ja kaikkien divisioonien huomioiminen olisi mielenkiintoista ja antaisi
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kattavampaa tietoa, mutta yrityksen suuren koon ja liiketoimintayksikdiden maaran
vuoksi tutkimuksen tulisi olla laajempi. Vain yhden yrityksen analysointi voidaan nah-
da tutkimuksen rajoituksena ja jatkotutkimustarpeet liittyvatkin useamman yrityksen
asiakaskannattavuuden ja sen mittaamisen tutkimiseen ja analysointiin. Olisi mielen-
kiintoista tutkia miten erikokoisissa ja tyyppisissa yrityksissa mitataan ja analysoidaan
asiakaskannattavuutta ja miten tietoja hydodynnetaan liikketoiminnassa. Tama mahdol-
listaisi menetelmien vertailun ja sitd kautta syvallisemman analyysin aiheesta. Moni-
puolisemman ja laajemman tutkimuksen kautta voitaisiin myos tehda kattavampia
johtopaatoksid. Aiheeseen liittyvien tekijoiden valisia yhteyksia olisi myés mielenkiin-

toista tutkia laajemmin.

Asiakaskannattavuus on aiheena viela suhteellisen nuori. Asiakaskannattavuudesta
on kirjoitettu viimeisen kymmenen vuoden aikana yha enemman ja luultavasti sama
trendi jatkuu tulevaisuudessa. Aiheena asiakaskannattavuus on jokaista yritysta kos-
keva ja silla on suuri merkitys yrityksen kokonaismenestyksen kannalta. Asiakaskan-
nattavuuden ja sen mittaamisen keskeisissa tekijoissd ja asiakaskannattavuuden

kentassa yleensa on kuitenkin viela paljon tutkittavaa.
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LIITE 1. Tutkimukset asiakaskannattavuuden mittaamisen hyédyntamisesta

Kirjoittajat Vuosi | Tutkimusmenetelméa- | Keskeiset tulokset tiedon hyo-
ja aineisto dyntamisesta
Jacobs, Johnston, 2001 Kirjallisuuskatsaus/ Kvanti- | - kannattavien & kannattamattomien asi-
Kotchetova tatiivinen tutkimus akkaiden tunnistaminen
- markkinoinnin resurssien allokointi
Miller 2008 Kirjallisuuskatsaus/ Val- - tietojen monipuolinen hyddyntadminen
miin aineiston analysointi - strategiset suunnitelmat
- paatosten teko
- yrityksen suorituskyvyn parantaminen
- fokuksen kohdentaminen
- toiminnan kehittdminen
Mulhern 1991 Kirjallisuuskatsaus/ Kvanti- | - markkinoinnin resurssien allokointi
tatiivinen tutkimus
Niraj, Gupta, Na- 2001 Kvantitatiivinen tutkimus - kannattavien & kannattamattomien asi-
rasimhan akkaiden tunnistaminen
Pyant 2003 Valmiin aineiston analy- - segmentointi & erilaistaminen
sointi
Ryals 2002 Kvantitatiivinen tutkimus - muita kuin taloudellisia hyotyja

- riskien vahentaminen
- uusien tuotekonseptien kehittdminen
- uusien asiakkaiden hankkiminen




LIITE 2. Haastattelukysymykset

Asiakaskannattavuus ja sen mittaaminen

Haastateltavan tiedot:

Nimi:

Ika:

Tehtavanimike:

Kuinka kauan olet tydskennellyt yrityksessa?

Alaisten maara:

1. Onko asiakkaiden arvostus muuttunut yleisesti vimeisen kymmenen vuoden aika-

na yrityksessa?

2. Kaytetadnko yrityksessa asiakkaankannattavuusanalyysia, toimintolaskentaa tai

asiakkaan elinkaarilaskentaa asiakaskannattavuuden mittaamiseen?
3. Jos ei, niin mitd mittareita kaytetdan asiakaskannattavuuden mittaamiseen?

4. Ovatko mittarit yhtenaisia yrityksen strategian kanssa ja kiinnitetaanké siihen

huomiota?

5. Kuinka usein mittaaminen tehd&aan?

6. Kuinka tarkasti mittaaminen tehdaan?

7. Ovatko mittarit kehittyneet tai muuttuneet viime aikoina?

8. Kuinka usein mittareiden sopivuutta yritykselle tarkastellaan?
9. Mit& tietoja asiakkaista kerataan laskelmien pohjalle?

10. Miten informaatiota kerataan laskelmien pohjalle?

11. Kuka asiakaskannattavuuden laskennan tekee yrityksessa? (esim. talous- tai
markkinointiosasto)



12. Otetaanko asiakaskannattavuuden laskennassa muita kustannuksia huomioon

kuin tuotteiden tai palveluiden valmistuskustannukset?

13. Onko maaritelty mita toimintoja yrityksella on ja miten asiakkaat kayttavat niita?

Huomioidaanko ne laskelmissa?

14. Miten asiakkaan aiheuttamat suorat ja epasuorat kustannukset huomioidaan las-

kennassa?

15. Huomioidaanko asiakaskannattavuuden laskemisessa esimerkiksi myynnin kus-
tannuksia (esim. asiakaskayntien, tarjousten laadinnan ja tuote-esittelyjen kustan-

nukset), tilauskohtaisia kustannuksia (esim. tilausten kasittelyn, toimittamisen ja las-
kuttamisen kustannukset) ja asiakassuhteen yllapitamisesta aiheutuvia kustannuksia
(esim. asiakaskohtaisten toimenpiteiden kustannukset, tuotteiden kayttéonottoon se-

k& koulutukseen liittyvat kustannukset)?
16. Jaetaanko tuloja ja kustannuksia asiakaskohtaisesti?

17. Allokoidaanko tulot, kulut, varat ja kaytetyt toiminnot asiakassuhteille, josta ne

ovat syntyneet?

18. Analysoidaanko asiakkaan tulevaa kayttaytymista tai tehdaanko yrityksessa en-

nusteita tulevasta asiakkaan kayttaytymisesta?

19. Kartoitetaanko asiakkaiden tarpeita ja mieltymyksia? Jos kylla, miten?
20. Kuka hyoddyntaa asiakaskannattavuuden mittaamisesta saatavia tietoja?
21. Kenelle asiakaskannattavuuden tiedot ovat saatavilla yrityksen sisalla?

22. Miten asiakaskannattavuudesta saatuja tietoja hyddynnetdan yrityksessa? (esim.

hinnoittelu, bonusohjelmat, alennukset)
23. Kaytetddnko asiakaskannattavuudesta saatuja tietoja toiminnan kehittdmiseen?

24. Kaytetddnko asiakaskannattavuudesta saatuja tietoja strategisten paatésten poh-

jalle? (esim. markkinointisuunnitelmat, toiminnan fokus)

25. Onko yrityksella avainasiakkaita? Jos on, miten avainasiakkaiden asiakassuhteet

eroavat muista?



26. Onko yrityksella kannattamattomia asiakkaita, joiden kanssa jatketaan tietoisesti
asiakassuhdetta? Jos on, miksi?

27. Koetaanko asiakaskannattavuuden laskeminen ty6laaksi?
28. Onko kaytettava menetelma mielestasi toimiva ja riittavan tarkka?

29. Yhdistyyko asiakaskannattavuus mielestasi loogisesti liiketoimintaan ja sen joh-

tamiseen?

30. Muodostuuko mielestasi yrityksessa kaytettavastd menetelmasta kattava nake-

mys asiakkuuksista ja niiden kannattavuuksista?

31. Onko menetelmassa mielestdnne kehitettavaa? Jos on, mita?

Kiitos vastauksistasi.



