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Tutkimuksen tavoitteet

Lahdeaineisto

Tutkimuksen teoriaosiossa tarkasteltiin toimintolaskennan perusperiaatteita ja
laskentamallin hyotyja liittyen asiakaskannattavuuden analysointiin. Liséaksi
perehdyttiin toimintolaskentamallin rakentamiseen sekd mallissa mahdollisesti
esiintyviin ongelmiin. Empiriaosiossa rakennettiin haastattelujen ja tiedon
analysoinnin avulla malli, jolla toimeksiantajayrityksen asiakkaiden
kannattavuudet lasketaan.

Teoriaosion lahdeaineistona kaytettiin seka tutkimuksia ettd normatiivista
kirjallisuutta, jotta monipuolinen ja objektiivinen kuva toimintolaskentamallista ja
asiakaskannattavuusanalyysista saatiin muodostettua. L&hteina kaytettiin seka
kotimaisia ettd ulkomaisia l&hteitd. Empiriaosion lahdeaineistona toimivat
haastattelut, tiedon kerddminen sdhkopostikyselyiden kautta, epéviralliset keskustelut
ja case-yrityksen eri raportointijarjestelmisté saatava tieto.

Aineiston kasittely

Tulokset

Avainsanat

Case-yrityksesté saatu aineisto kasiteltiin siten, ettd asiakaskannattavuusmalli
rakennettiin teoriaosion pohjalta vastaamaan yrityksen tarpeita. Haastattelujen avulla
luotiin toimintohakemisto ja kustannukset kohdistettiin siten, etta toimintojen
aiheuttamat kustannukset saatiin laskettua. Taman jalkeen kustannukset kohdistettiin
tai jaettiin toiminnoilta asiakkaille kayttaen toimintokohdistimia. Yritystason
yhteiskustannukset jaettiin asiakkaille liikevaihtojen suhteessa.
Toimintolaskentamallista rakennettiin yksinkertainen, jotta se palvelisi parhaiten
kayttajien tarpeita

Teoriaosion, haastattelujen ja yrityksen datan pohjalta luotiin malli, jonka avulla
case-yrityksen yksittaisen asiakkaan kannattavuus voidaan laskea. Yrityksen kaikki
kustannukset voidaan allokoida mallin avulla asiakkaille perustuen joko suoraan
kohdistamiseen tai jakamiseen arvion perusteella. Kun kaikkien asiakkaiden
kannattavuus oli saatu selville, huomattiin ettd lukumé&éraisesti mitattuna kannattavia
asiakkaita oli véhemman kuin tuloksen perusteella mitattuna. Tdma tarkoittaa sita,
ettd case-yrityksen kannattavat asiakkaat tuovat enemmaén tuottoja kuin
kannattamattomat asiakkaat tuottavat tappiota.

Toimintolaskenta, asiakaskannattavuus, kohdistaminen
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1. JOHDANTO

1.1 Motivaatio aiheeseen

Asiakaskannattavuusanalyysi liittyy keskeisesti yrityksen liiketoimintaan. Se on hyddyllinen tapa
méaarittdd arvokkaimmat asiakkaat. Useissa tutkimuksissa on todettu (Cooper & Kaplan 1991;
Selnes 2001), ettd suuri osa yrityksen asiakkaista on kannattamattomia. Kannattamattomia
asiakkaita on yleensé 20 — 80 prosenttia yrityksen asiakaskunnasta ja — toisin kuin usein vaitetdén —
useimmiten 20 prosenttia asiakkaista tuo 180 prosenttia voitosta. Tama merkitsee sitd, ettd
suurimmalla osalla yrityksid on valtava maara kannattamattomia asiakkaita, mika tuottaa seka
strategisia ettd operatiivisia ongelmia. (Storbacka et al. 2003, 101 — 103.) Asiakaskohtaisen
kannattavuuden laskemisesta on hyotyé erityisesti sellaisille yrityksille, jotka toimivat voimakkaasti
Kilpaillussa ympéristossa (Guilding & McManus, 2002).

Asiakaskannattavuutta laskettaessa ei saa luottaa ainoastaan myyntivolyymiin tai myytyjen
tuotteiden kustannuksiin. Eri asiakkaat saattavat ostaa saman mé&ardn tuotteita taysin samoilla
hinnoilla, mutta aiheuttavat eri maaran kustannuksia esimerkiksi myyntikdyntien tai kayttétuen
muodossa. Téalléin molempien asiakkaiden tuottama tuotekohtainen kate on sama, mutta muut
asiakkuuteen liittyvat kustannukset eroavat toisistaan, jolloin myds asiakaskannattavuus voi

vaihdella hyvinkin paljon eri asiakkaiden valilla. (van Raaij 2005, 373; van Raalij et al. 2002, 573.)

Koska asiakaskannattavuuden maarittdminen on térkeé4, tarvitaan luotettava laskentajarjestelma,
jonka avulla kannattavuus voidaan laskea. Tassd tutkielmassa tarkastellaan anonyymin X Oy:n
kaikkien kustannusten kohdistamista asiakkaille. Naméa kustannukset ovat suurimmaksi osaksi
epasuoria, jolloin niiden kohdistaminen suoraan asiakkaille on vaikeaa. Siksi kustannusten
kohdistamista tarkastellaan toimintokohtaisen kustannuslaskennan eli ABC-mallin avulla, joka
kohdistaa kustannukset sen mukaan, kuinka paljon asiakkaiden palvelemiseen tarvittavat toiminnot
kuluttavat resursseja (Kaplan & Cooper 1998, 116 — 117).

Kannattamattomia asiakkaita ei valttdmatta kannata hylatd, sill4 asiakassuhteet ovat arvokkaita ja
niiden takaisin voittaminen on vaikeaa (Kaplan & Cooper 1998, 186). On siis tarkedd selvittaa
asiakaskannattavuudet, ja kannattamattoman asiakkaan kohdalla tarkastella syitd huonoon
kannattavuuteen. Kun kannattamattomuuden syyt paljastuvat, voi ndihin puuttuminen tehda

kannattamattomasta asiakkaasta kannattavan. Strategisesti ajateltuna yrityksen tulisi jaotella



asiakkaat kolmeen segmenttiin: téll& hetkelld kannattavat asiakkaat, tulevaisuuden

investointimahdollisuudet seké hylattavat asiakkaat (Selnes 2001).

Tutkielma on jatkoa tutkijan kevéaéalla 2008 X Oy:lle laatimalle kandidaatintutkielmalle.
Tutkielmassa selvitin yleiselld tasolla sitéd, olisiko ABC-mallin kéyttsta hyotya asiakaskustannusten
kohdistamisessa. Selvityksen pohjalta paatettiin laatia malli, jossa X Oy:n asiakaskannattavuudet
selvitetddn asiakasryhmittelyyn ABC-mallin avulla. Empiriaosiossa ei siis esitetd jo tutkittuja
asioita toiseen kertaan, vaan kyseisen osion alussa esitellddn kandidaatintutkielman tulokset
tilvistettyna seka viitataan tutkielmaan tarvittaessa.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa malli, jonka avulla X Oy:n asiakkaiden kannattavuudet
voidaan laskea. Teoriaosiossa tarkastellaan asiakaskannattavuuden mitattavuutta ABC-mallin avulla
erityisesti myynnin, tilaustenkasittelyn ja tuen kustannusten nakokulmasta. Samalla pohditaan myds
sitd, milla tavoin malli kannattaa rakentaa. Empiirisessa osiossa laaditaan malli, jonka avulla
asiakaskannattavuudet saadaan selville. Koska X Oy:lla on satoja asiakkaita, ei kaikille asiakkaille
voida rakentaa yksilollistda mallia. Pyrkimyksena on jakaa jokaisen myyntitiimin asiakkaat kolmeen
ryhmaan, jolloin jokaiselle ryhmaélle sovellettaisiin samoja ajureita kustannusten allokoinnissa. Sen
lisdksi jokaisen myyntitiimin suurimmille asiakkaille luotaisiin yksilolliset kustannusten
kohdistusmallit, jolloin n&itd malleja voitaisiin kdyttad esimerkkeind, jos halutaan tarkastella

lahemmin tiettyd asiakasta.

Pelkkd mallin rakentaminen ei kuitenkaan hyodytd, jos sitd ei kéytetd kannattavuuden
parantamisessa. Siksi tutkitaan myos sitd, millaisten toimenpiteiden avulla asiakaskohtaista
kannattavuutta voitaisiin parantaa tarvittaessa. Eras tarked mallin rakentamiseen liittyva ongelma
kytkeytyy mallin omaksumisen onnistumiseen yrityksessa. Tassa tutkielmassa tarkastellaan asiaa

erityisesti myyntiorganisaation kannalta.

Tutkimuksen empiiriset tavoitteet voidaan tiivistaa seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisia asiakkaisiin kohdistuvia toimintoja voidaan maarittaa?

2. Millaisia kustannuskohdistimia olisi jarkevé kéayttaa?



3. Voidaanko asiakkaat ryhmitelld sen mukaan, kuinka paljon he kuluttavat yksikon
resursseja?

4. Kuinka suuri osa yrityksen kustannuksista voidaan kohdistaa asiakkaille toimintojen
avulla?

5. Millaisten toimenpiteiden avulla asiakaskannattavuutta voidaan parantaa?

6. Millaiseksi toimintolaskentamalli kannattaa rakentaa, jotta sitd tulee kaytettya

sadannollisesti ja siitd on hyotya kayttajalle?

Tassé tutkielmassa kasitelladn pelkastadn X Oy:n kustannuksia. X Oy on myyntiyhtio, joka ostaa
tavaran toiselta saman konsernin yhtidltd ja myy eteenpdin. Tuotannon kustannuksia ei siis
analysoida lainkaan, vaan tavaran ostohinta oletetaan tdssd tapauksessa yhdeksi

kustannuskomponentiksi.

1.3 Tutkielman rakenne

Koska tutkielman aihe on asiakaskannattavuuden analysointi toimintolaskennan nakodkulmasta,
maédrittelee tdm& myos tutkielman rakenteen. Teoriaosio jakaantuu kahteen osaan: Ensin esitellaan
ABC-malli, sen pohjalla olevat periaatteet, mallista saatavat hyodyt sekd ongelmat.
Toimintolaskentamallin rakentamista sekd implementointiprosessin onnistumiseen vaadittavia
tekijoitd kéasitelladn teorian pohjalta. Taman jalkeen tarkastellaan asiakaskannattavuuden
maédritelmad, toimintolaskennan hydtyja liittyen asiakaskannattavuuteen seka sitd, milld tavoin
asiakaskannattavuutta voidaan parantaa toimintolaskennan avulla. Luvussa nelja kuvaillaan
tutkimuksen metodologia ja esitellddn case-yritys. Seuraavassa luvussa kuvaillaan empiirisessé
tutkimuksessa saadut tulokset. Luvussa kuusi tarkastellaan mallin soveltuvuutta X Oy:n
nédkokulmasta seké tuodaan esiin kehittdmisehdotukset. Viimeisessd luvussa esitetdan yhteenveto

sekd mahdolliset jatkotutkimusideat.



1.4 Keskeisten kasitteiden maarittely

ABC-malli, toimintolaskentamalli = Laskentamalli, jossa kustannukset kohdistetaan

laskentakohteille sen mukaan, kuinka paljon ne kuluttavat yrityksen eri toimintoja.

Ensimmaisen vaiheen kustannusajuri = Sama kuin resurssikohdistin.

Erilliskustannukset = Tassé tutkielmassa erilliskustannukset tarkoittavat kustannuksia, jotka

voidaan kohdistaa asiakkaille toimintojen avulla.

Jakaminen = Kustannusten jakaminen toiminnoille kohdistamisperiaatetta noudattamatta.
Kohdistaminen = Kustannusten kohdistaminen toiminnoille kohdistamisperiaatteen avulla.
Kustannusajuri, kustannuskohdistin = Né&iden avulla kustannukset kohdistetaan ensin resursseilta
toiminnoille ja sen jalkeen laskentakohteilla. Voidaan puhua resurssikohdistimista ja
toimintokohdistimista tai vaihtoehtoisesti ensimmadisen ja toisen asteen kustannusajureista. Tassé
tutkielmassa kaytetaan ensiksi mainittuja termeja.

Laskentakohde = Esimerkiksi tuote, asiakas tai markkina-alue.

Resurssikohdistin = Kohdistimen avulla kustannukset kohdistetaan toiminnoille.

Toiminto = Tydsuorituksen, teknologian, raaka-aineiden, menetelmien ja toimintaympariston

yhdistelmé tietyn tuloksen aikaansaamiseksi yrityksessé tai muussa organisaatiossa.

Toimintokohdistin = Toiminnon kustannusten kohdistaminen laskentakohteelle.

Toisen vaiheen kustannusajuri = Sama kuin toimintokohdistin.

Yhteiskustannukset = Tassa tutkielmassa yhteiskustannukset ovat kustannuksia, joita ei voi
kohdistaa asiakkaille toimintojen avulla

Lahteet: Jyrkkid & Riistama 2004; 176 — 177; Lumijarvi et al. 1995, 66
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2. TOIMINTOLASKENTA

Toimintolaskenta tuli julkisuuteen 1980-luvun loppupuolella, kun yhdysvaltalaiset Robin Cooper ja
Robert S. Kaplan julkistivat sitd koskevia artikkeleja (ks. esim. Cooper 1987; 1988a; 1988b; 1989a;
1989b; 1990a; 1990b; Cooper & Kaplan 1988a; 1988b; 1991; 1992). Myohemmin he julkaisivat
myds aihetta kasittelevan kirjan Cost & Effect. Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability
and Performance (1998), jota voidaan pitdd ABC-mallin perusteoksena. Vaikka edell4d mainittuja
taloustieteilijoitd voidaan perustellusti pitdd toimintolaskennan kehittdjind, malli ei ole heidan
keksimansa, vaan siitd on ollut akateemista keskustelua jo aikaisemminkin (ks. esim. Kaplan 1983;
1984a; 1984b; Aiyathurai et al. 1991, 60 — 61). Kuten Lukka ja Granlund (2002) osuvasti toteavat,
perinteinen kustannuslaskenta oli saanut paljon kritiikkia jo ennen ABC-mallin mallin kehittdmisté,
mutta vasta Cooper ja Kaplan onnistuivat tuotteistamaan idean. Heidan julkaisemissaan
artikkeleissa toimintolaskentamallia pidetddn kustannuslaskennan mullistavana mallina, joka
mahdollistaisi sek& paremman kustannusinformaation ettd sen pohjalta tehtdvan strategisen
paétoksenteon. Koska artikkelien sdvy on konsultoiva ja itsekritiikiton, ovat Cooperin ja Kaplanin
Kirjoitukset herattdneet paljon kritiikkia tiedeyhteisossé. Toisaalta konsultoivaa Kirjoitustapaa
voidaan pitad tehokkaana kun tietylle asialle halutaan saada paljon huomiota.

Toimintolaskenta on saavuttanut paljon suosiota (ks. esim. Armstrong 2002, 102; Innes et al. 2000;
Baird et al. 1997, 56), mutta on myds yrityksid jotka ovat hyldnneet mallin jossain vaiheessa
kayttoonottoprosessia (ks. esim. Malmi 1999 & 1997; Gosselin 1997; Nanni et al. 1992), eivatka
kaikki yritykset ole edes harkinneet sen kayttoonottoa (Innes et al. 2000; Malmi 1999). Joka
tapauksessa toimintolaskenta on saanut paljon akateemista huomiota — joskin suurin osa mallia
koskevista artikkeleista ovat luonteeltaan ké&ytdnnonléheisia (Bjgrnenak & Mitchell 2002).
Toimintolaskentaa koskeva tutkimus voidaankin luokitella kolmeen ryhmaén: konsultoiva tutkimus,
perustutkimus seka kriittinen tutkimus — ongelmana on, etteivat eri ryhmia edustavat tutkimukset
keskustele keskenddn (Lukka & Granlund 2002).

Vaikka toimintolaskenta kehitettiin alun perin vastaamaan tuotantotoimintaa harjoittavan yrityksen
kustannuslaskennan tarpeisiin, kaytetaan sita nykyaan laajasti myds muilla toimialoilla (Innes et al.
2000). Yleensa toimintolaskennan k&yttokohteina pidetddn operatiivisen toiminnan tehostamista
seka strategista paatoksentekoa (Foster & Swenson 1997; Kaplan & Cooper 1998), mutta ndiden

lisaksi mallilla on myds paljon muita kéyttokohteita, esimerkkeind voidaan mainita



asiakaskannattavuusanalyysit seka toimintokohtainen budjetointi (ks. esim. Kaplan & Cooper 1998;
Cooper & Slagmulder 2000).

Seuraavaksi kasitelladn toimintolaskennan perusperiaatteita seka sen kehittyneempadd versiota,
aikaan perustuvaa toimintolaskentaa. Luvun loppupuolella tarkastellaan mallin hy6tyjé ja ongelmia
sekd toimintolaskennan implementaatioprosessia ja kayttoonoton onnistumiseen vaadittavia

tekijoit.

2.1 Toimintolaskennan perusperiaate

Toimintolaskenta eroaa perinteisesté laskennasta siten, ettd se kohdistaa kustannukset toimintojen,
ei volyymiperusteisen kohdistimien mukaan. Tama johtuu siité, ettd merkittavé yleiskustannusten
suuruuteen vaikuttava tekija on volyymin ohella tuotannon monimutkaisuus, ja perinteisessa
laskennassa yrityksen suurimenekkisille péatuotteille sekéd yksinkertaisille tuotteille kohdistetaan

liian paljon yleiskustannuksia. (Kaplan & Cooper 1998, 79 — 84.)

Toimintolaskennan suosio on kasvanut, koska tuotantotoiminta on viime vuosikymmenien aikana
automatisoitunut, jolloin vélittbmén tyon osuus kustannuksista on véhentynyt ja valillisen tyon
osuus kasvanut (Srinidhi 1992, 199). Tdéma tarkoittaa my6s myynti- ja markkinointikustannusten
osuuden suhteellista kasvua. Toimintolaskenta soveltuukin erityisesti kiinteiden vélillisten
kustannusten analysointiin. (Jyrkki6 & Riistama 2004, 176.) Tama puoltaa toimintolaskennan

soveltuvuutta erityisesti myynnin ja markkinoinnin kustannusten kasittelyyn.

ABC-malli kohdistaa kustannukset ensin resurssikohdistimien avulla toiminnoille ja sen jalkeen
toimintokohdistimien avulla laskentakohteille. Kun perinteinen laskentajarjestelma kohdistaa
tukitoimintojen kustannukset yleensé takaisin tuotannon kustannuksiin, pyrkii ABC-malli luomaan
erilliset kustannusajurit tukitoiminnoille. Tall6in ndiden kustannukset voidaan kohdistaa suoraan
laskentakohteille.  Verrattuna perinteiseen jarjestelm&adn ABC-malli  kdyttdd enemmén
kustannuspaikkoja seka suurempaa maaraé toimintokohdistimia. Tamén vuoksi ABC-mallin avulla
pystytddn tarkemmin mittaamaan laskentakohteiden resurssikulutus. (Drury 2006, 144 — 146.)
Suurin ero toimintolaskennan ja perinteisen kustannuspaikkalaskennan valilla on siing, ettd ABC-
mallissa kohdistimet pyritddn maarittdmadn ensisijaisesti aiheuttamisperiaatteen mukaan.
Toiminnoille kohdistetaan kustannuksia sen mukaan, paljonko ne kuluttavat resursseja ja tdman

jalkeen jokaisen toiminnon kustannukset kohdistetaan laskentakohteille sen mukaan, paljonko kukin
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laskentakohde kuluttaa toimintoa. (Jyrkkid & Riistama 2004, 178.) Kuvio perinteisesta

toimintolaskentamallista on esitetty liitteessa 1.

Oleellisin ero ABC-mallin ja perinteisen laskennan vélilld on se, ettd ABC-mallin mukaan
epésuoria kustannuksia ei ole — tai niita ei saisi olla — olemassa. Kaikkien kustannusten tulisi siis
olla suoria, jolloin ne olisivat kohdistettavissa laskentakohteille. Mallin pyrkimyksend on l0ytaa
toiminnot, jotka aiheuttavat kustannuksia laskentakohteelle ja laskemalla tdmdan toiminnon
kustannukset. (Armstrong 2002, 105.)

Toimintolaskenta on vahvasti sidoksissa toimintoihin perustuvalle péatoksenteolle, josta
akateemisessa keskustelussa kaytetddn nimed Activity-Based Management eli ABM (Hixon 1995,
30). Naita ei kuitenkaan pida sekoittaa keskendén, silla toimintolaskenta jaljittad ja kohdistaa
kustannuksia kun taas ABM viittaa péa&toksentekoon. Toisaalta toimintoihin perustuva
paatoksenteko usein nojaa ABC-laskentamalliin, eiké& toimintolaskennasta olisikaan hyotya, ellei
sitd  kaytettdisi paatoksenteon apuvélineend. Armstrong (1995) vaittdékin, ettei ABM
todellisuudessa ole muuta kuin uudenlainen kustannusten kontrollointijarjestelma, vaikka sita
voitaisiin kayttdd myos esimerkiksi laadun parantamiseen. Paatoksentekoon liittyvia kysymyksia

erityisesti asiakaskannattavuusnakokulmasta kasitelladn mydhemmin luvuissa 3.2 ja 3.3.

Gosselin (1997) sijoittaa toimintolaskennan yhdeksi osaksi toimintojohtamista. Jotta malli voidaan
rakentaa, tulee ensin saavuttaa toimintojohtamisen muut tasot, joita ovat toimintoanalyysi (AA)
sekd toimintokustannusanalyysi (ACA). Gosselinin mukaan kaikki yritykset eivat implementoi
ABC-mallia, vaan tyytyvat joko AA- tai ACA-tasoon, johtuen muun muassa organisaation
rakenteesta sek& liiketoimintastrategiasta. Samaan tulokseen ovat péatyneet myos Nanni et al. jo
vuonna 1992 julkaistussa artikkelissaan. Tosin he pitivat syind muun muassa sitd, etta erityisesti
ACA-vaiheessa saatava tieto on riittdvaa, eikd taydellistd mallia tarvitse rakentaa. Uudempaa
tutkimusta aiheesta edustaa australialaisia yrityksié tarkastellut tutkimus (Baird et al., 2007), joka
my0s padtyi siihen tulokseen, ettd onnistunut toimintojohtamisen implementointi ei edellyté

etenemista toimintolaskennan kayttéonottoon asti.

2.2 Aikaan perustuva toimintolaskenta

Koska toimintolaskentamallista kasvaa helposti liian raskas ja kallis yllapitad, ovat Kaplan ja

Anderson kehittdneet mallia yksinkertaisesmpaan mutta samalla tarkempaan suuntaan.
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Artikkelissaan ”Time-Driven Activity-Based Costing” (2004) he esittavat mallin, joka perustuu

johtajien arvioihin tuotteen tai asiakkaan resurssitarpeesta. Malli on kolmivaiheinen:

1. Yhden kapasiteetin aikayksikdn kustannuksen arviointi.
Tassé vaiheessa huomioidaan ero teoreettisen ja todellisen kapasiteetin vélilla olettaen
todellisen kapasiteetin olevan tietty prosenttimaaré teoreettisesta. Talloin kustannusmalli
saadaan vastaamaan paremmin reaalimaailmaa. Kun todellinen kapasiteetti on selvitetty,
aikayksikon kustannus pystytaan laskemaan jakamalla kokonaiskustannukset todellisella
kapasiteetilla esimerkiksi minuutteina, jolloin saadaan kustannukset per todellinen
kapasiteetti minuutteina.
2. Toiminnon suorittamiseen tarvittavan ajan arviointi.
Tamaé voidaan suorittaa joko haastattelujen tai tarkkailun avulla. Huomattava on, etta nyt
ei ole kyse prosentuaalisesta vaan todellisesta ajank&ytosta
3. Kustannusajurin laskeminen.
Lasketaan kertomalla kaksi edell& arvioitua tekijaa keskenaan.

(Kaplan & Anderson 2004, 133.)

Aikaan perustuvalla toimintolaskennalla on Kaplanin ja Andersonin mukaan monia vahvuuksia. Se
nayttad kustannukset seka toimintojen kustannusten ettd niihin kulutetun ajan avulla ja osoittaa eron
teoreettisen ja kaytetyn kapasiteetin valilla. Mallia on my0ds helppo pdivittdd ja monimutkaisten
prosessien kustannus voidaan laskea aikayhtaldiden avulla, jolloin ei tarvitse olettaa ettd kaikki
prosessit ovat samanlaisia. (Kaplan & Andeson 2004, 134 — 135.)

Aikaan perustuvaa toimintolaskentaa kohtaan ollut hyvin véhén kiinnostusta. Barretin vuonna 2005
julkaisema artikkeli on yksi harvoja aikaan perustuvaa ABC-mallia kasittelevad; tamakin artikkeli
vain lahinna hieman kritisoiden kertaa saman mitd Kaplanin ja Andersonin Kirjassa esitetaan.
Everaert ja Bruggeman et al. osoittavat vuonna 2008 julkaistussa artikkelissaan kuinka belgialainen
tukkukauppias oli saanut parempaa kustannustietoa siirryttyddn perinteisestd toimintolaskennasta
aikaan perustuvaan toimintolaskentaan. Tutkimuksessa todetaan, ettd aikaan perustuva
toimintolaskenta on erityisen kaytannoéllinen silloin, kun halutaan mallintaa monimutkaista
toimintaa. Tamé& on kuitenkin yksittdistapaus ja aikaan perustuvaa toimintolaskentaa kasittelevien
tutkimusten vahaisen méaaran perusteella on vaikea pééatelld, onko kyseinen laskentamalli perinteista

toimintolaskentaa parempi.



2.3 Toimintolaskennan kayttokohteet, hyodyt ja ongelmat

2.3.1 Toimintolaskennan kayttokohteet

Kuten edella jo selvisi, toimintolaskentaa voidaan kayttdd kustannusanalyysin lisdksi muun muassa
budjetoinnin ja strategisen p&&atoksenteon apuna. Seuraavaksi tarkastelen ABC-mallin

kayttokohteita sekd mallista saatavia hyotyja.

Kaplanin ja Cooperin (1998) mukaan toimintolaskentaa voidaan hyodyntad sekd operatiivisissa etta

strategisissa paatoksissd. Kuviossa 1 esitetdan heidan ndkemyksensd ABC-mallin kéyttékohteista.

Kuvio 1: Toimintolaskennan kayttokohteet

| Toimintolaskenta |

i N\

| Operatiiviset paatokset | | Strategiset paatokset

Toimintojen tehokkaampi Oikeiden toimintojen

suorittaminen valitseminen

Toimintojohtaminen Tuotteiden suunnittelu

Prosessien uudelleensuunnittelu Tuotelinjapaatokset

Laatujohtaminen Alihankintapéaatokset

Suorituksen mittaaminen Asiakassuhdehallinta (hinnoittelu,
tilauskoko, toimitus, pakkaus)
Markkinasegmentointi
Jakelukanavien hallinta

Lahde: Kaplan & Cooper 1998, 4.

Kuten kuviosta huomataan, toimintolaskentaa voidaan soveltaa hyvin monipuolisesti. Operatiivinen
toimintolaskenta liittyy yrityksen toiminnan tutkimiseen ja mittaamiseen; tatd kautta toimintaa
voidaan tehostaa ja kustannuksia alentaa. Strateginen puoli taas keskittyy péaatoksentekoon ja sité
kautta toiminnan suuntaamiseen kannattavampaan suuntaan esimerkiksi muuttamalla

tuotevalikoimaa tai keskittymalla kannattavimpiin asiakkaisiin. (Kaplan & Cooper 1998, 4 —5.)



Innesin ja Mitchellin Iso-Britannian yrityksille vuosina 1994 ja 1999 tekemissa tutkimuksissa ABC-
mallia kdytettiin eniten kustannusten alentamiseen, tuotteiden ja palveluiden hinnoitteluun seka
toiminnan mittaamiseen ja kehittdmiseen. Muita kdyttokohteita olivat muun muassa budjetointi,
asiakaskannattavuusanalyysit, tuotantopéétokset seka uusien tuotteiden ja palveluiden suunnittelu.
Kéyttokohteissa ei ollut huomattavaa vaihtelua eri vuosien vélilla. (Innes et al. 2000; Innes &
Mitchell ~ 1995.)  Kustannusten  véaristymien  korjaaminen  oli  merkittdva  tekija
toimintolaskentamallin ~ kdyttdonotolle my6ds Krumwieden vuonna 1998 julkaisemassa

tutkimuksessa.

Cotton et al. tekivat Innesid vastaavan tutkimuksen Uudessa-Seelannissa. Toimintolaskennan
kayttokohteita koskevat tulokset olivat samansuuntaisia kuin esikuvana olleessa tutkimuksissa,
tosin mallin kdyttd0 budjetoinnin apuna sai huomattavasti suurempaa suosiota Cottonin
tutkimuksessa. Kaikkien kolmen tutkimuksen yhteenvetona voidaan pitdd sitd, ettd
toimintolaskennan kayttokohteet ovat pysyneet samoina ja yritykset kéayttavat mallia useampaan

kuin yhteen kayttotarkoitukseen.

Toimintolaskennan kayttokohteita voidaan tarkastella myds tutkimalla ABC-mallin kdyton taustalla
olevia syitd. Malmin vuonna 1999 julkaisema tutkimus selvitti toimintolaskennan diffuusiota
suomalaisissa liiketoimintayksikoissa. Tutkimuksessa oli tarkasteltu kuinka syyt ABC-mallin
kayttoonottoon muuttuivat kymmenen vuoden aikaperiodilla. Motiivit oli luokiteltu kolmeen
kategoriaan: tehokkuuteen liittyvat syyt, yksikon ulkopuolelta tullut vaikutus esimerkiksi
emoyhtion edellyttdamana sekd halu kokeilla uutta laskentajarjestelmaa (fashion & fad). Vaikka
motiivit toimintolaskennan kayttéonottoon muuttuivat aikaperiodin aikana, voidaan huomattavana
tutkimustuloksena pitad sitd, ettd suurin osa kayttéonoton motiiveista liittyi tehokkuuteen: Vanha
jarjestelma ei ollut luotettava tai se ei ollut kayttokelpoinen yritysjohdon nakdkulmasta,
tietojarjestelmédd uudistettiin - tai organisaatio tarvitsi uuden laskentajérjestelman. Kun
toimintolaskentaa alettiin tuntea Suomessa laajemmin, osa yrityksista otti sen kayttoon koska halusi
kokeilla uutta jarjestelmaé; silloinkin motiivit liittyivat osaksi tehokkuuteen ja vain harva yritys otti
mallin kayttoon pelkastd kokeilunhalusta. Malmi tosin epéilee, ettd paatosta toimintolaskennan
kayttoonotosta usein perustellaan rationaalisilla motiiveilla vaikka todelliset syyt olisivat jotain

muuta; tutkimuksen tulokset kuitenkin puhuvat puolestaan.
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2.3.2 Toimintolaskennan hyodyt

Toimintolaskennan hyotyja tarkasteltaessa taytyy ensin huomioida se seikka, ettd mallin
olemassaolo sinalladn ei tuota hydtya yritykselle, jos sitd ei kaytetd — ja mallia tulee kayttaa oikein.
Horngren (1995) toteaa osuvasti, ettd johdon laskentajérjestelmét ovat neutraaleja tyokaluja, joita
voidaan kayttdd joko viisaalla tai tyhmaélla tavalla. Kustannusten hallinnan painopiste tulisi olla
paétoksissd. Laskentajérjestelmalld on talloin kaksi samanaikaista tehtdvad: tuottaa tietoa joka
auttaa viisaiden taloudellisten p&&tosten tekemisesséd sek& motivoida kayttdjia tavoittelemaan
organisaation tavoitteita. (Horngren 1995, 281 — 282.)

Yleisesti ottaen toimintolaskentamallia pidetddn tehokkaana silloin, kun se tuottaa perinteistd
laskentajarjestelmaa tarkempaa tietoa tai kun mallia kéytetdan kustannusten vahentdmisessa seka
prosessin kehittdmisessa esimerkiksi laadun parantamisen tai ldpimenoaikojen lyhentdmisen

muodossa (Anderson & Young 1999).

Tarkemman informaation lisdksi ABC-malli tarjoaa pohjatietoa strategisille p&atoksille, jotka
auttavat tuloksen parantamisessa. Cooper ja Kaplan (1991, 135) toteavatkin, ettd ABC-malli ei tuota
pelkastadn perinteistd laskentainformaatiota, vaan tietoa, joka auttaa liikkeenjohdon paétoksissa.
Mallia ei kuitenkaan tarvitse pitd4d epdonnistuneena silloinkaan, kun namé ehdot eivat tayty.
Seuraavassa luvussa kasitellddn Malmin vuonna 1997 julkaistua artikkelia, missa ABC-mallin

onnistuminen n&htiin siind, ettd se varmisti yrityksen nykyisen strategian olevan oikean.

Toimintolaskennalla voidaan katsoa olevan monia hy6tyja. Perinteinen laskentajarjestelmé tuottaa
usein harhaanjohtavaa tietoa, joka voi koitua yritykselle kalliiksi. Tass& taytyy toki muistaa se, etta
ABC-mallin — kuten myds muiden laskentajérjestelmien — tuottaman tiedon tarkkuus on vahvasti

sidoksissa jarjestelmaan syotettavén tiedon laatuun (Anderson & Young 1999, 556).

Swensonin  vuonna 1995 tehdyssd tutkimuksessa selvitettiin sitd, kuinka hyodyllinen
toimintolaskentaan perustuva malli on tuotantotoimintaa harjoittaville yrityksille. Tutkimuksessa
pyydettiin  vastaajia vertaamaan toimintolaskentaa yrityksessd aikaisemmin  kaytettyyn
laskentamalliin, kertomaan kuinka paljon he kayttdvat ABC-mallin antamaa informaatiota
paatoksenteossa seka antamaan esimerkkeja tilanteista, joissa he kayttdvat tatd informaatiota.
Kaikki tutkimuksen vastaajat olivat hyotyneet toimintolaskennan kayttoonotosta ainakin jollain

tutkituista osa-alueista. Tutkimuksessa huomattiin myds, etta mita tyytyvaisempia malliin oltiin, sit&
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varmemmin mallia kdytettiin paatoksenteon apuna. ABC-mallista todettiin olevan hyétyda muun
muassa hinta- ja tuotevalikoimapaatoksissd, asiakaskannattavuusanalyyseissa, operatiivisissa
paétoksissd sekd prosessin kehittdmisessa. Toimintolaskentamalli oli useissa tapauksissa otettu
kayttoon, koska entisen laskentajarjestelman tuottamaan kustannustietoon ei enéa luotettu. Toisaalta
vain vajaa 30 prosenttia yrityksista oli sisallyttdnyt mallin toiminnan mittausjarjestelmaan; tosin
monet vastaajista nékivat tdmén askeleen ABC:n implementointiprosessin viimeisend vaiheena.
(Swenson 1995.)

Shieldsin (1995) laajassa, 143 yritystd késittelevassa tutkimuksessa ABC-mallin todettiin auttavan
sekd tuote- ettd prosessikustannusten maarittamisessa. Yritysten valilla oli laajaa vaihtelua
mitattaessa ABC-mallin menestymistd, mutta toisaalta 75 % tutkituista yrityksista oli saanut
mallista taloudellista hyotyd. Kohteena olevissa yrityksissd malli ei ollut vahvasti yhteydessa
laatustrategiaan tai toiminnan arviointi- ja palkitsemisjarjestelmiin. My0s edella esitelty Swensonin
tutkimus antaa samansuuntaisia tuloksia. Tamé on yllattavaa, silli ABC-malli voitaisiin helposti
kytke&d myos ndihin jarjestelmiin. Selityksend voidaan toisaalta pitdd seka kyseisessé Shieldsin etta
my6s monissa tutkimuksissa (ks. esim. Anderson & Young 1999; McGowan & Klammer 1997)
esiin tulleita organisatorisia seka kayttaytymistieteellisia tekijoitd, joka ehk& estdvat mallin
ulottamisen palkitsemisjérjestelmiin asti. Toisaalta suurin osa tutkimuksista on yli kymmenen

vuotta vanhoja, joten tuoreemmat tutkimukset voisivat antaa erilaisia tuloksia.

Paatoksenteon tehostamisen ja paremman informaation rinnalla toimintolaskentamallin pitéisi tuoda
my6s rahaméardisia hyotyjd. Fosterin ja Swensonin vuonna 1997 julkaistussa tutkimuksessa
tarkasteltiin sitd, kuinka merkittavia ovat ABC-malliin perustuvan péatoksenteon rahamééraiset
hyodyt. Suurimmat edut tulivat tuotteen ja palvelun kannattavuudessa, tuotannon tehostamisessa
sekd myynnin ja markkinoinnin tehostamisessa. Tosin rahamé&aréiset hyddyt koettiin olevan

keskimaarin joko kohtalaisia tai vahaisiéa.

Toimintolaskennan onnistumisesta, mallin taloudellisista hyodyistd sek& siihen liittyvésta
tyytyvaisyydesta on tehty paljon tutkimuksia. Vdhemmalle huomiolle on ja&nyt toimintolaskennan
ja yrityksen taloudellisen tuloksen vélinen yhteys. Aiheesta on kuitenkin tehty muutamia

tutkimuksia ja tassa késitellaan niista kaksi.

Kennedy ja Affleck-Graves tutkivat 853 yritysta Isossa-Britanniassa. He huomasivat, ettda kolmen

vuoden kuluttua toimintolaskentamallin kdyttoonotosta mallin omaksuneiden yritysten markkina-
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arvo oli noin 27 prosentti korkeampi kuin yrityksilld, joilla ei ollut mallia kéytossdén. Tarkempi
analyysi paljasti, ettd kohentunutta tulosta voi selittdd ABC-mallin mukanaan tuomilla
parantuneella kustannusten hallinnalla sek& tehokkaammalla padomien kaytolla. Toisen
toimintolaskennan ja yrityksen taloudellisen tuloksen vélistd yhteyttd koskevan tutkimuksen
julkaisivat Cagwin ja Bowman vuonna 2002. Tutkimuksessa I6ydettiin positiivinen korrelaatio
toimintolaskennan ja yrityksen ROIl:n valill4, kun toimintolaskentaa kaytettiin samaan aikaan
muiden strategisten aloitteiden (esimerkiksi JIT, TQM) kanssa, yritys oli kompleksinen ja
hajaantunut, kustannukset olivat melko tarkeitd ja yrityksen siséisid liiketoimia ei ollut paljon.
Tutkimuksessa huomattiin myds, ettd aikaisemmissa tutkimuksissa loydetyt toimintolaskennan

onnistumista selittavat tekijat nayttaisivat edistavan myos yrityksen taloudellista kehitysta.

Tallaisten tutkimusten luotettavuutta seka yleistettavyytta voidaan tietenkin epailla, silla markkina-
arvoon ja ROI:hin vaikuttuvat laskentajarjestelméan valinnan lisdksi myds monet muut seikat;
tulokset ovat kuitenkin suuntaa-antavia indikaattoreita toimintolaskennan taloudellisista hyddyisté

sekd vaikutuksesta yrityksen tulokseen.

Vaikka ABC-mallin rakentaminen vie sek& aikaa ettd resursseja, kannattaa malli ottaa k&yttoon
silloin, kun ndma kustannukset ylittdvat ABC-mallin kayttoonoton kustannukset. Kaplanin ja
Cooperin (1998, 100 — 101) mukaan ABC-mallin kaytostd on hyotya erityisesti silloin, kun
organisaatiossa on paljon epésuoria ja tukitoimintojen kustannuksia seka silloin, kun yritykselld on
paljon erityyppisia tuotteita tai asiakkaita. Koska tutkielman tavoitteena on tarkastella myynnin ja
markkinoinnin kustannuksia ja namé ovat suurimmaksi osaksi ylld mainittuina epasuorina tai
tukitoimintojen kustannuksina, voidaan ABC-mallia pitdd soveltuvana viitekehyksend tassé

tapauksessa.

Vokurkan ja Lummuksen (2001, 47) tutkimuksessa vahvistetaan Kaplanin ja Cooperin
argumentteja. Tutkimuksessa todettiin, ettd jos yleiskustannukset ovat yli 15 %
kokonaiskustannuksista, nayttaisi ABC-mallin k&ytosta olevan hyotyd. Tutkimuksesta kavi ilmi,
ettd ABC-mallista voi olla hyo6tya yrityksille, joiden yleiskustannusten osuus on edella mainittua

pienempi, mutta joiden tuotevalikoima on suuri.
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2.3.3 Toimintolaskennan ongelmat

Tassé osiossa keskitytadn toimintolaskentamalliin liittyviin ongelmiin. Myds toimintolaskennan
kayttoonottoon liittyy sek& organisatorisia ettd operatiivisia ongelmia; néita ké&sitellddn seuraavan
alaotsikon alla implementointiprosessin yhteydessa. ABC-malliin liittyvat ongelmat voidaan
jaotella karkeasti kahtia: tekniset ongelmat sekd organisatoriset ongelmat (Anderson & Young
1999).

2.3.3.1 Tekniset ongelmat

Tekniset ongelmat liittyvat itse mallin rakentamiseen. Ennen kuin toimintolaskentaa voidaan
soveltaa, taytyy uhrata resursseja tietojen ker&dadmiseen, kustannusten kohdistamiseen seké&
laskelmien laatimiseen. Toimintojen resurssien kayton analyysi vaatii perusteellista perehtymisté
toimintoihin ja saattaa tuoda ongelmia silloin, kun kulutusta ei voida tarkkaan mitata vaan sen
sijaan nojataan tyontekijoiden arvoihin ja haastattelutuloksiin. Liséksi tietoteknisen infrastruktuurin
on oltava riittdva, jotta tiedot voidaan kerdtd ja analysoida. Toimintolaskentaa sovelletaankin
kdytanndssd enemman kustannusten ja kannattavuuden analysointiin tietyin aikavélein kuin
rutiininomaisesti tavoite- ja tarkkailulaskelmien laatimisessa. (Jyrkkié & Riistama 2004, 186 —
187.)

Innesin ja Mitchellin tutkimus (1998, 143) antaa samansuuntaisia tuloksia liittyen mallin ongelmiin.

Heidan mukaansa viisi suurinta ongelmaa olivat:

Tarvittavien resurssien suuri maara
Tarkan laskentatiedon kerd&minen, etenkin kustannusajuritiedot
Toiminnot, jotka ylittavéat osastot ja vastuualuerajat

Muiden muutosten korkeampi prioriteetti organisaatiossa

S A

Laskentajarjestelman suunnittelu ja toteutus vie kohtuuttoman paljon aikaa

Myaos toimintolaskennan taustalla olevat periaatteet ovat saaneet osakseen arvostelua. Armstrong
(2002) tuo esiin ongelman, joka on vahvasti sidoksissa toimintolaskennan perusperiaatteisiin:
kaikkia epésuoria kustannuksia on l&hes mahdoton muuttaa suoriksi kustannuksiksi siten, ettd ne
voitaisiin kohdistaa taysin oikein. Kuten artikkelissa todetaan, toimintojen ja kustannusajurien

maarittdminen on pakostakin kompromissi tarkkuuden ja kasiteltdvyyden valilla. Armstrong toteaa
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myods, ettd tietyt, ABC-mallin kautta suoriksi kustannuksiksi luokitellut kustannukset sisaltavéat
vield epasuoria elementteja. Tydtuntien kohdistaminen tietyille toiminnoille ei vastaa todellisuutta
varsinkaan silloin, kun ty6tunnit ovat epésuoria suhteessa tyon tuloksiin; esimerkkind Armstrong
kayttdd tilannetta, jossa osa tilaustenkésittelyyn kohdistetusta ajasta kdytetddn muun muassa
varastotietojen péivittamiseen. Talldinhédn tilaustenkasittelylle allokoidut tyotunnit eivat kuvaa
aidosti pelkéstdan tilauksen kasittelyn kustannuksia. Armstrong on epdileméttd oikeassa, mutta
taytyy kuitenkin muistaa, etté teoreettisesti virheellinen malli voi toimia kdytdnnossa silloin, kun ei
pyrita taydelliseen tarkkuuteen. Mikali varastotietojen péivittdminen liittyy  kiinteasti
tilaustenkasittely —toimintoon, voidaan tastd aiheutuvat kustannukset kohdistaa kyseiselle
toiminnolle etenkin silloin, jos varastotiedot péivitetddn joka kerta kun tilaustenkasittelya tehdaan.
Kuten myoéhemmin luvussa 2.3.1 todetaan, toimintoja voidaan yhdistella toisiinsa liittyviksi
toimintoryhmiksi, jos yhdistetyille toiminnoille voidaan 16ytdd yhteinen kustannusajuri (Jarvenpéa
et al. 2005, 97).

Aikaisemmin my6s Noreen (1991) madritteli teorian avulla ehtoja, joiden myota ABC-malli antaisi
tarkan tuloksen. Hanen mukaansa toimintolaskentamalli antaa tarkan tiedon paatoksentekoa varten

vain silloin, kun seuraavat kolme ehtoa tayttyvat:

1. Kokonaiskustannukset voidaan jakaa kustannuspaikkoihin, jotka ovat riippuvaisia vain
yhdesté toiminnosta.

2. Jokaisen kustannuspaikan kustannusten tulisi olla tarkasti suhteellinen toiminnon tasoon
néhden.

3. Jokainen toiminto tulisi olla jaettavissa tekijoihin, jotka maardytyvat vain yhden
laskentakohteen mukaan, eli esimerkiksi tuotteiden valiset riippuvuudet tuotantoprosessin

aikana eivét tayta tata ehtoa.

Kéytanndsséhan ndmd ehdot ovat vaikeita ja useissa tapauksissa lahes mahdottomia toteuttaa ja
Noreen toteaakin, ettd kustannuksia, jotka eivat tadytd naitd ehtoja, ei tulisi kohdistaa kayttéen

toimintolaskentaa.

Datar ja Gupta (1994) Kkasittelevat ABC-mallin  ongelmia yhdistelmé-, maarittely- ja
mittausvirheiden kautta. Heiddn mukaansa suuremmat madrat kustannusten kohdistinpaikkoja tai
tarkemmat tdsmennykset eivéat valttaméattd tuota parempaa kustannustietoa. Kuten artikkelissa

todetaan, vain teoriassa on mahdollista rakentaa taysin tarkka laskentajarjestelma ja yritysten
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taytyykin tasapainoilla jarjestelmén monimutkaisuuden ja siitd saatavan informaation tarkkuuden
valilla. Jos laskentamallia monimutkaistetaan pyrkimyksené saada tarkempaa tietoa, saattaa mallin
monimutkaistaminen vain lisata virheellisen tiedon méérad. Talldin jarjestelmassa valmiiksi olevat

virheet eivét poistu hienojakoisemman mallin my6td; ennemminkin ne saattavat lisaantya.

Tarkasteltaessa Armstrongin, Noreenin sekd Datarin ja Guptan tekemid, ABC-mallin teknisiin
ongelmiin liittyvid tutkimuksia, huomataan muutama seikka: Vaikka ne kritisoivat vahvasti
toimintolaskennan periaatetta, artikkeleissa ei tarjota parempaa mallia kustannusten laskemiseen.
Artikkelit on my0s Kkirjoitettu puhtaasti teoreettiselta pohjalta, joten niille ei olla pystytty
todistamaan kéaytannon relevanssia. Kaytannossa ABC-malli on todettu antavan perinteista

laskentajarjestelmad paremman kustannustiedon, eivatka ndma artikkelit heikenna tat4 argumenttia.

ABC-mallin tuottama hyoty erityisesti analyyseissa riippuu siitd, milld tavoin kustannukset on
allokoitu (Selnes 1992). On siis tarkead, ettd malli rakennetaan kuvaamaan mahdollisimman hyvin
todellista kustannusten ja resurssien kulutusta; samalla ongelmaksi tulee tasapainoilu mallin
vaatiman tarkkuustason ja sen rakentamiseen vaadittavien resurssien vélilla. Yksi tarkeimmista
ongelmista on varmistaa se, ettd malliin syotetty informaatio on oikeaa; esimerkkind voidaan

mainita esimerkiksi tuotteiden hinnat.

2.3.3.2 Organisatoriset ongelmat

Shieldsin (1995) mukaan liiallinen keskittyminen toimintolaskentajarjestelman arkkitehtuuriin seka
tietojarjestelmaratkaisuihin on suurin syy kayttdonoton epdonnistumiseen, koska talloin keskitytaan
véariin asioihin. Teknisten ongelmien sijasta painopiste tulisi olla organisatorisissa ja ihmisten
kayttaytymiseen liittyvissa seikoissa. Erityisen tarkedd on opettaa ihmisille laskentamallin logiikka

ja toimintaperiaatteet, silla muuten ihmiset saattavat ymmartaa sen vaarin.

Perinteisesti  toimintolaskennan  kayttéonottoa on pidetty akateemisessa keskustelussa
epéonnistuneena silloin, kun mallin antamat tulokset eivét anna aihetta uusiin paatoksiin. Tama tuo
kuitenkin esiin vain yhden puolen ABC-mallin tuomista hytdyistd. Vaikka toimintolaskennan
kautta saadut tulokset eivat johdakaan muutoksiin operaatioissa, mallin kdyttdonottoa voidaan silti
pitdd onnistuneena. Malmin (1997) tutkimus osoittaa, ettd toimintolaskennan ké&yttonotto on
onnistunut myés silloin, kun se vahvistaa yrityksen nykyisen strategian olevan oikean. Strateginen

paatoksenteko ei ole pelkastadn uusien paatoksien tekemistd, vaan yhtd hyvin voidaan jatkaa
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samaan suuntaan kuin aikaisemminkin. Talléin ABC-malli tukee paatdstd pysya entisessé
strategiassa vahentden Kkyseiseen strategiaan liittyvia epévarmuustekijoitd. Vaikka tutkimuksen
kohteena oleva malli my6hemmin hylattiin yrityksessd, se tuottama tieto nahtiin arvokkaana, koska
malli auttoi tekem&an oikean diagnoosin yrityksen tilanteesta. (Malmi 1997, 464 — 469.) My0s
aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd laskenta- ja kontrollijarjestelmat auttavat
epdvarmuuden vahentdmisessd; tosin ne samalla muuttavat organisaation valtasuhteita niiden

toimijoiden hyvaksi, joilla on mahdollisuus kéyttaa ja manipuloida tietoja (Markus & Pfeffer 1983).

Van Raaij et al..n suorittamassa case-tutkimuksessa (2003) huomattiin, ettd toimintolaskennan
myo6td parantunut kustannusinformaatio ei aina vastannut sitd, mitd pidettiin toivottavana
yrityksessa. Esimerkiksi kaukana varastosta sijaitseville asiakkaille allokoitiin enemman
kuljetuskustannuksia, jolloin ndm& asiakkaat nayttivat aiempaa kannattamattomilta, mika
puolestaan vaikutti myyjien bonuksiin.

2.4 Toimintolaskentamallin implementointiprosessi

Laskentajarjestelman implementointiprosessia voidaan tarkastella joko organisatorisesta (Cooper &
Zmud 1990) tai operatiivisesta ndkdkulmasta (Lumijarvi 1995, 23). Koska tutkielman tavoite ei ole
tarkastella organisaation suhtautumista toimintolaskennan implementointiin, keskitytdan tassé
Lumijarven operationaalisen mallin tarkasteluun. Malli jakaantuu kuuteen eri vaiheeseen, jotka

ovat:

Valmistelu

Toimintoanalyysi

Kustannuskohdistimien méaaritys
Toimintopohjaisten kustannusten laskenta

Laskentatietojen hyvéksikayttd

o gk~ w b PF

Toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan

Vaikka Lumijarven malli on hyvin yksinkertainen kuvaus implementointiprosessista, antaa se
selkedn kuvan toimintolaskennan implementoinnista juuri operatiiviselta kannalta. Kannattaa myos
huomioida, ettd vaiheet 1 — 4 liittyvat mallin rakentamiseen, kun taas vaiheet viisi ja kuusi liittyvéat
valmiin mallin kayttdonottoon. Vaihe viisi on Kriittinen siind mielessd, ettd koko mallia ei kannata

rakentaa, jos sen tuottamia tietoja ei kaytetd hyvéksi. Toisaalta viimeinen vaihe — toimintolaskennan
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integroiminen muuhun laskentaan — ei ole ihan vélttdmaton, sillda mallia ei ole pakko kayttaa
jatkuvasti, vaan monissa yrityksissd sitd kaytetddn tietyin aikavalein kun halutaan tarkastaa
vaikkapa tuotteen tai asiakkaan kannattavuus (Jyrkkit & Riistama 2004, 186 — 187).

Seuraavaksi kasittelen Lumijarven mallin vaiheita 2 — 4, silla ndma vaiheet muodostavat
toimintolaskentamallin rakentamisen teknisen osan. Vaihetta viisi on kasitelty toimintolaskennan
hyotyjen yhteydessa luvussa 2.3.2 ja sité tullaan kasittelemaén viela myéhemmin luvussa 3.3, jossa
pohditaan, mill4 tavoin asiakaskannattavuusanalyysin tietoja voidaan kayttada hyvéksi. Vaihe kuusi
ei ole toimintolaskentaprojektin onnistumisen kannalta pakollinen ja siksi se jad vahemmélle
huomiolle, tosin integrointia sivutaan muutamassa asiayhteydessd. Implementointiprosessin
vaiheiden jalkeen kasitelld&n implementointiprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita; namé

seikat on tarked huomioida, jotta toimintolaskenta voidaan ottaa onnistuneesti kayttoon.

Seuraavaksi kasitellaan toimintolaskentamallin rakentamiseen tarvittavia elementtejé eli toimintoja
ja kustannusajureita. Yleisesti ottaen mallin voidaan olettaa olevan sitd tarkempi, mita
yksityiskohtaisemmin ndma voidaan maarittadd. Toisaalta liian tarkan mallin rakentaminen vie aikaa
ja resursseja eikd se valttamatta ole aina hyodyllistdkaan; Datar ja Gupta (1994) toteavat, ettd
laskentajérjestelmén jalostaminen yha& yksityiskohtaisemmaksi ei aina tuota tarkempia
kustannustietoja, koska virheiden todennédkoisyys lisdantyy sitd mukaa kun mallia hiotaan yha
hienojakoisemmaksi. Kuvio 2 antaa selkedn kuvan kustannusten kohdistamisprosessista ja osoittaa

samalla resurssikohdistimien ja toimintokohdistimien valisen hierarkian.
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Kuvio 2: Kustannusten kohdistamisprosessi

|  Kustannukset |

Resurssi-

—~— kohdistin ——

| Toiminto |

Toiminto-

< kohdistin 7

| Laskentakohde |

Lahde: Lumijarvi et al. 1995, 66

2.4.1 Toimintoanalyysi ja kustannusten kohdistus toiminnoille

Toimintolaskennassa organisaation toimintaa siis tarkastellaan jakamalla se toimintoihin. Tdma
tapahtuu perehtymaélld yrityksen toimintaan haastattelujen ja organisaation tosiasiallista toimintaa
koskevien havaintojen avulla. Toimintoina voidaan pitdd esimerkiksi laskujen Kirjaamista tai
tyokalujen huoltoa; jokaisen toiminnon tulee kuluttaa yrityksen resursseja. Resursseille tulee
maarittdd hinta, jolloin saadaan selville kunkin toiminnon kustannukset (Jyrkkio & Riistama 2004,
176 —177.)

Toiminto on sarja toisiinsa liittyvia tyotehtdvig, jotka tahtadvat samaan lopputulokseen ja toiminnot

muodostavat toimintoketjuja. Toimintojen kartoituksessa voidaan katsoa olevan kolme vaihetta:

1. Toimintojen ja toimintoketjujen kuvaus
2. Toimintokustannusten laskeminen
3. Toimintojen luokittelu

(Lumijarvi et al. 1995, 34 — 38.)

Jotta toimintolaskentamallista ei tulisi lilan raskasta, tulee toimintoja olla rajallinen maaré
(Jarvenpéa et al. 2005, 95 — 96). Kayttokelpoisena toimintojen méérittelyssd voidaan pitadd Kaplanin
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ja Cooperin 5 %:n saant6d, jonka mukaan malliin tulisi ottaa vain ne toiminnot, jotka kuluttavat yli
viisi prosenttia henkilén ajasta tai resursseista (Kaplan & Cooper 1998, 85 — 86). Tama rajaa
toimintojen maarad, jotta kayttokelpoinen laskentajarjestelmd voidaan rakentaa. Toinen
mahdollisuus on yhdistell& eri toimintoja toisiinsa liittyviksi toimintoryhmiksi; talléin edellytyksena
on, ettd yhdistetyille toiminnoille voidaan l6ytéda yhteinen kustannusajuri (Jarvenpaa et al. 2005,
97). Kappalemééraisesti toimintoja tulisi olla noin 10 — 30 (Kaplan & Cooper 1998). Suomalaisissa
metalli- ja koneenrakennusalan yrityksissa oli Malmin (1996) tutkimuksen mukaan keskimé&éarin 41
toimintoa ja mediaani oli noin 20 kappaletta. Tastakin voidaan huomata, etta kaytdnnodssa toimintoja
ei olla haluttu mé&éritell& liian paljon, jotta mallista ei kasva turhan raskasta. Joka tapauksessa on

tarkedd, ettd toiminnot kattavat koko sen prosessin, jonka kustannuksia ollaan kohdistamassa.

Toimintoanalyysin jélkeen tulee jokaiselle toiminnolle laskea kustannus sen mukaan, paljonko
toiminto kuluttaa yrityksen resursseja. Resurssien kayton mittareina voidaan kayttdd muun muassa
henkilokunnan ajankéyttéd, toimitilojen neliometreja tai matkustettuja kilometreja. (Jyrkkié &
Riistama 2004, 183.) Ajankéayttoselvitys, eli tutkimus jossa henkil6t ilmoittavat mit4 toimintoja he
tekevat ja kuinka paljon, on ké&yttokelpoinen resurssikulutuksen selvitysmuoto erityisesti
henkildsidonnaisten kustannusten kohdistamisessa (Lumijérvi et al. 1995, 42 & 68 — 69).

Kustannusten kohdistamisessa toiminnoille kannattaa tehdd kustannuspaikoittain, osastoittain tai
vastaavan vastuualueen puitteissa, jotta tyd pysyy hallinnassa (Lumijérvi et al. 1995, 71). Kun
toimintojen kustannukset on selvitetty, voidaan siirtyd toimintolaskentamallin rakentamisen

seuraavaan vaiheeseen, toimintokohdistimien maarittamiseen.

2.4.2 Toimintokohdistimien maaritys

Toimintokohdistimien avulla  toimintojen  kustannukset kohdistetaan laskentakohteille.
Kustannusajuri ilmaisee, kuinka paljon laskentakohde kuluttaa kyseistd toimintoa (Lumijarvi et al.
1995, 53). Esimerkkeja asiakaskohtaisista kustannusajureista ovat muun muassa asiakkaalle
soitettujen puheluiden mé&éra, matkustetut kilometrit, tilausten maaré sek& laskutettavien rivien
maara (Foster & Gupta 1994).

Kaplanin ja Cooperin (1998) mukaan toimintokohdistimet voidaan jakaa liiketoimiajureihin,
kestoon perustuviin ajureihin ja intensiteettiajureihin. Liiketoimiajurit kohdistavat kustannukset sen

mukaan, kuinka usein tietty toiminto on suoritettu. Ajuria kannattaa kéyttaa silloin kun kaikki
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tuotokset vaativat saman verran resursseja. Liiketoimiajurit ovat edullisimpia kustannusajureita,
mutta samalla myds kaikista epatarkimpia, silla ne olettavat esimerkiksi sen, etta jokainen toiminto

kuluttaa saman verran aikaa.

Kestoon perustuvat ajurit taas mittaavat sitd, kuinka kauan tietyn toiminnon suorittaminen vie aikaa.
Kestoon perustuvat ajurit ovat liiketoimiajureita tarkempia siind mielessd, ettd ne huomioivat
toiminnon suorittamiseen kuluvan ajan. Suorittamisaikojen méérittdminen voi olla vaikeaa ja
kallista. Kestoon perustuvia ajureita tulisi kuitenkin kayttéa silloin, kun toiminnon suorittamisen
kuluva aika vaihtelee riippuen tuotteesta tai asiakkaasta; tdma tarkoittaa esimerkiksi eri asiakkaille

soitettujen puheluiden kestoja.

Kaikista monimutkaisimpia kustannusajureita — ja samalla kaikista tarkimpia — ovat
intensiteettiajurit, jotka huomioivat seké kulutetun ajan etté vaaditut resurssit. Intensiteettiajurit ovat
kaikista tarkimpia mutta my6s kalleimpia. Niitd tulisikin kéyttdd vain silloin, kun toiminnon
suorittamiseen tarvittavat resurssit ovat seka kalliita ettd muuttuvia. Lahes joka toiminnolle voidaan
valita mik& tahansa kolmesta edelle esitellystd kustannusajurista; valinta riippuu halutusta
tarkkuustasosta. (Kaplan & Cooper 1998, 95 — 97.)

Vaikka kaikille laskentakohteille ei voitaisikaan madrittda yksil6llisid intensiteettiajureita, taytyy
toimintokohdistimet  kuitenkin  valita siten, ettd ne kuvaavat aidosti laskentakohteen
resurssinkulutusta. Esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin kustannukset on perinteisesti allokoitu
asiakkaille myyntimadrien suhteessa. Tama ei kuitenkaan ole oikea ratkaisu kustannusten
kohdistamisessa, silla myyntivolyymi harvoin kasvaa samassa suhteessa asiakkaalle uhrattujen
kustannusten kanssa. Jos kustannukset kohdistetaan vaarin perustein, ei
asiakaskannattavuusanalyysista ole hyotya yritykselle. (Selnes 1991.)

Tarkeimpind  kustannusajureiden  valintaan  vaikuttavina  tekijoind  voidaan  pit&é

kustannusajuritietojen saatavuutta, Kkustannusajurin kyky& kuvata resurssien kulutusta seka

kustannusajurin vaikutusta yrityksen nykyiseen toimintaan (Lumijarvi et al. 1995, 61).
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2.4.3 Toimintopohjaisten kustannusten laskeminen

Kun toiminnot ja kustannusajurit on kartoitettu, voidaan kustannukset kohdistaa ensin toiminnoille
ja sen jalkeen laskentakohteille. Tdssé vaiheessa on maédriteltdvéd tarkasteltavat kustannukset.
Vaihtoehtona on kayttaa edellisen tilikauden toteutuneita kustannuksia tai seuraavalle tilikaudelle
budjetoituja — valinta riippuu siitd, kumpi vaihtoehto soveltuu organisaatiolle paremmin. Lisaksi

pad&domakustannukset olisi hyva huomioida. (Lumijérvi et al. 1995, 66 — 67.)

Tassé vaiheessa tulee myds péattédd, kuinka tukitoimintojen kustannukset kohdistetaan ja milla
tavalla ylikapasiteetti kasitellaan. Tukitoimintoina voidaan pitdd muun muassa henkildstohallintoa
tai palkanlaskentaa. Ndidenkin kustannukset olisi hyva selvittad ja miettid, voidaanko kustannukset
kohdistaa ydintoiminnoille. Jos mielek&s aiheuttamisperiaate on 16ydettévissd, kannattaa kohdistus
tehdd mutta esimerkiksi kirjanpidon kustannuksia on vaikea kohdistaa muille toiminnoille.
Ylikapasiteetti voidaan maarittdd esimerkiksi laskemalla toiminnon kapasiteetin ja toteutuman
perusteella. (Lumijérvi et al. 1995, 73 —78.)

Huomiota kannattaa kiinnittdd myds kustannushierarkiaan. Toimintolaskennassa kaytetaan yleensa

nelitasoista hierarkiaa:

1. Tuotetason kustannukset ovat kustannuksia jotka syntyvat yksittdisen tuotteen tuottamisesta
ja kustannukset kasvavat jos tuotteita valmistetaan lisdd. Téllaisia kustannuksia ovat
esimerkiksi suorat konetunnit.

2. Eratason kustannukset, ovat kustannuksia jotka syntyvat tietyn tuoteryhman tai erén
valmistamisesta. Tallaisia kustannuksia ovat esimerkiksi koneasetusten kustannukset.

3. Tuotetta tai palvelua tukevat kustannukset ovat kustannuksia jotka tukevat tietyn tuotteen tai
palvelun tuottamista. Esimerkkind  voidaan mainita ~ vaikkapa  tuotteen
suunnittelukustannukset.

4. Yritystason kustannukset ovat kustannuksia joita ei voida kohdistaa tietyille tuotteille tai
palveluille, silld ne tukevat koko organisaatiota. Téllaisia kustannuksia ovat esimerkiksi
rakennukseen liittyvét vuokrakulut.

(Horngren et al. 2000, 142 — 143.)

Taméan vaiheen jéalkeen yritykselld tulisi olla tiedossaan toimintopohjaiset kustannukset ja

kannattavuudet.
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2.4.4 Implementointiprosessin onnistumiseen vaadittavat tekijat

Toimintolaskennan implementointiprosessin onnistumista voidaan tarkastella keskittyen joko
prosessin onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin tai valtaan, ristiriitatilanteisiin ja taktikointiin
liittyviin asioihin (Englund & Gerdin 2008). Ensin mainittu tutkimussuunta on ollut huomattavasti
suositumpi kuin jalkimmainen vaikka vaitetadnkin, etti organisaatiossa olevat rakenteelliset seikat
vaikuttavat olennaisesti kayttéonoton onnistumiseen — naiden tekijoiden vaikutusta ei voida poistaa
loistavallakaan implementaatioprosessin suunnittelulla (Anderson & Young 1999; Malmi 1997;
Markus & Pferrer 1983).

ABC-mallin implementointiprosessin onnistumisesta sek& siihen vaadittavista tekijoistd on tehty
paljon tutkimuksia. Suurin osa tutkimuksista on keskittynyt onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin
(ks. esim. Anderson 1995, Shields 1995, McGowan & Klammer 1997, Baird et al. 2007), mutta
my®&s organisaation rakenteen vaikutusta onnistumiseen on tutkittu (ks. esim. Markus & Pfeffer
1983; Malmi 1997). Tutkimusten metodit poikkeavat toisistaan, mutta yleisesti ottaen
toimintolaskentaprosessin  kéyttdonoton onnistumisen voidaan katsoa riippuvan kayttajan
ominaisuuksista seké teknisista ja tilanneriippuvaisista tekijoista (McGowan & Klammer 1997) tai
implementointiprosessista seka ulkoiseen ymparistoon liittyvista tekijoista (Anderson & Young,
1999). Implementoinnissa ei kuitenkaan saa keskittya liikaa teknisiin seikkoihin, vaan liséksi taytyy
ottaa huomioon myd6s inhimilliset tekijat (Krumwiede 1998). Kaikkia toimintolaskennan
kayttoonoton onnistumiseen keskittyneitd tutkimuksia ei kannata késitelld, sillA monissa
tutkimuksissa on saatu samansuuntaisia tuloksia erityisesti koskien prosessin onnistumiseen

vaikuttavista tekijoista.

McGowanin ja Klammerin vuonna 1997 julkaistussa tutkimuksessa tarkasteltiin tydntekijoiden
tyytyvaisyytté liittyen toimintojohtamisen implementointiprosessiin seké tahén vaikuttavia tekijoita.
Tutkimuksessa huomattiin, ettd kdyttajien tyytyvaisyys vaikuttaa heidan kayttdytymiseensa uuden
jarjestelman kayttoonotossa. Siksi on tarkedd l0ytdd ne tekijat, joita kayttajat pitdvat tarkeina
implementointiprosessin kannalta sek& tunnistaa ne ominaisuudet, jotka johtavat onnistuneeseen
implementointiin. Toimintojohtamisen implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ovat
tutkimuksen mukaan yritysjohdon tuki, tavoitteiden ymmartdmisen taso, koulutuksen riittavyys
sekd mallin  yhteys toiminnan arviointijarjestelméén.  Tyontekijoiden  tyytyvaisyytta
toimintojohtamisen kayttoonottoon voidaan parantaa valitsemalla sellainen kayttdonottoprosessi,

joka antaa tyontekijoille mahdollisuuden olla mukana prosessissa.
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Anderson ja Young (1999) jakoivat kayttoonottoon vaikuttavat tekijat kahteen kategoriaan:
ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvat sek& implementointiprosessin etenemiseen vaikuttavat
tekijat. He huomasivat, ettd vaikka kayttoonottoprosessi vaikuttaa tuloksiin, toimintaymparistd

vaikutti suoraan seka itse prosessiin etté sen tuloksiin.

My6s myOhemmat artikkelit vahvistavat aikaisempia tuloksia. Vuonna 2007 julkaistu tutkimus
(Baird et al.) toteaa, ettd toimintolaskennan implementointiprosessin onnistumiseen vaikuttavia
organisatorisia tekijoitd ovat ylimman johdon tuki, koulutus ja yhteys laatukannustimiin.
Tutkimuksessa huomattiin  edelld  mainittujen tekijoiden tarkeys myds silloin, kun
toimintojohtamista sovellettiin my0ds toimintolaskentaa edeltavilld tasoilla. Yrityskulttuurista
riippuvia tekijoitd tutkimuksessa mainitaan tulossuuntautuneisuus, innovoiva kulttuuri seka
keskittyminen yksityiskohtiin. Viimeksi mainittu tekija on tarke& erityisesti toimintolaskennan
implementointiprosessin  onnistumisessa, koska ABC-malli edellyttdd toimintojen ja

kustannusajurien l6ytamista.

Malliin syotettdvan tiedon laatu tdytyy olla hyvd, jotta toimintolaskentalaskentamallista saatavat
tulokset olisivat tarkkoja. Toisaalta ABC-mallista saatavan tiedon kéytoén laajuus riippuu Anderson
ja Youngin tutkimuksen mukaan muun muassa Yyritysjohdon tuesta, projektin resurssien

riittdvyydesta seka siitd, milla todennékoisyydelld hyvésta tyosté palkitaan (1999, 556).

Markuksen ja Pfefferin vuonna 1983 julkaistu artikkeli tarkastelee organisaation luoman kontekstin
merkitysta laskenta- ja kontrollijarjestelmien kayttoonottoon. Tutkimustulokset voidaan katsoa
patevan myos toimintolaskentaan, koska ABC-malli on yksi laskenta- ja kontrollijarjestelmén

muoto. Tutkimuksen hypoteesit olivat seuraavat:

1. Mitd vahemmaén laskentajarjestelmédn mukana tuleva vallanjako vastaa organisaation
nykyista vallanjakoa, sit4 suurempi on jarjestelman vastustus

2. Mitd vdhemman jarjestelman kieli ja symboliikka vastaa organisaation nykyisté kulttuuria,
sitd suurempi vastustus ja mahdollisuus jarjestelmén epaonnistumiseen

3. Mitad véhemman jérjestelmén tavoitteet ja teknologiset vaatimukset vastaavat organisaatiossa

nykyé&an vallitsevia, sitd suurempi on vastustus
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Tutkimuksessa huomattiin, ettd jarjestelman vastustus johtui pd&osin organisaation rakenteellisista
tekijoistd kuten vallan jakautumisesta ja organisaation Kkulttuurista. Implementaatioprosessiin
liittyvan strategian tai taktiikan avulla vastustusta voitiin vahentdd, mutta niiden jattdminen pois ei
kuitenkaan lisannyt vastustusta. Tdman perusteella voitaisiin siis paatelld, etteivat edelld mainitut
tutkimukset implementaatioprosessin  onnistumiseen  vaikuttavista tekijoistd  (esimerkiksi
tyontekijoiden mahdollisuus osallistua prosessiin) kerro koko totuutta laskentajérjestelman

onnistumisesta, vaan suurin fokus tulisi olla yrityksen rakenteellisissa tekijoissa.

Malmin (1997) toimintolaskentaa koskeva tutkimus vahvistaa Markuksen ja Pfefferin havaintoja.
Artikkelissa esitetdadn, ettd ABC-projektin onnistuminen ei ole kiinni mallin sisallosta tai
implementointiprosessista. Case-tutkimuksessa I6ydetyt tilannesidonnaiset syyt
toimintolaskentamallin vastustamiselle olivat muun muassa mahdollisuus saada sama tieto muista
laskentajérjestelmistd, poliittiset ja taloudelliset syyt sekd yrityksen “insindorikulttuuri”.
Artikkelissa todetaan myos, ettd téllaisia rakenteellisia vastustuksen lahteitd on vaikea poistaa
implementointistrategioilla. Tulee kuitenkin muistaa, ett kyseessd on vain yhden yrityksen kattava
tarkastelu; siksi esimerkiksi ”insindorikulttuuria” ei voida yleistdd toimintolaskennan vastustamisen

syyksi.

Malmin tutkimus myds vahvistaa edelld mainittujen Shieldsin (1995) sek& Baird et al.:n (2007)
esittdmid implementointiprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd tuomalla esiin muun muassa
sen, ettd ABC-projekti hylattiin osittain sen takia, ettd yksi projektin paatukijoista jatti yrityksen
kesken prosessin. Case-tutkimuksessa huomattiin myds, ettd yritysjohto ja paikallisjohto nakivét
ABC-mallin tuomat hyodyt eri tavoin; yritysjohdolle malli oli apuna strategian tarkastelussa kun
taas paikallisjohto ei ndhnyt mallista olevan hy6tyd, koska he saivat saman tiedon jo olemassa
olevista laskentajarjestelmistd. Tassa tulevat esiin erot sidosryhmien valilla, mik& voi myos

vaikuttaa kayttéonoton onnistumiseen.

Yhteenvetona edella esitetystd voidaan pééatelld, ettd tietyt tekijat ndyttavat vaikuttavan positiivisesti
ABC-mallin implementointiin. Toisaalta organisaation eri toimijoiden vaikutusta seka organisaation
rakenteellisia seikkoja ei voi pitdd merkityksettomind. Yleisesti tutkimuksissa on saatu
samansuuntaisia tuloksia silloin, kun on tutkittu nimenomaan implementointiprosessiin vaikuttavia
tekijoitd. Oman lisdnsé aiheeseen liittyvaén keskusteluun tuo Krumwieden (1998) tutkimus, jossa
huomattiin, ettd eri tekijoiden vaikutus toimintolaskennan implementointiin vaihteli prosessin

vaiheiden mukaan.
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3. ASIAKASKANNATTAVUUS JA SEN KYTKENTA TOIMINTOLASKENTAAN

3.1 Asiakaskannattavuuden maaritelma

Ennen asiakaskannattavuuden méérittdmistd tulee se erottaa muista asiakkaisiin kohdistuvista
laskennan muodoista, joita ovat asiakassegmenttien kannattavuuslaskelmat, asiakkaan elinikdisen
arvon maéaarittdminen, asiakkaiden arviointi varallisuutena sekd asiakkaisiin liittyva Kirjanpito.
Edelld mainitut ndkokannat eivat kuitenkaan ole taysin toisiaan poissulkevia ja monissa johdon
laskentatoimen tyokaluissa niitd kaytetddn yhdessd. Asiakaskannattavuus voidaan maééritella
esimerkiksi siten, ettd se lasketaan asiakaskohtaisesti perustuen niihin kustannuksiin ja tuottoihin,
jotka voidaan kohdistaa kyseiselle asiakkaalle tietyll& aikaperiodilla. (Lind & Stréomsten 2006;
Guilding & McManus 2002)

Asiakaskannattavuudelle on kehitetty paljon erilaisia maaritelmia. Pollasen (1999, 177) mukaan
kannattavuus voidaan mitata esimerkiksi keskimadraisen asiakaskatteen, asiakaskohtaisen myynnin
tai asiakaskohtaisten markkinointikustannusten avulla. Ndma ovat sinélld&n ihan hyvia mittareita,
mutta antavat mielestani yksipuolisen kuvan asiakaskohtaisesta kannattavuudesta, koska se koostuu

huomattavasti useammasta kuin kahdesta komponentista.

Jyrkkion ja Riistaman esittdmasséd mallissa (kuvio 3) nakyy selkeésti, kuinka asiakaskate voidaan
laskea tuloslaskelmamuodossa. Ensin tulee selvittdd asiakaskohtainen myynti ja tuotteiden
kustannukset jotta tuotekate saadaan selville. Taman jélkeen vahennetaan asiakaskustannukset, jotta

asiakaskohtainen kate voidaan laskea.

Kuvio 3: Tuloslaskelma, johon asiakaskate on lisétty

Myynti
- Tuotekustannukset
= Tuotekate
- Asiakaskustannukset
= Asiakaskate
- Hallintokustannukset
= Tulos

Lahde: Jyrkkit & Riistama 2004, 180.
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Kuviossa hallintokustannukset on sijoitettu vasta asiakaskatteen alapuolelle, joka merkitsisi sita,
ettei nditd kustannuksia kohdistettaisi asiakkaille lainkaan. My6s ndma kustannukset olisi hyvéa
kohdistaa asiakkaille asti, jos kustannuksille on loydettdvissa mielekds aiheuttamisperiaate
(Lumijarvi et al. 1995, 73). Sopivan kohdistimen I6ytdminen hallintokustannuksille voi olla
vaikeaa, mutta toisaalta nd&makin kustannukset ovat toteutuneita kustannuksia eika niité4 saisi siksi
unohtaa. Jos muuta kohdistinta ei 10ydy, hallintokustannukset voidaan esimerkiksi jakaa tasan
kaikille asiakkaille tai vaihtoehtoisesti liikevaihtojen suhteessa. Kun kustannuksia jaetaan, tulee
tiedostaa ettd jakaminen perustuu laskentamallia rakennettaessa tehtyyn paatokseen, eika taman

vuoksi aidosti kuvasta laskentakohteen resurssinkulutusta.

Jarvenpdd et al. esittavat, ettd kaikkia markkinoinnin ja vyleishallinnon kustannuksia seka
ylikapasiteetin kustannuksia ei saisi kohdistaa asiakkaille. Kuvio 4 selkeyttdd heidan ndkemystaan

asiakkaisiin liittyvien kustannusten hierarkiasta.

Kuvio 4: Asiakkaisiin liittyvien kustannusten hierarkia

YRITYSTASON KUSTANNUKSET
Esim. markkinointijohtajan palkka,
brandin rakentamiskulut

JAKELUKANAVAN KUSTANNUKSET
Esim. e-kaupan perustamiskulut,
jakelukanavakohtainen myynninedistamistyo

ASIAKASKOHTAISET KUSTANNUKSET
Esim. asiakask&ynnin kustannukset
asiakaskohtainen koulutus

TILAUSKOHTAISET KUSTANNUKSET Kohdistetaan
Esim. tilautenkasittelyn kustannukset, <+ asiakkaalle
toimituskustannukset

TUOTETASON KUSTANNUKSET
Esim. valittomat valmistuskustannukset,
pakkauskustannukset

Lahde: Jarvenpéaa et al. 2005
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Tassakadn mallissa ei siis suositella kaikkien kustannusten kohdistamista asiakkaille. Jos
yritystason ja jakelukanavan kustannukset halutaan huomioida, voidaan ne esimerkiksi jakaa
kaikille asiakkaille tasan tai vaihtoehtoisesti liikevaihtojen suhteessa, kuten edelld
hallintokustannusten yhteydessa esitettiin. Talléin ei noudateta aiheuttamisperiaatetta. Kaplanin ja
Cooperin mukaan néitd kustannuksia ei saisi kohdistaa tuotteille, mutta ne olisi huomioitava
asiakastasolla. Asiakastasolla nditd kustannuksia voidaan pyrkia vélttdamaan erilaisten keinojen
avulla. (Kaplan & Cooper 1998, 91.)

P&&tos siita, tulisiko yritystason kustannukset allokoida asiakkaalle asti, on riippuvainen laskennan
tavoitteista. Jos halutaan tehdd paatoksia asiakkaan hylkaamisesta tai pitdmisestd, ei néitd
kustannuksia saisi huomioida, silla kiintedt kustannukset eivat alene vaikka yrityksella olisi
aikaisempaa vdhemman asiakkaita. Hinnoittelupa&toksissa yleiskustannukset tulee huomioida
silloin, kun halutaan asettaa sellainen hinta, joka kattaa kaikki yrityksen kustannukset (Horngren et
al. 2000, 143).

Hellman (2003, 134) esittdd kirjassaan edelld esitettyd hienojakoisemman mallin
asiakaskannattavuuden maérittdmiselle. Mallin mukaan asiakaskannattavuuteen vaikuttavia tekijoitéa
ovat ostot, asiakkaan uskollisuus, asiakassuhteen yllapitokustannukset, myyntikustannukset,
kanavakustannukset,  logistiikkakustannukset — sek&  palvelukustannukset ja  asiakkaan
ominaiskayttdytyminen. Naita tekijoita tarvitaan laskettaessa asiakaskannattavuus, jonka laskelma
on esitetty kuviossa 5.
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Kuvio 5:

Asiakaskannattavuuslaskelma

TUOTE

ASIAKAS

Tuotteen myynti
tuotteen kustannukset

Asiakkaan ostot
tuotteiden kustannukset
tuotteiden toimituskustannukset

Kate Asiakaskate |
muuttuvat kustannukset asiakashankinnan kustannukset
markkinointi asiakassuhteen yllapidon ja kehittdmisen
myynti kustannukset (markkinointi, kontaktit)
henkil0sto myynti, tilaushankinnan kustannukset
muut kanavakustannukset (e-, myyjat, cc, ym.)
Kayttokate Asiakaskate 11

kiinteat kulut

poikkeamakustannukset
valitukset
palautukset
perintd, luottotappiot
ylimadréiset alennukset

Tulos

Asiakaskate 111
IT-, kommunikaatio ja kanavateknologiakulut
0suus muista muuttuvista ja kiinteista kuluista

Asiakaskannattavuus
X odotettu asiakassuhteen kesto

Asiakkaan nykyarvo
x odotettu asiakassuhteen vuosittainen kavu

Asiakkaan elinikdinen arvo

L&hde: Hellman (2003, 135): Asiakastavoitteet ja -strategiat

Laskelman avulla voidaan laskea kolmen eri tason asiakaskate ja lopulta tuloksena saadaan
asiakaskannattavuus. Pidan mallia erittain kayttokelpoisena ABC-laskennan kannalta, silla mallin
avulla eri toiminnot voidaan maéaritelld sekd ryhmittdd. Mallin avulla voidaan laskea myds eri
tasojen asiakaskatteita sen mukaan, kuinka tarkka analyysi halutaan. Mallissa esitetddn viel&
asiakkaan nykyarvon seka asiakkaan elinikdinen arvon laskeminen; t&han tarvitaan kuitenkin
mielestdni melko subjektiivisia arviointeja asiakassuhteen odotetusta kestosta sekd odotetusta

asiakassuhteen vuosittaisesta kasvusta, joten rajaan tarkasteluni koskemaan laskelman ylempié

elementteja asiakaskannattavuuteen asti.

Asiakaskate I:n ylapuolella olevat asiakkaan ostot, tuotteiden kustannukset sekd tuotteiden

toimituskustannukset on helppo kohdistaa suoraan asiakkaalle. Ne ovat muuttuvia kustannuksia,
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jotka vaihtelevat volyymin mukaan. Seuraavan, ennen asiakaskate Il:ta tulevan kustannusryhmaén
kohdistaminen yksittdiselle asiakkaalle on jo huomattavasti vaikeampaa. Taman kustannusryhmén
osuus myynti- ja markkinointikustannuksista on yleensa kuitenkin huomattava, joten pidan niiden
kohdistamista tarkedna edellytyksend asiakaskatteen laskemiselle. Kustannusryhmaan tulisi lis&ta
my6s myynnin jélkikulut, jotta pitemman ajan asiakaskohtaisen kannattavuuden seuraaminen

helpottuisi.

Asiakaskate I1:n jalkeen tulevat poikkeamakustannukset seka asiakaskate I11:n jalkeiset kulut eivét
my0Osk&an ole merkityksettomid. Pyrinkin selvittamadn milla tavalla niitd talla hetkell4 seurataan
sekd kohdistetaan asiakkaille ja kuinka paljon tdssa olisi kehittdmisen varaa. Kannattaa myds
huomata, ettd asiakaskate Il:n jalkeen tulevat poikkeamakustannukset saattavat johtua myds

huonoista prosesseista, ei siis huonoista asiakkaista.

Koska tutkielman tavoite on laatia asiakaskannattavuuslaskelma, tarkastelu kattaa kaikki
kustannukset aina asiakaskannattavuuteen asti. Taman jalkeen laskettavat asiakkaan nykyarvo seka
asiakkaan elinikéinen arvo eivat myoskaan ole merkityksettomia, mutta niitd ei voi mallintaa
toimintolaskennan avulla, vaan niiden laskeminen edellyttdd laadullisten seikkojen arviointia.
Kéytdnnossd on todettu, ettd lyhyella aikavélilla kannattamattomalta ndyttdva asiakas voi
osoittautua kannattavaksi, kun tarkastellaan pitempdd aikavalia (Foster & Gupta 1994).

Asiakkaaseen liittyvia laadullisia seikkoja kasitelladn enemman luvussa 3.3.2.

3.1.1 Myynnin ja markkinoinnin kustannusten kustannushierarkia

Erityisesti myynnin ja markkinoinnin kustannukset vaihtelevat huomattavasti asiakkaiden vélilla
kun taas tietyt kustannukset ovat asiakasryhmakohtaisia tai koskettavat kaikkia asiakkaita. Foster ja

Gupta (1994) ehdottavatkin kustannusten jakamista neljaan hierarkkiseen ryhmaan:

1. Asiakas- tai liiketoimikohtaiset kustannukset (mm. ostovolyymin perusteella annettavat
alennukset)

2. Asiakaskohtaiset kustannukset (mm. luottotappiokustannukset)

3. Asiakasryhmakohtaiset  kustannukset (mm. tietylle asiakasryhmaélle suunnattu
markkinointi)

4. Myynnin ja markkinoinnin tukikustannukset (mm. esimiesten palkat)
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Tallainen kustannusjako palvelee myds toimintolaskentaa siind mielessd, ettd ryhmien 1 ja 2
kustannukset voidaan allokoida suoraan asiakkaille, kun taas ryhman 3 kustannukset voidaan

allokoida esimerkiksi myyntiryhmittéin ja ryhman 4 kustannukset kaikille asiakkaille.

3.1.2 Asiakaskannattavuusmallin implementointiprosessi

Koska tutkielman aiheena on rakentaa asiakaskannattavuusanalyysi, késitelladn téssa lyhyesti
mallin implementointiprosessia. Kuten jo edelld on todettu, asiakaskannattavuusanalyysin
tekeminen ei kata ainoastaan mallin rakentamista ja informaation syottamista; jotta analyysista olisi
jotain hyotya, taytyy tuloksia tulkita ja tehdd niiden pohjalta p&atoksid. Van Raaij et al. (2003)
esittelevat kuusiportaisen mallin, joka antaa hyvan yleiskuvan asiakaskannattavuusanalyysin

implementointiprosessista.

Kuvio 6: Asiakaskannattavuusanalyysin implementointiprosessi

1. Aktiivisten 2. Asiakaskannattavuus- 3. Asiakaskannattavuus-
asiakkaiden valinta mallin rakentaminen laskelma

Analyysi 4. Tulosten

I

Implementointi tulkinta
5. Strategian

parantaminen

!

6. Integrointi muuhun
laskentaan

Lahde: Van Raaij et al. 2003

Kun mallia verrataan edelld esitettyyn Lumijarven toimintolaskennan implementointimalliin,
huomataan paljon yhtaldisyyksid. Molemmissa implementointiprosesseissa rakennetaan ensin malli,
tulkitaan tulokset ja tehdadn sen pohjalta p&&toksid tulevaa toimintaa varten. Kuten Lumijarven
mallia tarkasteltaessa jo todettiin, myds tassa mallissa vaihe 6 ei ole vélttdmaton, silla mallia ei
tarvitse kayttdd jatkuvasti; usein toimintolaskentaan perustuvia kannattavuusanalyyseja
kaytetddnkin muiden laskentajarjestelmien rinnalla (Jarvenpéé et al. 2005, 89). Myds vaihe 5 ei
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valttamatta ole tarpeellinen kaikissa yrityksissé; edelld luvussa 2.3.3.2 késiteltiin Malmin (1997)
tutkimusta, jossa toimintolaskentamalli vahvisti yrityksen vallitsevan strategian olleen oikean,
jolloin  muutoksia ei tarvittu. Sen sijaan vaiheet 1 — 4 ovat Kkriittisia, jotta

asiakaskannattavuusanalyysi saadaan rakennettua ja sen tuottamaa tietoa hyddynnettyé.

3.2 Toimintolaskennan edut liittyen asiakaskannattavuusanalyysiin

ABC-mallin  avulla  yksittdisen  asiakkaan  kannattavuuden  mittaaminen  helpottuu.
Yksinkertaistettuna prosessina se voidaan laskea yhdistamélla yhdelle asiakkaalle myytyjen
tuotteiden Kkatteet ja véhentamélld tastd asiakassuhteen yllapidon kustannukset. Asiakassuhteen
yllapidon kustannuksiin voidaan sisallyttdd muun muassa matkustus- ja yhteydenpitokustannukset
sekd muut esimerkiksi asiakastietojen yllapidon kustannukset. Nama yksittaiselle asiakkaalle
kohdistettavat kustannukset ovat riippumattomia volyymista tai ostovalikoimasta. Jos suuri asiakas
on kannattamaton, saattaa tarkempi tarkastelu paljastaa, etta tilausvolyymiltaan suuri asiakas vaatii
my®6s halvempia hintoja sekd kattavaa teknista tukea ja markkinointia. (Cooper & Kaplan, 1991,
133-135.)

Storbacka et al. (2003) tuovat esiin kolme kannattamattomuuden paasyyta: tyo, hinta ja volyymi.
Monesti asiakkaaseen uhrataan litkaa ty0td verrattuna siitd saataviin tuottoihin; erityisesti
toimitusprosessi sekd asiakkuuden hoito aiheuttaa téllaisia lisdkustannuksia. Hinnoitteluongelmat
ovat toinen yleinen kannattamattomuuden syy. Tdma voi johtua joko asiakkaan vahvasta asemasta
tai siitd, ettd yritys ei tiedd omia kustannuksiaan. Pienivolyymiset asiakkaat ovat yleensa
kannattamattomia, silld volyymi ei riitd kattamaan kiinteitd kustannuksia. Taméa voidaan tosin
ratkaista esimerkiksi volyymirajoilla tai pientoimituslisill4. (Storbacka et al. 2003, 107 — 108.)
Toimintolaskentaan perustuvan analyysin avulla voidaan selvittdd, mik& toimintoa aiheuttaa
kustannuksia kunkin asiakkaan kohdalla ja tatd kautta voidaan miettid, kuinka asiakaskohtaista

kannattavuutta voitaisiin parantaa.

Asiakaskannattavuusanalyysi erottelee kannattavat ja kannattamattomat asiakkaat toisistaan.
Kannattamattomien asiakkaiden lisdksi toimintolaskentaan perustuva analyysi paljastaa ns.
“ylipalvellut” asiakkaat, joille uhrataan liitkaa resursseja suhteessa asiakkaalta saatuihin tuottoihin
(Jarvenpédéd et al. 2005). Talléin yritys voi pyrkid muuttamaan kannattamattomat asiakkaat
kannattaviksi joko tarkistamalla hintoja tai alentamalla resurssien kulutusta. Hintoja tulee muuttaa

kuvastamaan ABC-mallin tuottamia tietoja resurssien kulutuksesta. Jos hintojen muuttaminen
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onnistuu, yrityksen tuotevalikoimasta saatavat tuotot vastaavat paremmin sitd, kuinka tuotteiden
valmistus kuluttaa resursseja. (Cooper & Kaplan 1991, 134 — 135.) Saman voidaan katsoa koskevan
my06s asiakkaita; jos asiakas kuluttaa paljon yrityksen resursseja, tulisi tdmé nékyé asiakkaalta
pyydettavissé hinnoissa.

Resurssien kulutuksen véahentamistd Cooper ja Kaplan pitavét vieldkin tarkedampand. Taméan voi
tehda kahdella tavalla:

e Vihentdmalla toimintokertojen méaarad muuttamalla tuotevalikoimaa tai asiakaskuntaa
o Viéhentdmalld resurssien kulutusta siten, ettd nykyinen tuotevalikoima tai asiakaskunta
voidaan kuitenkin sailyttaa

Asiakaskannattavuudesta puhuttaessa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi asiakaskohtaisten alennusten
vahentamistd, lisdhinnan pyytdmistd ylimaaréisistd palveluista tai  asiakkuussuhteiden
yllapitdmiseen tarkoitettujen palveluiden véhentdmistd. (Cooper & Kaplan 1991, 135.) Naita
saéstotoimenpiteitd tulee kuitenkin harkita tarkkaan, silld vaarana on asiakkaan menettdminen
kokonaan. Toisaalta resurssien kulutuksen vdhentdmisen kautta saadut kustannussaastét voidaan
osittain jakaa myos asiakkaalle hinnanalennuksena, jolloin molemmat osapuolet hyotyvat tilanteesta

(Jarvenpéa et al. 2005).

Koska ABC-malli tuottaa paremman kustannusinformaation, jarjestelméaén perustuvat hinnat
heijastavat paremmin haluttua katetta yksittaiselle tuotteelle (Vokurka & Lummus 2001, 45). Usein
todella kannattamattomien asiakkaiden taustalla ovatkin juuri hinnoitteluongelmat (Storbacka et al.
2000, 52). ABC-mallin etuna hinnoittelussa on mielesténi se, etta hintojen muutokset on helpompi
perustella myos asiakkaalle, koska taustalla on selkeét laskelmat. Asiakkaat eivat myoskaan usein
halua olla kannattamattomia, silld he tietdvat sen vaikuttavan Kkielteisesti heiddn saamaansa
palveluun (Storbacka et al. 2000, 49).

Innesin ja Mitchellin vuonna 1994 tehdyssé tutkimuksessa yritykset kayttivat toimintolaskentaan

perustuvaa asiakaskannattavuusanalyysia seuraaviin tarkoituksiin:

¢ Hinnoittelumenettely

e Asiakaskohtaisten kustannusten seuranta
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e Asiakassuhteiden maarittely
e Markkinointistrategian méarittely
e Sopimusten uudelleenneuvottelut
e Asiakkaiden hylkddminen

(Innes & Mitchell, 1995.)

Samansuuntaisiin  tuloksiin paatyivdt myos Smith ja Dikolli vuonna 1995 julkaistussa
artikkelissaan. Asiakaskannattavuutta tarkasteltaessa toimintolaskenta tuo muun muassa seuraavia

etuja:

e Antaa paremman kuvan siita, mité resursseja asiakkaat kuluttavat

o Kohdistaa kustannukset paremmin aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kuin perinteinen
kustannuslaskentajarjestelma

e Auttaa huomaamaan sellaisia toimintoja ja prosessin vaiheita, joita voitaisiin tehostaa

kannattavuuden parantamiseksi.

Dearman ja Shields (2001) tutkivat, kuinka johtajien kustannustietimys vaikuttaa heidén
suoriutumiseensa kustannuspohjaisessa paatoksenteossa, kun kéytdssa on volyymiperusteinen
laskentajérjestelmé. Tutkimuksessa havaittiin, ettd johtajat, joilla oli tietdmysta joko ABC-mallin
sisallosta tai rakenteesta tai molemmista, suoriutuivat muita paremmin kustannuksiin perustuvasta
paatoksenteosta. Vaikka tutkimus tehtiin tuotteille, voidaan tulokset yleistdd myds asiakkaille —
kyseisessa tutkimuksessa tutkittiin nimenomaan sellaisia tuotteita, jotka eivét ole homogeenisia eli
kuluttavat resursseja vaihtelevasti. Taman perusteella voisi siis péatelld, ettd ABC-mallin
kayttdminen johtaa parempaan arvostelukykyyn asiakkaiden kohdalla.

Yhteenvetona Cooper ja Kaplan toteavat, ettd toimintokohtainen laskentajarjestelma tuottaa
yrityksille perinteisen laskentainformaation sijasta liikkeenjohdollista tietoa, koska se paljastaa
odottamattomia vaihteluita yrityksen tuotoissa. Jérjestelméstd saadaan hyotya vain silloin, kun sen
antamia tietoja kdytetddn aktiivisesti paatoksia tehtdessd. Toiminta ei kuitenkaan saa olla liian
suoraviivaista tehtaiden sulkemista tai asiakkaiden hylk&amistda, vaan ABC-mallia tulisi kayttaa
ohjaamaan tuotteiden tai asiakkaille tarjottavien palveluiden uudelleen hinnoittelua, asiakas- tai
tuotevalikoiman uudelleenjarjestelyé tai toiminnan tehostamista. (Cooper & Kaplan 1991, 135.)
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Toisaalta pelkka asiakasuskollisuus ei takaa sitd, ettd asiakas on kannattava. Reinartzin ja Kumarin
artikkelissa (2002, 87 — 88) kerrotaan tutkimuksesta, jossa huomattiin, ettd vain noin puolet
uskollisiksi luokiteltavista asiakkaista olivat juuri ja juuri kannattavia. Samassa tutkimuksessa
ilmeni myds, ettd noin puolet kaikista kannattavimmista asiakkaista olivat satunnaisia. Kun
artikkelin Kirjoittajat tekivat aiheesta oman tutkimuksensa, huomattiin edelleen, ettd uskollisuuden
ja kannattavuuden valinen suhde oli heikompi kuin yleensa oletetaan. Taménkin perusteella
asiakaskannattavuuksien tarkempi analyysi on tarpeen. Tutkimuksen valossa myds yll& esitetty

Cooperin ja Kaplanin vdite siitd, ettei asiakkaita saisi kokonaan hylatd vaan heistd tulisi tehda
kannattavia muuttamalla hinnoittelua, ei mielestdni ole aina kayttokelpoinen toimintatapa;

kannattamattomista, uskollisistakin asiakkaista on uskallettava luopua.

Asiakkaisiin liittyvan kannattavuusinformaation liséksi analyysi ndyttdd sen, mitk& toiminnot
kuluttavat paljon resursseja. Talloin toiminnasta voi tehdd kannattavampaa esimerkiksi
ulkoistamalla kalliita toimintoja. Seurauksena prosessit tehostuvat ja kyseista toimintoa kuluttavista

asiakkaista tulee aikaisempaa kannattavampia. (Pearce 1997.)

Edella esitetty tuo selkedasti esiin ABC-mallin hyodyt liittyen asiakaskannattavuuteen. Tarkeimpéna
ABC-mallin elementtind pidan sitd, ettd se antaa suuntaviivoja asiakaskannattavuuden
parantamiseen tarjoten samalla monia eri tytkaluja varsinaiseen toimintaan. Mallissa on siis paljon
joustavuutta. Toimintokohtaisen laskennan avulla saadaan paljon hyodyllisté tietoa paatoksentekoa
varten. Malli ei kuitenkaan anna valmiita paatoksia, vaan edellyttda ettd kayttaja tekee péatokset
saamansa tiedon pohjalta. Seuraavaksi pohditaankin sitd, millaisten toimien avulla

asiakaskannattavuutta voidaan parantaa ABC-mallin avulla.

3.3 Asiakaskannattavuuden parantaminen ABC-mallin pohjalta

Edellisesséd luvussa esiteltiin  ABC-mallin etuja keskittyen erityisesti asiakaskannattavuuden
analysoinnissa tarvittavaan tietoon. Ta&ssd luvussa kasitelladn keinoja, joiden avulla
asiakaskannattavuutta voidaan parantaa informaation pohjalta. Ensimmaéisessa osiossa tarkastellaan
kustannusten vahentamistd ja toisessa osiossa keskitytddn asiakkaan laadullisten seikkojen

arviointiin seka sithen, milla tavoin ABC-mallia voidaan kayttaa asiakkaiden segmentoinnissa.
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3.3.1 Kustannusinformaation hyodyntaminen

Kun asiakaskannattavuusanalyysi laaditaan perustuen toimintolaskentaan, kertoo se asiakkaan
palvelemiseen uhrattavat kustannukset verrattuna asiakkaan tuottamaan katteeseen. Analyysi siis
erottelee yrityksen kannattavat ja kannattamattomat asiakkaat ja auttaa yritystd huomaamaan ne
kustannukset, jotka uhrataan asiakkaan palvelemiseen. Tall6in ndhd&é&n, mitka toiminnot tuottavat
paljon kustannuksia ja olisiko tiettyjd toimintoja mahdollisuus tehostaa. (Pearce 1997.) Jotta

analyysista olisi hyotya, tulisi sen pohjalta laatia toimintaohjeita kannattavuuden parantamiseen.

Konkreettisia keinoja kannattavuuden parantamiseen ovat muun muassa uudelleenhinnoittelu seké
resurssien kulutuksen vahentaminen (Cooper & Kaplan 1991, 134 — 135). Toisaalta myyntiyhtion
kannalta uudelleenhinnoittelu ei vélttdmatta ole paras vaihtoehto silloin, jos tuotteiden todellisia
kustannuksia ei tiedetd. Kannattamattoman asiakkaan kohdalla on kuitenkin mahdollista kohottaa
hintaa, vahentaa tarjottavien palveluiden maaréa tai alentaa toimintojen kustannuksia (Pearce 1997).
Toki tulee muistaa, ettei kaikkia toimintoja voida véhent&4 ja toisaalta suuri resurssienkulutus ei
vélttamatta johdu asiakkaasta, vaan my0s tietyt tuotteet saattavat aiheuttaa esimerkiksi paljon
dokumentaatiota tai ylimaaréistd tilaustenkasittelyd. Nama kustannukset tulisi hinnoitella

asiakkaiden sijasta tuotteille.

Van Raalij et al. jaottelevat asiakaskannattavuusanalyysin tuomat mahdollisuudet kolmeen ryhmaan:
1. Koska analyysi kertoo toimintojen ja resurssien kulutuksen vélisen suhteen, voidaan sen
avulla hallita kustannuksia ja kohentaa tulosta.
2. Analyysi tarjoaa pohjan hinnoittelupdatoksille, bonussuunnitelmille sekd asiakaskohtaisille
alennuksille.
3. Analyysin avulla asiakkaat voidaan segmentoida perustuen esimerkiksi kustannus- ja
kannattavuusprofiiliin.
(Van Raaij et al. 2003.)

Koska asiakaskannattavuusanalyysi kertoo mitka asiakkaat tuottavat eniten kustannuksia suhteessa
tuottoihin,  yksinkertaiselta  ratkaisulta  tuntuisi ~ ndiden  asiakkaiden  hylkdaminen.
Kannattamattomista asiakkaista luopuminen on kuitenkin harvoin suositeltava ratkaisu tulosta
parannettaessa. Asiakkaita ei saa luokitella mustavalkoisesti joko kannattaviksi tai
kannattamattomiksi, silla kustannus-tuotto -komponentin lisaksi tulee arvioida myds asiakkaaseen

liittyvia laadullisia seikkoja, joita kasitelladn mydhemmin téssé luvussa.
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Laadullisten seikkojen lisdksi tulee huomioida se, etteivat kaikki kustannukset ole muuttuvia
lyhyelld aikavélilld. Luopuminen kannattamattomasta asiakkaasta ei siis vélttdmattd eliminoi
kaikkia télle asiakkaalle kohdistettuja kustannuksia. (Horngren et al. 2003, 495 — 496.) My6s Foster
ja Gupta (1994) painottavat kustannusten ja tuottojen valistd suhdetta; kannattamaton asiakas
tuottaa yritykselle enemmaén kuin asiakkaan hylk&&dmisen seurauksena saadut kustannusséastot
olisivat. Kannattamattomien asiakkaiden hylkddminen on jarkevaa vain silloin, kun tilalle saadaan
kannattavia asiakkaita tai kiintedt kustannukset oikeasti laskevat asiakkaan hylkddmisen my6ta (van
Raaij 2005). Vaikka kannattamattomista asiakkaista ei luovuttaisikaan, toimintaa voidaan tehostaa
esimerkiksi siten, ettd vahéan tuottaville asiakkaille tarjotaan vdahemman toimituksia ja heille
soitetaan vdhemman myyntipuheluita. Talld tavoin saastetyt resurssit voidaan uhrata paremmin

tuottaville asiakkaille sek& uusien tuottomahdollisuuksien etsimiseen (Pearce 1997).

Saman verran Kkatetta tuottavat asiakkaat saattavat vaatia hyvinkin erilaisen maarén toimintoja
tuottaen samalla vaihtelevan méaran kustannuksia. Esimerkking voidaan mainita tilausten maaré;
yksi asiakas tilaa suuren laitekokonaisuuden tuottamalla yhdell& tilauksella saman verran katetta
kuin toinen asiakas, joka tilaa yhden laitteen kerrallaan, jolloin vuosittainen katetuotto koostuu
pienista palasista. Talldin monen pienen tilauksen kasitteleminen vie enemman resursseja kuin
yhden suuren. Toisaalta suuri laitekokonaisuus saattaa vaatia tuotekehittelyd, miké voi mahdollisesti

kohottaa laitteen valmistuksen hintaa. Tama tulisi silloin osata hinnoitella laitteen toimitushintaan.

3.3.2 Laadullisten seikkojen arviointi

Asiakaskannattavuuden parantaminen ei saa kuitenkaan nojata pelkastaan toimintolaskentamallista
saatavaan tietoon. Kuten Horngren (1995, 282) toteaa, johdon laskentajérjestelmét ovat vain yksi
tiedonldhde, jota tulee kayttdd muiden lahteiden rinnalla. Asiakaskannattavuusanalyysi paljastaa
kannattavuuden vain tietyn aikaperiodin aikana, jolloin se ei huomioi tulevaisuuden tuottoja eika

myd6skaan epasuoria hyotyjé, joita ei voi mitata rahassa (van Raaij et al. 2003).

Vaikka asiakas ei olisikaan rahamaaréisesti mitattuna kannattava, saattaa asiakassuhteella olla
huomattavia hyotyja yrityksen kannalta. Storbacka et al. (2003) ottavatkin kannattavuutta
laajemman né&kokulman asiakkaan arvoon. Heiddn mukaansa asiakaskannattavuuden liséksi tulee

huomioida:
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o referenssiarvo eli apu uusien asiakkuuksien solmimisessa
e 0saamisarvo eli mahdollisuus uuden osaamisen kehittdmiseen asiakkaan aloitteesta

e asiakkuuden kesto

Jos yrityksellda on suuret kiintedt kustannukset, asiakkaan tuoma volyymiarvo on myds tarkea,
koska suurivolyyminen asiakas kattaa huomattavan osan naista kiinteista kustannuksista. (Storbacka
et al. 2003, 131.) Toisaalta ndillakd&an nakokulmilla ei valttdaméatta ole aina positiivinen yhteys
yrityksen tulokseen, esimerkkind voidaan mainita vaikkapa edellé esitetty Reinartzin ja Kumarin
tutkimus (2002), jossa huomattiin, ettd uskollinen asiakas ei vélttdméattd ole kannattava; talldin
asiakkuuden kestoa ei voida pitéé asiakkaan arvoa kohottavana tekijana.

Kun asiakaskannattavuudet on saatu selville, voidaan asiakkaita ryhmitelld kannattavuuden

mukaan. Storbacka et al. (2003, 105) ovat luoneet kolme ryhmaéa:

1. suojeltavien asiakkuuksien ryhma
2. muutettavien asiakkuuksien ryhma

3. kehitettavien asiakkuuksien ryhma

Taméa on tietenkin vain esimerkki siitd, milld tavoin asiakaskannattavuutta voidaan kayttaa
asiakkuuksien arvioinnissa ja hallinnassa. Asiakkaat voidaan my0s segmentoida perustuen
volyymiin ja kannattavuuteen (Storbacka 1997). Téllainen segmentointi auttaa esimerkiksi
asiakkuuksien sdilyttdmis- ja kehittdmisohjelmissa varsinkin silloin, kun tulevaisuuden

myyntipotentiaali halutaan ottaa huomioon (van Raaij et al. 2003).
Toinen kannattavuusanalyysin kayttokohde ovat erilaiset simulaatiot. Talléin voidaan testata

esimerkiksi sitd, millaisia seurauksia tietyista asiakkaista luopumisella tai hintojen nostamisella
olisi. (Storbacka et al. 2003, 106.)
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4. TUTKIELMAN METODOLOGIA JA CASE-YRITYS

4.1 Tutkielmatyypin maaritelma

Tutkielma on case-tutkimus, jossa tutkitaan asiakaskustannusten madrittdmista kohdeyrityksessa.
Tutkimusote on konstruktiivisluonteinen, silld tutkielmassa pyritddn ratkaisemaan aito
reaalimaailman ongelma yhdessa tutkimuskohteen edustajien kanssa (Lukka 1999, 141). Kasasen et
al. (1993, 245 — 247) médrittelemid ongelmanratkaisuun liittyvia elementteja ovat konstruktiivisessa
tutkimuksessa kéytdnnon relevanssi, teoriayhteys, kéytdnnon toimivuus seka teoreettinen
kontribuutio. Koska teoreettisen kontribuution vaatimus ei tayty tdman tutkielman puitteissa,

voidaan tutkielma maaritelld konstruktiivisluonteiseksi case-tutkimukseksi.

4.2 Case-yrityksen esittely

Tutkielman case-yrityksend on anonyymi X Oy, jonka toimialana on prosessiteollisuus. Yritys on
0sa suurempaa konsernia ja toimii konsernissa yhden konsernin tytaryhtion myyntiyhtiona.
Yrityksen markkina-alueena on Suomi ja se myy neljan tuotelinjan tuotteita, joista tdmé tutkielma
kattaa kolme tuotelinjaa. Jako perustuu konsernin sisédiseen liiketoiminnan konseptiin, neljas
tuotelinja raportoidaan eri perusteella eika siis olisi vertailukelpoinen kolmen kohteena olevan

tuotelinjan kanssa. Nam4 tuotteet on tassé tutkielmassa nimetty A-, B- ja C-tuotteiksi.

X Oy ei itse valmista tuotteita, vaan ostaa ne konsernin tuotantoyksikdilta sekd kolmannen
osapuolen toimittajilta ja myy eteenpéin. Yhtion asiakaskunta koostuu kolmesta eri segmentista,
joilla on omat myyntitiiminsa. Myyntitiimit on tdssé tutkielmassa nimetty H-tiimiksi, K-tiimiksi
seka S-tiimiksi. Taman lisdksi X Oy:lla on globaaleja key account -asiakkaita, joille on oma
myyntitiiminsd emoyhtitssd. Key account -tiimi on jatetty téssa tutkielman ulkopuolelle, koska
kyseisen tiimin kustannukset eivat kohdistu X Oy:lle. Tuotteiden lisdksi X Oy myy myds
tukipalveluita, joiden kustannuksia kasitelldan tassa tutkielmassa.

Vuonna 2007 X Oy:n liikevaihto oli vajaa 50 miljoonaa euroa ja tyontekijoitd oli vuoden 2007

lopussa vajaa 100 henkil6a.
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4.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkielman empiirinen osuus perustui haastatteluihin sek& kirjallisen materiaalin kayttoon. Jotta
tutkielman tekija saisi mahdollisimman kattavan kuvan yrityksen toiminnasta ja kustannusten

muodostumisesta, haastateltiin seka toimihenkil6ita ettd heidan esimiehidan.

Haastattelulomake koostui avoimista kysymyksistd, joiden tarkoitus on auttaa ABC-mallin
rakentamisessa. Haastattelulomake lahetettiin etukateen haastateltaville silloin, kun se oli
mahdollista. Koska l&hes jokaiseen haastatteluun laadittiin yksiléllinen lomake ja haastatteluja oli
21 kappaletta, kaikkia haastattelulomakkeita ei ole liitteend. Kaikissa haastatteluissa kasiteltiin
kuitenkin samoja asioita ja esimerkki haastattelulomakkeesta loytyy liitteestd 2. Haastattelut
nauhoitettiin silloin, kun haastateltava antoi siihen luvan. Haastatteluissa saatu tieto varmistettiin
jalkeenpdin lahettamalla valmis tutkielma sahkopostitse haastateltavien tarkistettavaksi ja
kommentoitavaksi. Kirjallisen materiaalin kerddminen sekd haastattelujen kayttdminen vastaa

Lukan (1999, 142) maaritelmé&a konstruktiivisen tutkimuksen tyoskentelytavoille.

Haastattelujen tarkoituksena on toimia pohjana asiakaskannattavuusmallin luomiselle. Siksi
haastattelujen péaéarakenne oli kaksiosainen: Ensin selvitettiin millaisia toimintoja prosesseihin
voidaan maarittdd ja kuinka suuri osa kustannuksista kullekin toiminnolle allokoidaan. Toinen
tarked pohdinnan aihe oli kustannusajurien madrittdminen, jotta kustannukset voidaan kohdistaa
asiakkaille. Kandidaatintutkielmaa laatiessa selvisi, ettd kaikille asiakkaille ei voida maéritella
yksilollisid kustannusajureita, joten tassd vaiheessa pyritddn jakamaan asiakkaat ryhmiin, jolloin
jokaiselle ryhmélle voidaan k&yttdd samaa kustannusajuria toiminnosta riippuen. Empiriaosio

perustuu myos tutkielman tekijan keskusteluihin talouspééllikon ja hénen alaistensa kanssa.

Tutkimuksen aikana tekija oli tydsuhteessa case-yritykseen. Tdma saattaa vaikuttaa tutkielman
objektiivisuuteen. Toisaalta tutkielman tavoite — asiakaskannattavuuden selvittdminen
mahdollisimman luotettavasti — oli sek& tekijan ett4 kohdeorganisaation pdadtavoite, joten
objektiivisuuteen liittyva ongelmaa ei tassé tapauksessa esiinny. Mallin rakentamisen aikana tehdyt
paatokset perustuvat tutkijan omiin valintoihin seka keskusteluihin haastateltujen, tutkijan

esimiehen sekd X Oy:n controllerin kanssa.

Projektille on varattu aikaa viisi kuukautta. Alla oleva kuvio selkeyttda projektin kulkua.
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Kuvio 7: Toimintolaskentaprojektin kulku

Heindkuu
Teorian Kirjoittaminen ja malliiin tutustuminen.

Elokuu
Toimintojen muodostaminen ja kustannusten allokointi.

Syyskuu

Alustavan mallin rakentaminen ja asiakkaiden ryhmittely.
Jarjestelmén kehittdminen palautteen pohjalta.

Lokakuu
Mallin k&yttdonotto ja testaaminen. Lisdkehittelya.

Marraskuu
Mallin viimeistely ja kdytettdvyyden arviointi.

41



5. TOIMINTOLASKENNAN RAKENTAMINEN X OY:LLE

5.1 Aikaisemmin laaditun tutkielman tulokset

Tama tutkielma on jatkoa Kirjoittajan samasta aiheesta tekemélle kandidaatintutkielmalle, joten
tdssa esitetdan tiivistetysti kandidaatintutkielman tulokset. Kandidaatintutkielmaa voidaan pit&é
alustavana kartoituksena toimintolaskentaprojektille. Tutkielman aikana Kkartoitettiin toiminnot ja
kustannusajurit karkealla tasolla seka luotiin alustava malli lopullisen toimintolaskentamallin

rakentamista varten.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd toiminnot voidaan maarittdd X Oy:n prosessikuvausten,
haastattelujen seka ajankayttoselvitysten avulla. Toimintojen maarittdminen nayttéisi olevan melko
suoraviivaista, mutta oikeiden kustannusajurien I6ytdminen voi olla haastavaa. Liiketoimiajurien
avulla kustannukset olisi helppo kohdistaa, mutta X Oy:n tapauksessa ajurin tarjoama tarkkuustaso
ei olisi riittdva. Aikaan perustuvat ajurit ovat taas tyolaita maarittdd ja X Oy:n mittakaavassa nédiden
ajurien madrittdminen kaikille asiakkaille on l&hes mahdotonta. Tutkielmassa paadyttiin siihen, etté
asiakkaat voitaisiin jakaa kolmeen eri ryhmadn (X - Z) sen mukaan, paljonko heidan
palvelemiseensa menee aikaa: nopea, keskimaaréinen ja aikaa vievé asiakas. Jokaiselle toiminnolle
laskettaisiin ensin peruskustannus ja maariteltdisiin kerroin, jolla peruskustannus kerrotaan. Tdméan
jalkeen kustannukset kohdistettaisiin asiakkaille sen mukaan, mihin ryhmaan ne kuuluvat. (Linna,
2008.) Kuvio 8 selventaa asiaa.
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Kuvio 8: Hahmotelma X Oy:n toimintolaskentamallista

[ Kustannukset kustannuspaikoittain ]

Ry

< Kustannusten allokointi asiakasluokittelun (X - Z) mukaa

v v \ v

>

Léahde: Linna, 2008

Koska X Oy:lla on satoja asiakkaita, yksilollisen mallin rakentaminen jokaiselle asiakkaalle veisi
kohtuuttomasti aikaa eiké se olisi jarkevaa. Siksi jokaisen myyntiryhman asiakkaat jaetaan kolmeen
rynmaan sen mukaan, paljonko heidan palvelemisensa vie aikaa kunkin toiminnon suhteen.
Mallissa on joustavuutta siind mielessd, ettd asiakkaan kuluttama aika voi vaihdella toiminnoittain:
Sama asiakas voi olla nopea tilaustenkasittelyn ndkokulmasta mutta vie paljon aikaa kun on kyse
myynnin jalkiseurannasta. Asiakasta ei siis tarvitse luokitella kokonaan helpoksi tai kokonaan aikaa
vievadksi, vaan luokittelu tehd&an jokaisen toiminnon kohdalta erikseen. Tall6in mallista tulee
tarkempi, ja madrittelyt ovat helpompia tehdd, koska ryhmittely pohditaan kerrallaan vain yhta
toimintoa varten. (Linna, 2008.) Malli vastaa osittain kirjallisuudessa esitettya indeksikertoimien
kayttamistd, jossa toiminnon yksikkokustannus kerrotaan arvioidulla indeksikertoimella (Jarvenpéa
et al. 2005. 96 — 97).

Kandidaatintutkielman pohjalta X Oy:lle p&adyttiin laatimaan laskentamalli, joka on kaksiosainen
mutta kattaa kaikki X Oy:n kustannukset. Mallin ensimmaisessa osassa maéritelldén ja tarkastellaan
kaikki ne kustannukset, jotka voidaan kohdistaa asiakkaille toimintojen perusteella ja mukaan
otetaan myds asiakkaan ryhmittely. Kun namé kustannukset vahennetddn tuotekatteesta, saadaan

asiakaskate. Toisessa o0sassa huomioidaan ne kustannukset, joita ei ole mielekasta kohdistaa
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asiakkaalle toimintojen perusteella eikd asiakasryhmittelyd voida huomioida. Kun namé

kustannukset vahennetaan asiakaskatteesta, saadaan asiakaskannattavuus.

Kandidaatintutkielman seka suoritettujen haastattelujen pohjalta tassa osiossa rakennetaan malli,

jonka avulla kustannukset voidaan kohdistaa asiakkaille.

5.2 Tutkimuksen kattavat kustannukset

Tutkimuksen tavoite on kohdistaa kaikki X Oy:n kustannukset asiakkaille. Yrityksen kustannukset
jakautuvat selkeasti kustannuspaikkojen mukaan ja tatd kustannuspaikkajakoa kéytettiin myds

kustannusten kohdistamisessa.

Laskentamallia varten kustannukset jaettiin kustannuspaikoittain kahteen ryhmaén:

1. Erilliskustannukset, jotka voidaan kohdistaa asiakkaille toimintoja ja asiakasryhmittelyn
perusteella.
2. Yhteiskustannukset, joita ei ole mielekastd kohdistaa asiakkaille toimintojen perusteella,

joten ndma kustannukset allokoitiin asiakkaille liikevaihtojen suhteessa.

Mallia rakentaessa paddyttiin siihen, ettd kustannukset jaotellaan vastuualuekohtaisesti
kustannuspaikoittain joko erillis- tai yhteiskustannuksiin. T&mé& vastaa edelld teoriaosiossa
kasiteltyd Lumijarven et al. (1995, 71) ehdotusta siitd, kuinka kustannukset tulisi jakaa toiminnoille.

X Oy:n kustannuspaikkakohtaiset vastuualueet ovat seuraavat:

Yritysjohdon ja yrityksen yhteiskustannukset
Erikoispalvelut —tiimin ja tuotetuen kustannukset
Markkinointiviestinnan kustannukset
Myyntitiimien kustannukset

Tilaustenkésittelyn ja sisamyynnin kustannukset

o a0k~ N oE

Tukipalvelujen kustannukset

Taman lisaksi X Oy:ll& on kaksi kustannuspaikkaa, joiden kustannukset liittyvét siihen tuotelinjaan,
jota téssd tutkielmassa ei kasitelld. Mallia rakennettaessa yhteiskustannuksiksi madriteltiin

kustannuspaikat 1 — 3. Myyntitiimien, tilaustenkasittelyn, sisamyynnin ja tuen kustannuksia
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késitellddn kokonaan erilliskustannuksina, vaikka osaa ndiden kustannuspaikkojen kustannuksista
voitaisiin  pitdd ennemminkin yhteiskustannuksina. Selkeyden vuoksi edelld mainittujen
kustannuspaikkojen erillis- ja yhteiskustannuksien maara selvitettiin erikseen ja tamén jélkeen
yhteiskustannukset jaettiin toimintojen avulla asiakkaille samassa suhteessa kuin erilliskustannukset
oli kohdistettu. Ero edelld madriteltyihin yhteiskustannuksiin on siind, ettd myynnin,
tilaustenkasittelyn ja tuen kustannuksia ei jaeta asiakkaille liikevaihtojen suhteessa. Néillekin
tiimeille on siis olemassa yhteiskustannuksia, mutta Kkyseiset kustannukset jaetaan tiimin
toimintojen kautta asiakkaille, jolloin kustannukset nayttavat erilliskustannuksilta — tarkedd on
tiedostaa se, ettd kyseisten kustannusten jako ei kuitenkaan vastaa aiheuttamisperiaatetta.
Tiimikohtaisten yhteiskustannusten jakamisessa asiakkaille ei myo6skaan huomioitu asiakkaan
vaikeustasoa, miké erottaa kyseiset kustannukset erilliskustannuksista. Kustannusten jaottelu vastaa

soveltuvin osin luvussa 3.1.1 esitettyd myynnin ja markkinoinnin kustannusten hierarkiaa.

Kun tarkastellaan koko yrityksen kustannuksia, jakautuvat X Oy:n kustannukset eri

kustannusryhmiin seuraavasti:

Kuvio 9: X Oy:n kustannusten jakautuminen tiimien erillis- ja yhteiskustannuksiin seka yritystason

yhteiskustannuksiin

Yritystason
yhteis- N
kustannukset 'I'll_m!en
32% erillis-
kustannukset
T 44%
Tiimien
yhteis-
kustannukset
24 %
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5.3 Yrityksen laskentamallin rakenne

Tuotekate toimii pohjana asiakaskannattavuuden laskemiselle. Tastd vahennetddn asiakkaan
toiminnasta riippuvat erilliskustannukset, jotka lasketaan kohdistamalla tiimikohtaiset kustannukset
asiakkaille. Viimeisessa vaiheessa lasketaan asiakaskannattavuus, jossa asiakaskatteesta
vahennetddn laskennallinen osa yrityksen yhteiskustannuksista, joita ei ole mielekéastd kohdistaa
asiakkaille toimintojen perusteella. N&iden kustannusten kohdistamisperusteena kaytettiin

suhdelukua, joka saatiin jakamalla asiakaskohtainen liikevaihto koko yrityksen liikevaihdolla.

Kuten edelld teoriaosiossa todettiin, wusein suositellaan, ettei varsinkaan yritystason
yhteiskustannuksia vahennettéisi laskentakohteiden tuotoista, koska néiden vélista kausaalisuhdetta
ei voida luotettavasti maarittdd. Jotkut yritykset kuitenkin allokoivat myds ndma kustannukset
laskentakohteille, koska haluavat nahdd kokonaiskannattavuuden tai hinnoitella tuotteet siten, etta

hinta kattaa myds osan yhteiskustannuksista. (Horngren et al. 2000, 143.)

X Oy:ssa haluttiin huomioida myds yritystason yhteiskustannukset, jotta laskentamalli palvelisi
osittain myds hinnoittelun pohjana. Téllaiset yleiskustannukset ovat kuitenkin myos sellaisia
kustannuksia, jotka pitéisi pystya kattamaan asiakkailta saatavilla tuotoilla. Namé yleiskustannukset
jaettiin asiakkaille omana eréndan, jolloin ne voidaan helposti erottaa muista kustannuksista.
Yleiskustannuksiin lisattiin kokonaiserind muun muassa konttorin kustannukset sekd yritysjohdon
palkka- yms. kustannukset.

Yrityksen toimintolaskentamallia voidaan tarkastella my6s seuraavan kustannushierarkian avulla:

Kuvio 10: X Oy:n kustannushierarkia

Liikevaihto

Tuotekate

1. Tiimien erilliskustannukset

(kohdistus suoraan asiakkaalle)

2. Tiimien yhteiskustannukset

(jako suoraan asiakkaalle)

Asiakaskate

3. Yritystason yhteiskustannukset

(Jako kaikille asiakkaille liikevaihdon suhteessa)
Asiakaskannattavuus
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Vaikka varsinainen analyysi lahtee liikkeelle tuotekatteesta, haluttiin X Oy:ssa ottaa huomioon
myo6s asiakkaan tuottama liikevaihto. Tdma sen vuoksi, ettd mallista k&visi ilmi myos se seikka,
millaisella katteella tuotteet on myyty. Tassd mallissa tiimin erilliskustannukset vastaavat asiakkaan
toiminnasta riippuvia kustannuksia. Erilliskustannusten kohdistamisessa otettiin  huomioon
asiakkaan haastavuustaso. Tiimin yhteiskustannukset taas ovat sellaisia kustannuksia, joita ei voi
suoraan kohdistaa tietylle toiminnolle. Namé& kustannukset jaettiin suoraan asiakkaille kohdistuville
toiminnoille siind suhteessa kuinka tyontekijoiden aika jakautui kyseisten toimintojen suhteen.
Talloin haastavuustaso ei otettu endd huomioon. Yritystason yhteiskustannukset taas jaettiin kaikille
asiakkaille liikevaihtojen suhteessa. Yrityksen kustannushierarkia vastaa soveltuvin osin seké

Jyrkkion ja Riistaman (2004, 180) ettd Lumijarven et al. (1995, 85) esittdmaa mallia.

5.3.1 Toiminnot

Toiminnot Kartoitettiin osastoittain haastattelemalla tyontekijoitd ja esimiehid. Haastattelujen
perusteella muodostettiin toimintohakemisto, jossa myynnille, sisémyynnille, tilaustenkasittelylle ja
tukipalveluille 16ytyy omat osionsa. Toimintohakemistot laadittiin tiimeittdin niin, ett4 tiimin sisalla

jokaiselle tyontekijalle kaytetadn samaa toimintohakemistoa.

Tilaustenkésittelyn osalta toimintojen hahmottaminen ja kustannusten kohdistaminen toiminnoille
tehtiin  haastattelujen ja X Oy:n toimenkuvausdokumentin mukaan, jolloin erillista
tyGajanseurantatutkimusta ei tarvinnut tehdd. Dokumentin antamaa tietoa pidettiin tarpeeksi
luotettavana, silla tiedot pdaivitetddn vuosittain, jolloin myds malli voidaan péivittaa.
Myyntikoordinaattoreilta my0ds varmistettiin, ettd toimenkuva ja eri toiminnoille maaritelty ty6ajan
jako piti paikkansa. Tilaustenkasittely jaettiin A- ja B-tuotteisiin, koska kummallekin tuoteryhmalle
on omat tilaustenkasittelijansd ja tuoteryhmien vaatimat toiminnot sekd asiakkaiden
resurssienkulutus vaihtelee. Toimenkuvauksen kayttdminen toimintojen maarittelyn pohjana vastaa
Brimsonin (1992, 193) suositusta sille, kuinka henkiloston ajankdyttd kannattaa kohdistaa

toiminnoille.

Pienprojektien resurssienkulutus vaihtelee huomattavasi projekteittain eik& projektikohtaista
seurantaa tehdd. Siksi oletettiin, ettd projektien resurssienkulutus noudattaa B-tuotteiden
tilaustenkasittelyn  aikajakaumaa, eikd  projektien tilaustenkasittelylle  tehty = omaa

toimintohakemistoa. Toiminnan laatu on projekteilla ja pdivittadiskaupan tilaustenkasittelylla
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kuitenkin yhtenevdistd; erot ovat lahinnd siind, ettd projektien kasittely kestdd huomattavasti

kauemmin kuin yhden péivittaistilauksen késittely. (Projektien myyntikoordinaattori, 7.8.2008.)

Myynnille ja sisdmyynnille ei ollut madaritelty toimenkuvaa, joten toiminnot muodostettiin
haastattelujen perusteella ja tdman jalkeen tehtiin ajankdyttoseuranta. Hakemisto on sama kaikilla
myyntitiimeille silld erotuksella, ettd S-tiimiin luotiin  yksi lisdtoiminto mittaamaan
uusasiakasetsintdan kulutettua aikaa. Tdma sen vuoksi, ettd myyntitiimi on melko uusi ja silld on
vahvat kasvundkymét. S-tiimin myyntijohtaja halusi my6s ndhd&, kuinka paljon hénen tiiminsé
myyjilld on aikaa kayttdd uusien asiakkaiden etsimiseen (S-tiimin myyntijohtaja, 18.8.2008).
Kentta- ja sisamyynnille kéytettiin samaa toimintohakemistoa, jolloin ajankéytén prosenttiosuudet
toiminnoittain tietenkin vaihtelivat. Jokaisessa myyntitiimissd pystyttiin toimintojen avulla
kohdistamaan suoraan asiakkaille henkiléstoresurssi-, 1T-, puhelin- ja matkustuskulut sek& puolet

tyésuhdeauton kuluista.

Kuviosta 11 ndhdddn myyntiprosessin eri toiminnot sekd niiden vélinen hierarkia. Kolme
ensimmadistd toimintoa kohdistuvat suoraan asiakkaan palvelemiseen, joten kyseisten toimintojen
kustannukset voidaan kohdistaa asiakkaalle. Toiminnot neljé ja viisi voidaan taas ndhda myynnin
tukitoimintoina, jolloin kyseisten toimintojen kustannuksia ei voida kohdistaa suoraan asiakkaalle.
Tallgin ndiden toimintojen kustannukset lisatdan tiimin yhteiskustannuksiin, jotka jaetaan

asiakkaille.
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Kuvio 11: Myyntiprosessin toiminnot

2. Asiakassuhteiden

1. Asiakaskéynnit ja hoitaminen (muu

ka@gﬁﬁﬁgﬁ'en kuin asiakaskéynnilla tel;gmglﬁtgja
tapahtuva)

X euroa X euroa X euroa

@

tukitoiminnot

3. Tarjouksen

4. Itsensa kehittdminen ja 5. Sisdinen
kouluttautuminen kommunikointi

(Toiminnon kustannukset (Toiminnon kustannukset
lisataan tiimin lisataan tiimin
yhteiskustannuksiin) yhteiskustannuksiin)

Toimintohakemiston muodostaminen tukipalvelulle oli haastavampi tehtdva kuin myynnille tai
tilaustenkasittelylle. T&ma johtuu siitd, ettd tukiprosesseja voidaan katsoa olevan viitta eri tyyppia ja
samantyyppiset tukiprosessit eroavat vield huomattavasti seka kestoltaan ettd muilta
kustannuksiltaan. Taman liséksi tietyn erikoispalvelun tarjoaminen ja perustaminen ennen palvelun
aloittamista voidaan katsoa olevan yksi tukiprosessi, jolle tulisi laskea kustannus sen vuoksi, etta
usein tdma prosessi kestdd kauan ja vie paljon resursseja. Tukitoiminnot jakautuvat sekd itse
tukiprosessille ettd sitd tukevalle tyolle ja voidaankin katsoa, ettd vastaavassa organisaatiossa
tukiprosessi kulkee yhté aikaa sek& reaalimaailmassa ettd jarjestelméssa eri ihmisten suorittaessa
samaan prosessiin kuuluvia toimintoja riippuen siitd, mitd hanen toimenkuvaansa on madritelty.
Tuelle muodostettiin  péatoimintohakemisto, jossa tukiprosessia ei ole pilkottu pienempiin
osatoimintoihin, vaan tietyntyyppisté tukitapahtumaa tarkastellaan yhten& toimintona. Erityyppiset
tuet on kuitenkin eroteltu omiksi toiminnoikseen, jotta n&hdaan paljonko aikaa kuluu esimerkiksi
normaalituelle tai erikoissopimukseen kuuluville tukipalveluille. Jako on karkea, mutta sen avulla
nédhdaan hieman sitd, kuinka tuen tydaika jakautuu. Tamén lisaksi jokaisesta tukityypista
muodostettiin oma prosessikaavio, jossa tarkasteltiin itse tukitapahtumaa ja sen osatekijoitd. Tama
tehtiin, jotta vastaava pdaallikkd ndkee mikd on ajankdyton jakauma tukiprosessin sisalla.
Ajankayton jakautumista eri toiminnoille selvitettiin ajankédyttokyselyn ja tuen raportointitydkalun
avulla. (X Oy:n tukipaallikko, 1.9.2008.)
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Liitteesta 3 10ytyy X Oy:n toimintohakemisto. Toimintohakemistosta voidaan huomata, etté tuen
toimintoja on kaksinkertainen maara muihin verrattuna. Toimintohakemistoa olisi tuen osalta ehka
mahdollista yksinkertaistaa, mutta edellisessd kappaleessa esiteltyjen seikkojen vuoksi tdman

hakemiston koettiin palvelevan parhaiten kyseista yksikkoa.

5.3.2 Kustannusten kohdistaminen toiminnoille

5.3.2.1 Henkildstokustannukset

Henkilostokustannukset muodostavat yli 50 % X Oy:n kustannuksista, joten niiden tarkka
kohdistaminen on tdrkedd. Henkilostokustannusten kohdistaminen voidaan toteuttaa kolmea eri

vaihtoehtoa kéayttéen:

1. Henkil6stokustannukset kohdistetaan toiminnoille kokonaistytajan jakautumisen mukaan.
2. Henkilostokustannukset kohdistetaan toiminnoille tyontekijaryhmien ajankdyton jakauman
mukaan.
3. Henkilostokustannukset  kohdistetaan toiminnoille  yksittdisten henkildiden tydajan
jakautumisen suhteessa.
(Brimson 1992, 194 — 195.)

Koska ensimmadinen vaihtoehto toisi harhaanjohtavia tuloksia erityisesti silloin, kun henkiléston
palkkakustannukset vaihtelevat tyontekijakohtaisesti. Kolmas menetelmé antaisi kaikista tarkimmat
tulokset, mutta sen yll&pitdminen olisi tyoléastd ja tekee laskentamallista raskaan. Siksi X Oy:ssé
paadyttiin vaihtoehtoon kaksi ja kustannukset kohdistettiin tydnajanseurantakyselyn avulla eri

toiminnoille.

5.3.2.2 Tiimipaallikoiden ja assistenttien henkildstoresurssikustannukset

Henkilostoresurssikustannuksista — erotettiin -~ myyntijohtajien, tilaustenkasittelyn  esimiehen,
tiimiassistenttien ja tukipadllikdn kustannukset. Tamé& johtuu siitd, ettd suurin osa kyseisten
henkildiden ajankaytostd kohdistuu kaikille asiakkaalle epdsuorasti organisaation palvelemisen
kautta ja tietyn asiakkaan palvelemien on vain kausiluonteista. Siksi paadyimme lisdédmaan nama

henkildstokustannukset tiimikohtaisiin yleiskustannuksiin. (Myyntijohtajien haastattelut 13.8., 14.8.
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ja 18.8.2008, K- ja S-tiimien myyntiassistentti, 15.8.2008 ja tukipaallikkd, 1.9.2008)

Y hteiskustannuserien avulla ndmékin kustannukset saatiin allokoitua asiakkaille asti.

Tiettyjen myyntitiimien alaisuudessa on myds henkil6itd, jotka tekevat padosin muuta kuin
kenttdmyyntity6td. Heidan tyonsa palvelee kaikkia asiakkaita eikd tyGajan jakautumista voi
tarkastella myynnin toimintohakemiston perusteella. (H-tiimin aluepdallikkd C, 29.8.2008.)
Selkeyden vuoksi kyseisten henkildiden kustannukset kohdistettiin toiminnoille kuitenkin samalla

tavoin kuin kenttamyyjien henkilgstokustannukset.

5.3.2.3 Muut kustannukset

Henkilostokustannusten  liséksi  toiminnoille voitiin  kohdistaa tilaustenkasittelyssa IT- ja
puhelinkulut, myyntitiimeissd edelld mainittujen  lisdksi vield& matkustus- ja puolet
tyosuhdeautokuluista. Muista kuluista muodostettiin tiimikohtaiset yhteiskustannuserat, jotka
allokoitiin myyntitiimeissd, tilaustenkésittelyssé ja tuessa asiakkaisiin kohdistuville toiminnoille eli
myyntitiimien osalta toiminnoille 1 — 3, tilaustenkasittelyssa toiminnoille 1 — 4 ja tuen osalta

toiminnoille 1 — 6 sekd 9 — 10 ty6ajan jakauman mukaan samassa suhteessa.

5.3.2.4 Yritysjohdon ja yrityksen yhteiskustannukset, Erikoispalvelut —tiimi, tuotetuki ja

markkinointiviestinta

Yritysjohdon ja yrityksen yhteiskustannuksia ei ole mielekastd kohdistaa asiakkaille toimintojen
avulla, silla vaikka toimintohakemisto voitaisiinkin muodostaa, ei sopivia asiakkaan toimintaan
liittyvia kustannusajureita 16ytyisi. Siksi nama kustannukset péatettiin allokoida asiakkaille

litkevaihtojen suhteessa.

Erikoispalvelut —tiimi kehittd4d uusia palvelutuotteita pyrkien véahentdmdan laitteisiin ja niiden
asentamiseen liittyvia riskejé tarjoamalla erilaisia asiantuntijapalveluita, kuten esimerkiksi erilaisia
mittauksia. Tiimi on vield niin uusi, ettd se vasta hakee toimintamallejaan ja siksi tiimille ei voi
vield muodostaa toimintohakemistoa. Siksi tiimin kustannukset paatettiin jakaa kaikille asiakkaille
liikevaihtojen suhteessa. (Erikoispalvelupdallikko, 28.8.2008.) Tiimin alaisuuteen kuuluvat mydos
tuotepaallikot. Koska tuotepéallikdiden toiminta kohdistuu asiakkaiden sijasta tuotteille, ei

kustannuksia voida allokoida asiakkaille toimintojen avulla ainakaan kovin yksiselitteisen mallin
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avulla. Siksi myo6s tuotetuen kustannukset allokoitiin asiakkaille liikevaihdon avulla lasketun

suhdeluvun avulla.

Markkinointiviestinndn henkildstoresurssikustannuksia ei voi kohdistaa suoraan asiakkaille, silla
osasto palvelee ldhinnd myyntitiimeja. Markkinointiviestinnan vastuualueeseen kuuluvat muun
muassa asiakaslehden toimittaminen, Internet-sivut, mainonta, messut, yhteisty¢ eri yhtididen
markkinointiosastojen kanssa, liikelahjat seka asiakaskoulutukset. Osaston suurimmat kustannuserat
ovat messut sekd asiakaslehti, joiden kustannukset voitaisiin messujen osalta kohdistaa
myyntitiimille ja asiakaslenden osalta postituslistan avulla suoraan asiakkaalle. Muu osa
markkinointiviestinnan kustannuksista ei ole kohdistettavissa asiakkaille. (Markkinointipaallikko,
20.8.2008.) Koska asiakaslehden kustannukset ovat pieni osa markkinointiviestinnan kustannuksista
ja messujen kustannukset sekd myyntitiimit, joille messujen kustannukset kohdistuvat, vaihtelevat
vuosittain, paatettiin ndma jattda kohdistamatta ja kaikki markkinointiviestinnan kustannukset

kohdistetaan asiakkaille liikevaihtojen suhteessa.

Edelld mainittujen osastojen kustannusten kohdistaminen asiakkaille liikevaihtojen suhteessa on
vastoin teoriaosiossa luvussa 2.3.2 esitettyd Selnesin (1991) vaitettd. Hanen mukaansa téllaisia
kustannuksia ei saisi allokoida asiakkaille myyntimééarien suhteessa, silla myyntivolyymi harvoin
kasvaa samassa suhteessa asiakkaalle uhrattujen kustannusten kanssa. Kustannusajurit tulisi valita
siten, ettd ne aidosti kuvastavat laskentakohteen resurssinkulutusta. Kyseisten kustannusten
allokointiin asiakkaille liikevaihtojen suhteessa péadyttiin X Oy:ssa sen vuoksi, ettd jos néille
kustannuksille olisi ryhdytty etsiméén aitoja asiakkaan toimintaan liittyvia kustannusajureita, olisi
tdma vienyt paljon aikaa ja mallista olisi tullut turhan monimutkainen; tastdkdan huolimatta kaikkia
naiden osastojen kustannuksia ei olisi saatu allokoitua asiakkaille toimintojen avulla. Jos
kustannuksia ei kohdisteta toimintojen avulla, vaihtoehdoiksi jad kustannusten jattdminen
kannattavuuslaskelman ulkopuolelle tai kustannusten allokointi asiakkaille eri tavoin, esimerkiksi
likkevaihtojen suhteessa tai tasan Kkaikille asiakkaille. X Oy:ssa paadyttiin jakamaan nédma
lilkevaihtojen suhteessa, jolloin malli hieman suosii pienid asiakkaita suurten asiakkaiden
kustannuksella; tdma kuitenkin koettiin yrityksessa jarkevimmaksi kohdistinperusteeksi.
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5.3.3 Toimintokohdistimien valinta

Toimintokohdistimina kéytettiin muun muassa asiakaskdyntien maarad, tehtyja tarjouksia seka
kasiteltyja tilauksia. Koska X Oy:ssd on verrattain mittavat tietokannat, kaikki toisen asteen
kustannusajureihin tarvittava tieto saatiin ndistd tietokannoista. Data vaati jonkin verran
muokkaamista sekd Ilukumadrien skaalaamista vuositasolle. Toisen asteen kustannusajurien
méaérittdmisen jalkeen saatiin toiminnon yksikkokustannus. T&ma laskettiin erikseen seka
erilliskustannuksille sek& toiminnon kokonaiskustannusten maarélle, jotta nahtiin kuinka suuri osa

toiminnon yksikkokustannuksista koostui tiimin yhteiskustannuksista.

5.3.4 Asiakkaiden jakaminen ryhmiin

Kun kunkin toiminnon yksikkokustannus saatiin laskettua, haluttiin mukaan ottaa myos
komponentti, joka ottaisi malliin mukaan sen tosiseikan, etta tiettyjen asiakkaiden palvelemiseen
menee enemman aikaa ja resursseja kuin toisten asiakkaiden palvelemiseen. Tamé toteutettiin
jakamalla asiakkaat ryhmiin kuten edelld luvussa 5.1 kuvaillaan. Henkilostolle lahetettiin lista
asiakkaista ja heitd pyydettiin arvioimaan ne asiakkaat, joiden kanssa ovat olleet tekemisissa,

seuraavasti:

1. Helpot eli vievat normaalia vdhemmaén aikaa
2. Normaalit eli keskiverrot asiakkaat

3. Vaikeat eli vievat normaalia enemméan aikaa

Haastattelujen perusteella asiakkaiden jakamista ryhmiin pidettiin yleisesti ottaen kaikissa tiimeissa
mahdollisena. Tilaustenkasittelyssé asiakkaat voitaisiin jakaa toiminnoittain kolmeen ryhmaén
pidemmaén ajan seurannan avulla (Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008). Tilaustenkasittelijat kylla
tietdvat, mitkd asiakkaat vievét paljon aikaa ja paljon aikaa vievéat asiakkaat erottuvat selkeasti
muista (Myyntikoordinaattori A ja myyntikoordinaattori B, 7.8.2008). Asiakkaiden helppouteen
tilaustenkasittelyssa vaikuttaa myos se, kuinka paljon myyja tekee esityota tilausten eteen. Helppo
tilaus voi olla tarjouspohjainen; silloin myyja on kéyttanyt tarjouksen tekemiseen aikaa. Toisaalta
helppo tilaus ei valttdmatta tarkoita sité, ettd se olisi tarjouspohjainen tai ettd myyja olisi tehnyt sen
eteen toitd. (Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008).
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Myo6s myynnissé asiakkaat voidaan jaotella ryhmiin toiminnoittain eri ryhmiin. Osa asiakkaista on
esimerkiksi laitevalmistajia, joille maaritelladn toimitukset kerran vuodessa eikd muutoksia tule.
Toiset asiakkaat taas ovat sellaisia, joille pitd4d esimerkiksi tehdd paljon mitoitusty6tad (H-tiimin
myyntijohtaja 13.8.2008). Toisaalta taysin selked4 jakoa on vaikea tehdd, silla asiakkaiden tarpeet
vaihtelevat (S-tiimin aluepaallikko B, 29.8.2008).

Tietyt erot johtuvat myos asiakkaan organisaatiosta sekd siitd, toimiiko asiakas julkisella vai
yksityisella sektorilla. Julkisella sektorilla tarjouksen jalkiseurantaa ei kannata tehdd, silla
tarjouspyynnot kasitellddn formaalin prosessin kautta. Yksityisellda sektorilla tarjouksen perdan
soitteleminen, henkilokohtaiset kontaktit ja asiakassuhteen hoitaminen ovat huomattavasti
merkittadvampid. (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008.) Toisaalta julkisen sektorin volyymit ovat

myos yksityistéd sektoria pienempié (S-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008).

Julkisen sektorin lisdksi muita véhan aikaa vievia asiakkaita ovat esimerkiksi tietyt laitokset, jotka
uusivat laitteensa kerran kymmenesséd vuodessa. Talloin X Oy:ssa tiedetddn, milloin tarve laitteen
uusimiseen tulee. Tdassd valissd asiakkaalla on ihan turha kdyd&a. (K-tiimin myyntijohtaja,
14.8.2008.) Myos asiakkaan organisaation koko vaikutta siihen, kuinka helppoa asiakkaan

palvelemien on:

“Jos asiakkaan organisaatio on pieni, se vie vihemmdn aikaa kuin jos asiakkaan
organisaatio on suuri. Esimerkiksi asiakkaalla A meilld on 150 kontaktia joita
pitéda hoitaa kun taas asiakkaalla B meilla on yksi kontakti. ”

(H-tiimin myyntijohtaja 13.8.2008.)

Taman lisdksi henkild, jonka kanssa ollaan yhteydessd, vaikuttaa siihen, kuinka kauan tietyn
toiminnon suorittaminen kestdd. Samassa asiakasyrityksessa on henkildita, joille asiat ovat heti
selvid kun taas toisien kanssa tdytyy olla huomattavasti enemmén yhteydessd. Sama patee myos
yrityksen eri  yksikdihin.  (H-tiimin  aluemyyntipaallikké, 15.8.2008 sekd K-tiimin
aluemyyntipééallikko, 18.8.2008.)

Myos tuessa asiakkaiden ryhmittely onnistuisi: Asiakkaina on toisaalta erittdin asiantuntevia mutta
toisaalta my0s erittdin osaamattomia yrityksid. B-tuotteiden tuessa erityisesti puhelinpalvelun kaytto
eroaa asiakkaiden suhteen. Asiantuntevat asiakkaat osaavat spesifioida ongelman kun taas osalle

asiakkaista puhelinpalvelu kestaa kauan eiké se aina edes tuota tulosta. Talloin asiakkaalle tarjotaan
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tukipalvelua. Ndma on hinnoiteltu asiakkaille mutta puhelinpalvelua ei ole hinnoiteltu. (E-tuotteiden
tukipaallikko, 26.8.2008.) Koska puhelinpalvelukin vie henkiloston aikaa, kannattaisi tarkastella

sitd, mitka asiakkaat kuluttavat paljon tata toimintoa ja harkita jatkotoimenpiteita sen myoté.

Asiakkaiden jakaminen ryhmiin on haasteellinen tehtdva, mutta X Oy:n tapauksessa asiaa kuitenkin
helpottaa se, ettd yrityksen asiakassuhteet ovat pitk&aikaisia jolloin asiakkaat tunnetaan hyvin (K-
tiimin aluepéallikko A, 18.8.2008). Teknisesti jaottelu voitaisiin hoitaa esimerkiksi ohjelmalla, jota
sekd myynti ettd tilaustenkasittely kayttavat (Myyntikoordinaattori C, 19.8.2008 ja
myyntikoordinaattori A, 22.8.2008).

Seka tilaustenkasittelyssé ettd myynnissé asiakkaat voitiin jakaa ryhmiin sen perusteella, kuinka
paljon heidan palvelemisensa vei aikaa. Dokumentoinnille ryhméjakoa ei tehty, silla dokumentointi
vie yleensa saman verran aikaa asiakkaasta riippumatta. Haastavuustasokyselya ei tehty mydskaan
tukipalvelutiimille, silla tukipalveluiden kustannuslaskentamallissa laskettiin kustannus per ty6tunti,
jolloin haastavuustaso saadaan selville sitd kautta, kuinka monta tuntia asiakkaalle tehty

tukipalveluty6 kestéa.

Kun myyntié ja tilaustenkasittelya pyydettiin testimielessé jaottelemaan tiettyja asiakkaita ryhmiin,
huomattiin, ettei tdmé& ole kovin helppo tehtdvd. Asiakkaiden vaatima tyOmé&ara ja ajankaytto
vaihtelevat hyvin paljon asiakkaittain ja on olemassa esimerkiksi sellaisia asiakkaita, joille
vuosisopimusneuvottelut ovat todella helppoja, mutta jotka sitten tarvitsevat tiettyja erikoislaitteita,
joiden tarjoaminen vie paljon aikaa. Toisaalta jaottelua pidettiin myds mielekk&ana sen vuoksi, etta

se laittaa ajattelemaan sita, etté asiakkaissa todella on eroja.

Varsinkin tilaustenkasittelyssa asiakkaan haastavuustason arviointi aiheutti hankaluuksia. Tdma
johtui erityisesti siitd, etta tilaustenkasittelyssa toimintojen vaatima tyomaard ei riipu niinkaan
asiakkaasta, vaan muun muassa tilauksen pituudesta seka siitd, milt4 tehtaalta toimitettavat laitteet
tilataan. Liséksi yksi tilaustenkasittelija kasittelee yleensa koko myyntitiimin asiakkaat, jolloin
arvioitavia asiakkaita on huomattavasti enemmén kuin kenttdmyynnissd. Taméan vuoksi
tilaustenkasittelyssa suoritettiin kevennetty haastavuustasoarviointi, jossa pyydettiin arvioimaan
vain ne asiakkaat, jotka aivan selkedsti erottuvat perustapauksesta. Tilaustenkasittelyn kevennettya
haastavuustasokyselya voidaan pitdd perusteltuna senkin vuoksi, ettd tilaustenkasittelyn prosessit

ovat joka asiakkaan kohdalla hyvin yhtenevaiset ja asiakaskohtaisia eroja on vaikea 10ytaa.
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Ryhméjaottelu tehtiin kaikille asiakkaille ja tdméan jalkeen toimintojen yksikkdkustannukset
laskettiin uudelleen, jolloin ne vastasivat todellisia jaotteluun perustuvia kustannuksia. Kaikille
asiakkaille ei kyselystd huolimatta saatu haastavuustasoarviota. Ta&mé& johtuu siitd, ettd osa
asiakkaista on pienid asiakkaita, jotka tilaavat vain muutaman kerran vuodessa, jolloin asiakkaasta
on vaikea arvioida. Kaikki myyntitiimien jasenet eivat mydskaan palauttaneet kyselyd, jolloin arvio
tietyistd asiakkaista puuttuu tdman vuoksi. Alla olevassa kuviossa on yhteenvetona haastavuustason

kyselyjen keskiméardiset tulokset myynnille, sisdimyynnille sekd tilaustenkésittelyssa A- ja B-

tuotteille.

Kuvio 12: Asiakkaiden jakautuminen ryhmiin haastavuustason mukaan

120%
100%
80%
60 %
40%
20%
0% . . :
Myynti Sisamyynti A-tuotteet B-tuotteet
® Arvioita ei annettu 43% 45%
= Haastavia asiakkaita 10% 16 % 8% 6%
Normaaleja asiakkaita 28 % 34% 91% 94 %
EHelppoja asiakkaita 19% 5% 1% 0%

Kuten kuviosta huomataan, myynnissé ja sisamyynnissa arvioimatta jai melkein puolet asiakkaista.
Tilaustenkésittelyssé tata saraketta ei ole lainkaan, silla kuten edelld todettiin, tilaustenkasittelylle
toteutettiin kevennetty haastavuustasokysely, jossa oletuksena oli ettd asiakkaat vievat normaalin

verran aikaa ja vain selkeat poikkeukset huomioidaan.

Jos tietylle asiakkaalle ei saatu haastavuustasoarviota kyselyn perusteella, oletettiin ettd asiakas on
normaali. Tdman vuoksi aluksi lasketut yksikkokustannukset eivat huomattavasti muuttuneet, silla

suurin osa kaikkien tiimien asiakkaista kuuluu normaalien asiakkaiden ryhmaan.
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5.4 X Oy:n lopullinen toimintolaskentamalli
Kuviosta 13 k&y ilmi X Oy:n lopullinen toimintolaskentamalli, joka kohdistaa tai jakaa kaikki
yrityksen kustannukset asiakkaille. Mallissa on huomioitu yrityksen eri kustannusten toisistaan

poikkeava luonne seké toimintojen jakautuminen ydin- ja tukitoimintoihin.

Kuvio 13: X Oy:n lopullinen toimintolaskentamalli

| Yrityksen kokonaiskustannukset |

/ l T~

Toiminnoille Tiimien Yritystason

kohdistettavat yhteis- yhteis-

kustannukset kustannukset kustannukset
[ Ydintoiminto| | Ydintoiminto | [ Tukitoiminto | [ Tukitoiminto |

< _

Tiimien yhteiskustannukset +
tukitoimintojen kustannukset

! !

[ Ydintoiminto | [ Ydintoiminto |
v 1\ \/; L
Kohdistus asiakkaalle sen Jakaminen asiakkaille
mukaan montako kertaa samassa suhteessa Jakaminen
asiakas kuluttaa kyseista kuin ydintoimintojen asiakkaalle
toimintoa; mukaan otetaan kustannukset; liikevaihtojen
haastavuustaso. haastavuustasoa suhteessa.
ei huomioida
X Qy:n asiakkaat
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5.5 Toimintolaskentamallin tekninen toteutus X Oy:lle

Seuraavaksi esitelldadn lyhyesti kuinka toimintolaskentamalli toteutettiin teknisesti. Aluksi
kasitelladn niitd mallilta haluttavia ominaisuuksia, jotka nousivat haastatteluissa esiin. Malli

pyrittiin toteuttamaan siten, ettd se vastaisi kayttajien toiveita.

5.5.1 Toimintolaskentamallilta haluttavat ominaisuudet

Suurin osa haastatelluista toivoi jarjestelméltd yksinkertaisuutta ja helppokéyttoisyyttd. Olisi myds
tarked pitda huolta siitd, ettei mallin kdyton osaaminen rajoitu vain muutamalla ihmiselle, vaan
mallista tulisi rakentaa tarpeeksi yksinkertainen, jotta kaikki voisivat kayttaa sita. Jarjestelmén tulisi
olla visuaalisesti yksinkertainen ja mahdollisimman yksiselitteinen. Kentdt tulisi olla selkeasti
taytettavissé ja mallin olisi hyva mahtua tietokoneen ruudulle yhdella kertaa. Paivityksille olisi hyva
olla s&anndllinen ajankohta, esimerkiksi neljannesvuosittain tai kuukausittaisten tiimipalaverien
yhteydessé; talloin paivittdminen ei unohdu tai siirry. Tiimikohtainen malli voisi olla hyvd, jolloin
tiiminvetdjat kantaisivat vastuun siitd, ettd paivitys hoituu. Malli olisi myds hyva tehda nakyvasti
tunnetuksi organisaatiossa, jotta ihmiset tietavat téllaisen jarjestelman olemassaolosta. (Haastattelut
7.8.,11.8.,,12.8. ja 18.8.2008.)

Alla oleva sitaatti kuvaa hyvin sitd, mité laskentajarjestelmalta odotetaan:

"Me ei tarvita tdydellistd tulosta, vaan tieto siitd mikd maksaa ja mikd ei.
Jarjestelman tulisi olla niin simppeli, etta sita pysyy kayttdamaan muutkin kuin key
userit. Ja sit se pitada olla niin kiinnostava ja niin innostava et sita tulee kaytettya.

Sit siitd pitdd olla hyotyd ja sen pitdd olla pdivitettdvissd.’

(H-tiimin myyntijohtaja, 13.8.2008.)

Erityisesti myyntitiimien johtajat toivoivat sitd, ettd ABC-mallia voitaisiin kayttdd my0os
johtamistytkaluna. Kaytdnnonlaheisid esimerkkeja toivottavista hyddyistda olivat muun muassa
asiakaskayntien seké tilaustenkésittelyn kustannusten laskeminen. Samoin jarjestelmasté voisi olla
apua budjetoinnissa sek& perusteluna uusien resurssien hankkimiselle. (H-tiimin ja K-tiimin
myyntijohtajien haastattelut 13. ja 14.8.) Olisi my0s tarkeéd, ettd jarjestelmasta saisi ulos sellaista

tietoa, mikd Kkiinnostaa kéyttdjid; tdma toimisi kannustimena jarjestelman paivittdmiseen
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(Erikoispalvelupééallikko, 28.8.2008). Erityisesti myyntitiimeja koskeva mielenkiinnon kohde olisi
tiimien vélinen tehokkuus (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008).

Koska yritysmaailma muuttuu nykyddn nopeasti, taytyy johtamistyokalujen olla joustavia
(Lumijarvi et al. 1995, 11). Taman vuoksi mallin joustavuuteen Kiinnitettiin erityista huomiota;
malli rakennettiin Excel-pohjaiseksi, jotta esimerkiksi myyntijohtajat voivat muokata mallia omiin

tarpeisiinsa soveltuvaksi.

Haastatteluista saadun palautteen perusteella mallista pyrittiin rakentamaan yksinkertainen ja
yksiselitteinen. Itse mallin lisdksi mukaan laadittiin kéyttdohjeet siitd, kuinka mallia kaytetaan ja

paivitetdan. Lisédksi mallin toimivuutta testattiin kehittelyvaiheessa.

5.5.2 Laskentamallin tekninen toteutus

Toimintolaskentamallista rakennettiin Excel-pohjainen. Aluksi jokaiselle toiminnolle allokoitiin ne
kustannukset, joita toiminto kuluttaa. TallGin saatiin jokaisen toiminnon erilliskustannus. Taman
jalkeen eroteltiin ne toiminnot, jotka kohdistuvat asiakkaan palvelemiseen. Tiimien

yhteiskustannukset jaettiin asiakkaan palvelemiseen kohdistuville toiminnoille

Lopputuloksena saatiin tiimikohtaiset mallit, jota voidaan pitdd staattisena aina asiakkaan
ryhmittelyyn asti. Staattinen malli voidaan paivittdd aina kun sille on tarvetta, esimerkiksi jos
tiimien toimintoja tulee lisaa tai niitd halutaan vahentad. Jos halutaan tilapdisesti tarkastella tietyn

toiminnon resurssinkulutusta, voidaan tama lisata malliin.

Liitteessd 4 on kuvio X Oy:n asiakaskohtaisesta laskentamallista. Kuvio on luonteeltaan
yleisluonteinen esimerkki, eli luvut ovat keksittyja, kaikkia kustannusten lisayksié eri toiminnoille
ei ole huomioitu ja laskelma kattaa vain osan toiminnoista. Lisaksi kustannusten jaon perustana
olevat prosenttiluvut on tilanpuutteen vuoksi jatetty pois kuviosta. Kuten kuviosta huomataan,
esimerkissa olevat tiedot voidaan péivittdd kerran vuodessa lukumééra-saraketta lukuun ottamatta.
Kyseinen sarake on ympyroity kuviossa ja sitd tulisi paivittdd aina silloin, kun toisen asteen

kustannusajurin lukumaara, eli esimerkiksi asiakaskéyntien tai tilausten maaré kasvaa.
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Kun malli on valmis ja siind on huomioitu seka toiminnon yksikkokustannus ettd asiakkaan
ryhmittely, voidaan asiakkaan aiheuttamat kustannukset laskea sen mukaan, kuinka monta kertaa

asiakas kuluttaa kutakin toimintoa. Tama huomioidaan lukuméaara-sarakkeessa.

5.5.3 Esimerkki asiakaskohtaisten kustannusten laskemisesta

Téssd kappaleessa lasketaan yksittdisen asiakkaan kannattavuus esimerkin avulla. Luvut ovat
keksittyjd, mutta laskelman avulla saadaan kuva siitd, kuinka liitteesséd olevaa mallia kdytetdan
asiakaskohtaisten kustannusten laskemiseen. Laskelma pohjaa liitteen 4 malliin sek& tdssa
esitettyihin lukuihin. Taulukossa 1 on asiakkaan oletetut haastavuuskertoimet ydintoiminnoille seké

toimintojen lukumaarg, joka kertoo kuinka monta kertaa asiakas on kyseista toimintoa kuluttanut.

Taulukko 1: Esimerkkiasiakkaan oletettu haastavuustaso ja toimintojen lukumaara

Toiminto Haastavuusq{ Toimintojen
taso lukumaara

Myynti

1. Asiakaskaynnit 1 2
2. Yhteydenpito asiakkaaseen 1 1
3. Tarjouksen tekeminen ja seuranta 1,5 7
Sisdmyynti

1. Yhteydenpito asiakkaaseen 0,5 1
2. Tarjouksen tekeminen ja seuranta 1 15

Tilaustenkasittely

A-tuotteet

1. A-tuotteiden péivittéistilausten vastaanotto ja syotto jarjestelmaéan 1 10
2. Ostoprosessin hallinta 1,5 10
3. Toimitusten valvonta 1 10
4. Tilauskohtaisen dokumentaation hallinta 1 10
B-tuotteet

1. B-tuotteiden pdivittdiskaupan myynti- ja ostotilausten késittely 15 18
2. Ostoprosessin hallinta 1 18
3. Myyntitilauksen toimittaminen ja logistinen hallinta 1 18
4. Tilauskohtaisen dokumentaation hallinta 0,5 18

Taulukon tietojen sek& liitteen 4 perusteella voidaan asiakkaan kustannukset laskea kuten
taulukossa 2 kay ilmi. Toimintojen numerointi vastaa edelld taulukon 1 toimintojen kuvauksia.
Kannattaa huomata, ettd téssd taulukossa on laskettu joka toiminnolle ensin erilliskustannus ja

tdman jalkeen yhteiskustannus, jolloin kustannustyypit voidaan erottaa omiksi komponenteikseen.
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Taulukko 2: Esimerkkiasiakkaan kustannusten laskeminen

Erilliskustannus Y hteiskustannus

Myynti: 1 Y ) Y J
Toiminto 1 -130* 10* 2+ -400* 2= -1060
Toiminto 2 -70* 10* 1+ -200* 1= -270
Toiminto 3 -70* 15* 7+ -200* 7= -2135
Myynnin kustannus: -3465
Toiminto 1 -70* 05* 1+ -10* 1= -45
Toiminto 2 -30* 10* 15+ -400* 15= -6450
Sisamyynnin kustannus: -6495
Myynnin ja sisamyynnin kustannukset yhteensa: -9960

Tilaustenkasittely:

Toiminto 1 -330* 10* 10+ -7* 10= -3366
Toiminto 2 -220* 15* 10+ -9* 10= -3392
Toiminto 3 -430* 10* 10+ -5* 10= -4353
Toiminto 4 -340* 10* 10+ -1* 10= -3413

A-tuotteet: -14 524
Toiminto 1 -330* 15* 18+ -3* 18= -8967
Toiminto 2 -220* 10* 18 + -7* 18= -4093
Toiminto 3 -430* 10* 18+ -6* 18= -7854
Toiminto 4 -340* 05* 18+ -1* 18= -3079

B-tuotteet: -23 994
Tilaustenkasittelyn kustannukset yhteensa: -38 518
Tuotetuen ja markkinoinnin kustannukset: -15 000
Yritystason yhteiset kustannukset: -17 000
Asiakkaan kokonaiskustannus: -80 478

Kun asiakkaan kustannukset on laskettu, voidaan asiakaskannattavuus laskea kuten kuviosta 14 kay
selville. Kannattaa huomata, ettd tassd mallissa toimintojen erillis- ja yhteiskustannukset lasketaan
omille summariveilleen. Vastaavasti yritystason yhteiskustannukset, jotka jaetaan asiakkaille

liikevaihtojen suhteessa, esitetddn omana rivindan.
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Kuvio 14: Esimerkkiasiakkaan kannattavuuden laskeminen

Liikevaihto 200 000
Tuotekate 150 000
1. Tiimien erilliskustannukset -39 520
(kohdistus suoraan asiakkaalle)

2. Tiimien yhteiskustannukset -8 958
(jako suoraan asiakkaalle)

Asiakaskate 101 522
3. Yritystason yhteiskustannukset -32 000
(jako kaikille asiakkaille liikevaihdon suhteessa)
Asiakaskannattavuus 69 522

5.6 ABC-mallista saatavat hyédyt X Oy:n kannalta

Toimintolaskentamallia ei kannata rakentaa, jos siitd ei ole hyotya yritykselle. Suurin mallista
saatava hyoty on luonnollisesti asiakaskannattavuuden selvittdminen, mutta haastatteluissa nousi
esiin myo6s paljon muita hyo6tyja, joita toimintolaskentamallista voi X Oy:lle olla. Alla hyodyt on
jaoteltu kolmeen eri ryhmé&an, joita ovat toimintojen tehostaminen, toimintojen jattdminen

asiakkaiden suoritettavaksi seka tiettyjen palveluiden hinnoitteleminen asiakkaille.

5.6.1 Toimintojen tehostaminen

Yhtena toimintolaskentamallin rakentamisen tavoitteena oli se, etta yrityksessd nahtaisiin, milla
tavoin toimintoja voitaisiin tehostaa. X Oy:ssd toimintojen tehostaminen voi tapahtua seka
parantamalla kommunikaatiota eri tiimien valilla ettd jattamé&lld jotain toimintoja asiakkaiden
suoritettavaksi. Yleisesti ottaen esiin nousi muutama toiminto, joita voitaisiin tehostaa tarjoamalla
niitd vdhemman asiakkaille, muuten kyse oli paljolti myods tiimien valisen kommunikaation
tehottomuudesta tai siitd, ettd esimerkiksi myynti ei joko muista tai ymmarrd, mitd tietoja

tilaustenkasittely tarvitsee jotta turhilta kyselyilta valtyttaisiin.

Tilaustenkaésittelyssé kuluu paljon turhaa aikaa sellaisten asioiden selvittamiseen, jotka voisi saada
yhdelld Kkertaa tilauksen yhteydessd. Tarvittavat perustiedot ovat tieto tilaaja-asiakkaasta,
toimitusasiakkaasta, laskutusasiakkaasta, toimitustavasta seka siitd, veloitetaanko toimituskuluja vai
ei. Myos asiakasnumero olisi hyva olla tiedossa. Jos ndma tiedot saataisiin heti tilauksen
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yhteydessd, vahentdisi se huomattavasti tilaustenkasittelyn lisaselvittelyty6ta. (Myyntikoordinaattori

B, 7.8.2008.) Tilausten tulisi ylipaataan olla selkeita:

”Joskus tulee myynnilté suoraan tilauksia, joissa saattaa olla vain asiakkaan nimi
ja pyynto etta talle asiakkaalle tulisi toimittaa tallaisia tuotteita ja tdhan hintaan,
jolloin on unohdettu paljon tarkeité asioita kuten toimitusehdot; esimerkiksi tieto
siitd, laskutetaanko rahtikuluja. Semmoisen selvittelyyn menee sitten jonkun
verran aikaa. Olisi hyva, etté tilaukset olisivat selkeité jo siind vaiheessa kun ne
tulevat tilaustenkdsittelyyn.”

(Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008.)

Optimaalinen tilanne olisi se, ettd myyja pitéisi huolta siitg, ettd kaikki tarvittavat tiedot saadaan
yhdelld kertaa. Muuten tietoa joudutaan kyselemaan seké asiakkaalta ettd tehtaalta:

”Joskus sattuu niin, ettd kun se tilaus on tullut, se on meilla kasittelyssa ja sitten
tulee tehtaalta tieto ettd tasta puuttuu nama mitta-alueet ja sitten lahetdan sita
polkua takaisinpdin kysymaan myyjalta, joka kysyy asiakkaalta, joka kertoo
myyjalle, joka kertoo sitten meille ja me kerrotaan tehtaalle”
(Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008.)

Tilauksille ei ole olemassa standardipohjaa vaan ne tulevat usein asiakkaiden omilla
tilauslomakkeilla tai viitataan myyjan tekemaédn tarjoukseen. Olisi kuitenkin parempi, jos
tilaustenkasittelyssé tiedettaisiin, pohjautuuko asiakkaalta saatu tilaus johonkin X Oy:n myynnin
tarjoukseen. Tama vahentdisi turhaa selvittelytyotd sekd asiakkaan puolelta ettd
tilaustenkasittelysséd. (Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008.) Télloin tilaustenkasittelyssa seka

myyntitilauksen késittelyyn ettd ostoprosessin hallintaan liittyvat toiminnot tehostuisivat.

Yleisesti ottaen tilaustenkasittelyn ty0 nopeutuisi huomattavasti jos myynti tekisi kaikki tilaukset
sille tarkoitettuun ohjelmaan aina kun se vain on mahdollista (Myyntikoordinaattori C, 19.8.2008).
Jos myyijé tekee tilauksen hyvin pitkélle valmiiksi, helpottaa se tilaustenkasittelyn tyota ja selkeét
tiedot véhentaisivat myds tyoldiden hyvityslaskujen maarédd (Myyntikoordinaattori A, 7.8.2008).
Koska tilausvahvistus lahetetdan yleensé sahkopostitse, olisi asiakkaiden s&hkoposti hyva olla

tilauksen yhteydessd, silld sen etsiminen vie yliméardista aikaa tilaustenkasittelyssa. Jos tilaus ei
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mene  séhkopostilla, tulisi  varmistaa mihin  osoitteeseen tilausvahvistus lahetetdan
(Myyntikoordinaattori C, 19.8.2008).

Varastotuotteiden, varaosien ja yksinkertaisen laitteiden tilaukset asiakas voisi hoitaa Internetissa
(Myyntikoordinaattori A, 7.8.2008). Pienosatilaukset voisi asiakas hoitaa itse netissa, jos han tietada
tuotekoodit. Tilausten seurantaa asiakas ei voi tehdd itse sahkoisesti mutta toimituksen seuranta
onnistuisi. Toisaalta toimituksen seuranta on koettu tilaustenkasittelyn asiakaspalveluksi ja koska
toimitukset kestavat vain 1-2 paivaa, olisi tarkedmpéaa tietad missd vaiheessa tilaus on tehtaalla.
(Myyntikoordinaattorit A ja B, 7.8.2008.)

Dokumentoinnista aiheutuu paljon kustannuksia ja X Oy:ll& on tdisséd henkild pelk&stdan tata
toimintoa varten. Dokumenttiassistentin ty6 on suurimmaksi loppudokumentaation laatimista
tilauksille ja dokumentit jakaantuvat padasiassa kahteen tyyppiin: kayttoohjeiden sek& erilaisten
todistusten toimittamiseen asiakkaille. Suurin osa loppudokumentaation laatimiseen kuluvasta
ajasta menee kéyttoohjeiden kokoamiseen seka lahettdmiseen, silld asiakas haluaa niistd monta
kopiota usealla eri kielelld. Asiakkaat kuitenkin saavat automaattisesti laitteen mukana asennus- ja
kayttoohjeet eri kielilla, B-tuotteilla ké&yttoohjeet ovat CD:lla ja A-tuotteilla paperisina, joten
asiakas voisi itsekin tulostaa paperiset kopiot tai ottaa niistd kopioita tarvitsemansa méaéaran.
Dokumentoinnin ty6ta voitaisiin tehostaa siten, ettd asiakkaalle tarjottaisiin vakiona tietty maara
kayttoohjeita ja parasta olisi, jos kaikkien laitteiden kayttOohjeet voitaisiin lahettdd CD:lla.
(Dokumenttiassistentti, 11.8.2008.) Toinen vaihtoehto olisi sellaisen Internet-pohjaisen sovelluksen
rakentaminen, josta asiakkaat voisivat itse hakea tarvittavat kayttdohjeet ja dokumentit
(Myyntikoordinaattori A, 7.8.2008).

Erityisesti myynnin puolella haasteena on asiakaskayntien lisddminen; kuitenkin siten, ettd kaynnit
tuottavat myos tulosta. Yrityksessa on pyritty siihen, ettd sisamyynti hoitaa toimistoty6t, jolloin
aluemyyjat voisivat vapautua hyvin asiakkaiden palvelemiseen. Toisaalta matkustelu ja
asiakaskéaynnit aiheuttavat kustannuksia. Olisi siis tarke& pohtia sitd, kenen asiakkaan luona
kaydaan, jotta kdynnille uhratut kustannukset tuottaisivat my0s tulosta. Matkustaminen on iso osa
yrityksen kuluja. Sisdisia matkustuskuluja voi véhentda myds siten, ettd yhdistaa myyntikokouksen
yhteyteen myyjien koulutusta, jolloin kaksi asiaa hoituu yhdelld tapaamiskerralla. (K-tiimin
myyntijohtaja, 14.8.2008.)
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Turhia sisdisia palavereja olisi syyta karsia, jotta myyjille jaisi enemman aikaa itse myyntityolle (H-
tiimin myyntijohtaja, 13.8.2008). Toimitusten seuranta ja niihin liittyvien ongelmien selvittely vie
paljon kenttdmyynnin aikaa, tdméa tulisi jattdd tilaustenkasittelyn ja sisamyynnin tehtévaksi (S-
tiimin  myyntijohtaja, 18.8.2008). Erityistuotteiden hintakyselyprosessin tehostaminen ja
parantaminen olisi tarkeda. Jos X Oy:lla olisi enemman A-tuotepaéllikkoja omassa kaytossaan, olisi
kommunikointi helpompaa. Tuotepaallikdt matkustelevat paljon ja tiedonsaanti kest&4 usein kauan.
Siltikin tehtaalle tulisi olla yhteydesséd tuotepééllikkdjen kautta. (K-tiimin myyntijohtaja,
14.8.2008.)

Myos laitteiden mitoitus vie paljon myynnin aikaa, mutta tdtd on vaikea tehostaa, silld asiakas
haluaa myyjan mitoittavan laitteet siitdkin huolimatta, ett4 asiakas osaa usein mitoittaa yhta hyvin

kuin myyntikin:

“Jos asiakas haluaa, hdn voisi valita, mitoittaa ja hinnoitella meiddn laitteita
omin avuin. Mutta oikeastaan sitd ei tapahdu oikeastaan kuin konsulttien
toimesta. Asiakkaat eivat halua tehda tatad itse. Tama on meidan tarjoama
lisdarvo asiakkaalle.”

(H-tiimin myyntijohtaja, 13.8.2008.)

Toimintoja tehostaisi my0ds se, jos kommunikointi tiimien véilla toimisi hyvin. Yleensa ottaen
tilmien toimintaa pidettiin tehokkaana, mutta esimerkiksi tiedon saaminen tehtaalta liittyen
erikoislaitteisiin saattaa kestdd kauan (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8. ja H-tiimin aluepéallikké B,
15.8.). Tiedonkulkua voisi parantaa my6s tilaustenkasittelyn ja  myynnin  vélilla
(Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008) sekd myynnin ja tuotepadllikdiden vélilla (H-tiimin
aluepéallikko C, 29.8.2008). Myo6s kommunikointia kenttd- ja sisamyynnin valill& voisi tehostaa.
Kenttdmyynnin ty6ta helpottaisi, jos sisamyynti ilmoittaisi tehdyt tarjoukset, jolloin kenttamyyja

voisi soitella perdan (S-tiimin aluepaallikko A, 19.8.2008).
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5.6.2 Toimintojen jattdminen asiakkaiden suoritettavaksi

X Oy:ssé — kuten varmasti kaikissa muissakin myyntiyhtidissa — tehddén paljon tyota asiakkaan
hyvéksi siten, ettei ty0sta perita erikseen hintaa. Tallaisen tyon voidaan totta kai katsoa tuottavan
valillisesti esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden ja pitkdaikaisen asiakassuhteen luomisen kautta.
Toisaalta on myo6s toimintoja, jotka voidaan erottaa omiksi komponenteikseen ja joista voitaisiin
joko pyytda hintaa tai ne voitaisiin jattdad tarjoamatta. Tdma vastaa Cooperin ja Kaplanin (1991,
135) ndkemystd. Palvelu on helpompi hinnoitella asiakkaalle silloin, kun asiakas todella saa
rahoilleen vastinetta (esimerkiksi dokumentointi) tai kayttdd X Oy:n tarjoamaa asiantuntemusta
hyvékseen (esimerkiksi laitemitoitukset ja materiaalivalinnat). Taman lisaksi on toimintoja, jotka
asiakas voisi suorittaa myo6s itse. Esimerkiksi toimituksen seuranta kuljetusliikkeen
seurantanumeron avulla sujuu hyvin ilman kontaktia X Oy:n tilaustenkasittelyyn. Erityisesti B-
tuotteilla seurantanumeron antaminen suoraan asiakkaalle vahentdisi tuotteen kuljetuksen

seurantaan liittyvia kyselyita.

Laitteeseen liittyvat materiaali- yms. todistukset ldhetetddn asiakkaalle yleensd sahkoisessé
muodossa pdf-tiedostona. Jos olisi mahdollista rakentaa portaali, josta asiakkaat hakisivat
dokumenttinsa itse, vahentdisi tdma dokumenttiassistentin tyotd. Tosin varsinkin ATEX-
todistuksessa on joskus virheitd, jotka tdytyy korjata ennen todistusten lahettdmistd asiakkaalle.
(Dokumenttiassistentti, 28.8.2008.)

My0s toimitusten seuranta tyollistaa tilaustenkasittelyd. Joskus asiakkaat soittelevat ja kyselevét
tuotteen perddn vaikka se on jo heidadn varastossaan; he eivat vain ole loytdneet sit4
(Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008). Jos asiakkailla olisi mahdollisuus seurata toimitusta
esimerkiksi kuljetusliikkeen seurantanumeron avulla, saattaisivat téllaiset soitot vahentyé. Toisaalta
toimitusten seurannan katsotaan olevan tilaustenkésittelyn asiakkaalle tarjoamaa asiakaspalvelua
(Myyntikoordinaattori B, 7.8.2008).

Projektien tilaustenkasittelyssd ylimaaréista tyota aiheuttavat sellaiset asiakkaat, jotka haluavat
lahetys- ja pakkalistat omien ohjelmiensa avulla tehtyind. Tallin projektihenkilon taytyy opetella
asiakkaan ohjelmiston kaytt6. Taman voisi jattd44d asiakkaan tehtavaksi. (Projektien
myyntikoordinaattori, 7.8.2008.) Toisaalta asiakkaalla ei enka ole resursseja tdman tyon tekemiseen

ja yliméardista tyotd onkin hinnoiteltu menestyksekkaasti asiakkaalle asti. Nyt mielenkiintona

66



olisikin se, minké verran asiakas on valmis maksamaan dokumentaatiosta. (K-tiimin myyntijohtaja,
14.8.2008.)

Koska monet asiakasyritykset véhentdvdt omia resurssejaan, nékyy tdma paineena myynnissa.
Tietyt asiakkaat eivat pysty itse tekeméaén dokumentointia mutta maksavat siita mielelldéan X Oy:lle.
Pieniin projekteihin dokumentointilisd kannattaa laittaa ja tdma voitaisiin yleistdd kaikille

pienprojekteille. Nayttoa on, ettd tdmé menee lapi:

“Asiakas kylld ymmdrtdid ettd tyotdihdn se on meillekin ja meiddn pitdid se jollain
teettdd. Ja heille se on usein sitten pakkotilanne. Heilla on kaks vaihtoehtoa:
teettad se konsulteilla taikka meilla. Ja me ollaan varmaan se halvempi. ”
(K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008.)

Jos dokumentointi teetetddn konsulttitoimistolla ja toimisto veloittaa tuntihinnan, on tuntikustannus
konsultille kalliimpi koska konsulttitoimisto ei tunne tuotteita. Tdman vuoksi dokumentoinnin
teettdminen on sekd ajallisesti ettd hinnallisesti edullisempaa tehdd X Oy:ssa. Tdméa voidaan myods
kertoa asiakkaalle. Ja jos dokumentoinnilla asetetaan hinta, laittaa se my0ds asiakkaan miettimaan,

montako kopiota han oikeasti tarvitsee. (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008.)

Tuen puolella asiakas voisi itse tarkistaa tilatut raportit Internetistd, samoin useimmat dokumentit
I6ytyvét séhkdisessd muodossa. Myds suurimman osan erikoispalveluihin liittyvista analyyseista
asiakas voisi tehda itse, mutta heilla ei ole siihen mielenkiintoa tai tarvittavaa osaamista (K-tiimin
aluepéallikko B, 29.8.2008).

5.6.3 Tiettyjen palveluiden hinnoitteleminen asiakkaalle

Kéyttoohjekopioiden laadinta seké ldhettdminen voidaan nahda X Oy:n tarjoamana lisdpalveluna,
joka pitdisi hinnoitella asiakkaalle. K&yttoohjeiden lisdkopioista onkin olemassa valmis
hinnoittelumalli ja myyjat pyrkivét ottamaan lisddokumentaation huomioon hinnoittelussa aina kun
se on mahdollista; tosin kaikki asiakkaat eivdt suostu maksamaan dokumentaatiosta.
Hinnoitteluongelmana on myds se, ettd kilpailijat saattavat tarjota saman palvelun ilmaiseksi (H-
tiimin aluemyyntipéallikkd, 12.8.2008 ja K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008.) Lisaksi esimerkiksi
vuosisopimushinnoitteluissa dokumenttien lisdhinnat ovat yleensa se komponentti, josta asiakas ei

halua maksaa. (Myyntijohtajien ja aluepéallikdiden haastattelut 12.-15.8.)
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Laitteiden mitoitus olisi ehkd mahdollista hinnoitella asiakkaalle asti, sill4 asiakkaalla on
mahdollisuus kayttad tdhan soveltuvaa tyokalua. Asiakkaita my0ds koulutetaan ja neuvotaan
tapauskohtaisesti mitoitukseen tekemiseen, mutta silti 1&hes kaikki asiakkaat haluavat ettd myyja
tekee mitoituksen (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008). VVoidaankin ajatella, ettd X Oy:lla on laitteen
myyntivastuu, johon mitoituksen oikeellisuuden varmistaminen kuuluu. Mitoitus olisi ehk&
mahdollista hinnoitella asiakkaalle, tosin tdm& on haastavaa tehda erityisesti kesken
sopimuskauden. (H-tiimin aluepaallikko, 15.8.2008.) Jos mitoitukselle voitaisiin laskea hinta, olisi
se ehkd mahdollista ottaa huomioon vuosisopimuksia solmittaessa. Mitoituksen hinnoittelemista
ainakin tietyille asiakkaille puoltaa se, ettd jotkut asiakkaat kayttdvat X Oy:n myynnin
asiantuntemusta hyvakseen, koska tietdvat laitemitoituksen olevan ilmaista (S-tiimin aluepééallikko
A, 19.8.2008). Mitoituksen kautta voisi péastd kiinni asiakkaan arvottamiseen. Jos esimerkiksi
yhdelle mitoitukselle olisi mahdollista laskea kustannus, jokainen myyja tietdisi tdmén ja voisi
huomioida tdman keskustelussa asiakkaan kanssa. Esimerkiksi silloin  kun pyydetdan
budjettihintoja, voisi mitoituksen kustannuksen huomioida hinnoittelussa. (K-tiimin myyntijohtaja,
14.8.2008.)

Ty0Oajan seurantakyselystd oli hyotya erityisesti tukipalvelutiimille. Koska tukipalveluiden
tavoitteena on, ettd tietty osuus koko tyoajasta laskutetaan asiakkailta ja tukipalveluiden toiminnot
jakautuvat laskutettaviin seka sellaisiin joita ei laskuteta, huomattiin tukipalveluissa ettd
laskutettaviin toimintoihin kuluva tydaika on vdhemmén kuin mitd tavoitellaan. Asiakkailta
laskutetaan siis tavoitteena olevaa prosenttilukua vahemman. Tama tarkoittaa sitd, ettd toimintoja
tulisi joko tehostaa tai asiakkaalta tulisi laskuttaa enemman. Alla ké&sitelladn tarkemmin kahta

toimintoa, jotka voitaisiin mahdollisesti laskuttaa asiakkailta.

B-tuotteiden tukipalveluissa asiakkaalle voitaisiin hinnoitella puhelinpalvelu seka laiteparametrit ja
—dokumentit kayttdonoton yhteydessa. Yhden laitteen parametrointi kestdd noin puoli tuntia ja
koska lahes kaikki B-tuotteet taytyy parametroida, voisi palvelusta pyytéa hintaa. Jotkut asiakkaat
osaavat tehdda parametroinnin itse, joten parametrointi voitaisiin ndhdd tuen tarjoamana
lisapalveluna. Tosin markkinatilanne vaikeuttaa lisahinnan pyytamistd, varsinkin jos Kilpailijat

tekevat parametroinnin ilmaiseksi. (E-tuotteiden tukip&allikko, 26.8.2008.)

Tuen puhelinpalvelulle voidaan méarittdd hintaa tarkastelemalla sitd, paljonko tukihenkildston

ajasta kuluu puhelintuen antamiseen. Yrityksen palvelunumeroon soitetut puhelut rekisterdidaén ja
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néistd saadaan raportti puhelinoperaattorilta. Taman lisdksi asiakkaat soittavat suoraan
tukihenkildiden henkilokohtaisiin puhelinnumeroihin ja ndama puhelut eivat luonnollisesti
rekister0idy. Erddn tukipéallikon arvion mukaan h&nen osastonsa viikoittaisesta tyGajasta kuluu 7
tuntia puhelintuen antamiseen. Koska tdmé vastaa l&hes yhden henkilon tyopéivéa, ei puhelintuen
tuomaa  resurssinkulutusta ~ voi  vahatelld.  (B-tuotteiden  tukipééllikkd,  26.8.2008.)
Puhelinoperaattorin raportin mukaan tuen palvelunumeroon oli soitettu viikoittain keskimééarin 3
puhelua ja kun puhelun kesto on ollut keskimaarin 7:07 minuuttia, tekee tdma noin 20 minuuttia per
viikko. (Elisa puheluraportit, ladattu 26.8.2008.) Koska osa puheluista ohjautuu suoraan
tukihenkil6ille, ei puheluraportti kerro koko totuutta. A-tuotteille vastaava palvelua ei ole ja
kannattaisikin miettia sitd, olisiko jarkevaa yhtendistaa tukipalvelua siten, ettd tarjoaisi molemmille
tuoteryhmille maksullisen tukipuhelinnumeron. Koska tuen puhelinpalvelulle on jo olemassa
palvelunumero, olisi sen kaytostd mahdollista laskuttaa asiakasta. Tyoaikaseurannan mukaan
puhelintukeen menee noin 9 % tukihenkildston kokonaistyOajasta, joten palvelun hinnoittelua
kannattaisi miettid. Puhelintuen tydtaakka nayttda kasautuvan erityisesti tietyille henkildille, jolloin
tuen antaminen puhelimitse vahentda heilla mahdollisuutta sellaisten tukipalveluiden tarjoamiseen,

jotka voitaisiin laskuttaa asiakkailta.

5.6.4 Tiettyjen toimintojen erilliskustannusten laskeminen

Haastattelujen myota I0ytyi monia toimintoja, joita suoritetaan muun tyon ohessa asiakkaiden
hyvéksi. Naiden suorittamisesta ei laskuteta asiakasta, mutta koska asiakas hyo6tyy toimintojen
suorittamisesta, voitaisiin ndistd perid hintaa. Toisaalta on myds olemassa toimintoja, joiden
suorittamisesta ei voida pyytaa hintaa, mutta joiden tarjoamista asiakkaille voidaan ehka vahentaa,
esimerkiksi asiakaskdaynnit tai asiakastilaisuudet. Erityisesti toivottiin, ettd asiakaskaynneille ja
tarjouksen tekemiselle voitaisiin laskea kustannus (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008). Té&mén
vuoksi  tutkielmassa  laskettiin  asiakaskannattavuuden  lisaksi  tietyille  toiminnoille
erilliskustannukset. Talloin kustannukset voidaan mahdollisuuksien mukaan ottaa huomioon
hinnoittelussa. Kyseisid toimintoja on jo késitelty edellisissé luvuissa; tassa listataan vield ne

toiminnot, joille erilliskustannus pyrittiin laskemaan.
e Myynnin asiakaskaynnit
e Tarjouksen tekeminen

e Laitteen mitoitus ja materiaalivalinta
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e Tuen puhelinpalvelu
e Laitteiden kayttoonottoparametrointi ja siihen liittyvat dokumentit

e Erikoispalvelun perustaminen kokonaisuudessaan

Esimerkkina erilliskustannuksen laskemisesta voidaan mainita vaikkapa N-tuotteen mitoitus. Tdma
saattaa kestdaa 1-3 péivad riippuen kyselyn laadusta. Vasta mitoituksen jalkeen voidaan tehd&

tarjous. (K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008.)

Jokaisen toiminnon kustannus laskettiin toiminnon suorittamiseen kuluvan tydajan arvion avulla.
Tahan liséttiin matkakulut silloin, kun lis&&minen oli mahdollista. Matkakulujen kohdistamista
asiakkaalle helpottaisi huomattavasti, jos myynti ja tuki Kirjoittaisivat matkalaskulle kenen
asiakkaan luona on kayty. Tall4 hetkelld matkan ké&yttotarkoituksen ja asiakkaan mainitseminen

matkalaskulla on vapaaehtoista (X Oy:n matkalaskujen kasittelijalta saatu sahkoposti 29.8.2008).

Jos erityyppisille tarjouksille voitaisiin laskea joku hinta, voitaisiin tallgin tarkastella asiakkaita sen

mukaan, minkatyyppisia tarjouksia ndille tehdaan. Esimerkiksi erikoislaitteiden hintatiedustelun

tekeminen tehtaalle vie aina aikaa:

“Asiakkaat joilla on paljon erikoistuotteita, niille tarjoustoiminta on paljon
tyoladmpad ja aiheuttaa kustannuksia. Sitten meilla on paljon semmosia
asiakkaita jotka eivat aiheuta juurikaan kustannuksia ja pystytddn tekeen
tarjoukset melko helposti.”

(K-tiimin myyntijohtaja, 14.8.2008.)

Kuten jo edella teoriaosiossa on todettu, paatds asiakkaan hylk&&misesta tai sdilyttdmisesta ei saa
perustua pelkastadan asiakaskannattavuuden perusteella saatuihin lukuihin, vaan mukaan tulee ottaa
myd6s harkinnan mukaan laadullisia elementteja. Sama pétee tassa luvussa edelld esitettyihin
erilliskustannuksiin. Tarkoituksena ei ole, ettd kaikkia laskettuja kustannuksia ryhdyttéisiin heti
perimaan asiakkailta. Ennemminkin pyrkimyksend on nahd&, mitk& toiminnot ovat sellaisia, jotka
aiheuttavat kustannuksia ja kuinka suuria namd kustannukset ovat. Toki yrityksen kannalta on
positiivista, jos Kkyseisten toimintojen suorittamisesta voidaan pyytdd hinta; todellisuudessa
asiakassuhteen luonne sek& markkinatilanne madradavat usein sen, pystytddnkd toimintoja
hinnoittelemaan asiakkaille asti. Joka tapauksessa on hyodyllistd nahdd, mit4 tietyn toiminnon
suorittaminen maksaa X Oy:lle.
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6. ANALYYSI JA KEHITYSEHDOTUKSET

6.1 Soveltuvuuden analysointi

Yrityksella oli selked tarve asiakaskannattavuuden analysoinnin kehittdmiseen. Talla hetkella
kannattavuuden mittarina kaytetty bruttokate on toki suuntaa-antava indikaattori, mutta kuten
haastatteluissa ilmeni, eri asiakkaiden hyvinkin erilaiset tarpeet ja vaatimukset voivat nostaa
myyntiprosessiin liittyvia kustannuksia huomattavasti. N&iden kustannusten selvittaminen ja
kohdistaminen auttaa yritystd ndakemdadn, mihin asiakkuuksiin kannattaa panostaa enemman ja

mihin vahemman.

Kun mallia esiteltiin X Oy:n tiiminvetdjien palaverissa, herétti se paljon kysymyksid. Muun muassa
asiakaskéyntien suuri kustannus herdtti ihmetystd, sill4 tdméan perusteella joillakin asiakkailla ei
kannattaisi kdyda lainkaan. Palaverissa todettiin kuitenkin, ettd mallin antamat luvut ovat vain
suuntaa-antavia; asiakaskannattavuusmallissa asiakaskdynnit -toiminnolle on allokoitu myds
laskennallinen osa tiimin yleiskustannuksista. Tdman vuoksi esimerkiksi asiakaskaynnin suuri
kustannus ei tarkoita sitd, etteikd asiakkaalla kannattaisi k&yda siitakin huolimatta, ettei kdynnin
tuloksena vélttdmattd saada kustannuksia ylittdvia tuottoja. Kuten erds palaveriin osallistujista
osuvasti totesi, kustannus on hyva pitad mielessa ja samalla miettid sitd, mikd& on kaynnin tarkoitus;

turhat kahvittelureissut tulisi jattaa pois.

Mallin yksinkertaisuutta Kiiteltiin ja yleisesti ottaen hyvand pidettiin sitd, ettd tietyille
ydintoiminnoille pystytdan laskemaan suuntaa-antava kustannus. Ehdotuksena nousi esiin myds se,
ettd mallin pohjalta asiakkaita voisi ryhmitella matriisiin, jossa otettaisiin huomioon seka
kustannukset ettd asiakkaan potentiaali. Talla tavoin malli voisi palvella myos strategisena

johtamistyokaluna.

6.2 Kehitysehdotukset

Tassé tutkielmassa rakennettu malli kattaa kaikki X Oy:n asiakkaat karkealla tasolla. Mallista
rakennettiin tarkoituksella yksinkertainen, koska kyseesséd on ensimmadinen toimintolaskentamalli.
Talloin malli toimii pohjana my6hemmaélle kehitykselle sek& auttaa arvioimaan sitd, voitaisiinko
mallia laajentaa konsernin muihin myyntiyhtioihin tai esimerkiksi palvelukeskukseen. Mallia on

mahdollista kehittdd pilkkomalla toimintoja pienempiin osasiin tai tarkastelemalla kustannuksia
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esimerkiksi henkilétasolla. Mallin pohjalta voi rakentaa myo6s erilaisia asiakasmatriiseja, kuten

tuotto/kustannus-matriisi tai litkevaihto/tulos-matriisi.

Yrityksen tapauksessa erds mielenkiintoisimmista kehittdmisehdotuksista olisi se, kuinka yhtion
tarjoamille lisépalveluille voitaisiin laskea kustannus. Koska yritys toimii B2B —ympéristdssa ja
Kilpailu alalla on kovaa, taytyy yrityksen erottua tarjoamalla tuotteen lisdksi myos tukipalveluita.
Namé palvelut tulee hinnoitella my6s asiakkaalle ja osalle palveluista, esimerkiksi
perustukipalvelulle, on olemassa hinnasto, jonka mukaan asiakasta veloitetaan (H-tiimin
aluepéallikko A, 12.8.2008). Taman lisaksi on myods muita palveluita, joita yritys tekee asiakkaan
puolesta koska asiakkaalla ei ole resursseja tai taitoa suorittaa tehtdvaa itse, esimerkkinéd voidaan
mainita vaikkapa laitteiden mitoitus (K-tiimin myyntijohtaja 14.8.2008) tai instrumenttivalinta (K-
tiimin aluepéallikkd 18.8.2008). Mitoitukseen on tarjolla ohjelmisto, jota osa asiakkaista jo
kayttddkin, mutta instrumenttivalinnalle tulisi kehittdd sellainen ohjelmisto, joka voitaisiin jakaa
asiakkaille (K-tiimin aluepéallikkd 18.8.2008). Kaikille lisépalveluille ei ole olemassa hinnastoa ja
olisikin mielenkiintoista pohtia, mitk& kaikki tuotteeseen liittyvat palvelut voitaisiin tuotteistaa ja
laskea niille kustannus. Talloin myyjéat voisivat ottaa taman kustannuksen huomioon neuvotteluissa

ja huomioida sen joko osana tuotteen hintaa tai omana eranaan.

Koska malli antaa asiakaskannattavuuden rahamaaréisen arvon, voitaisiin asiakkaita ryhmitell&
kannattavuuden mukaan ja samalla nahtaisiin se, mill& tavoin eri palveluiden tarjoaminen tai
esimerkiksi asiakaskayntien lisddminen vaikuttavat kannattavuuteen. Mielenkiintoista olisi ndhda
esimerkiksi se, kasvavatko asiakaskayntien kustannukset ja kayntien tuottamat lisédtilaukset samassa

suhteessa.

Kannattamattomilta vaikuttavien asiakkaiden kohdalla olisi taas hyva miettid missa menee se raja,
ettd asiakas kannattaa vield pitdd. Edella esittelemani Cooper ja Kaplan (1991, 135) olivat sité
mieltd, ettd asiakkaita ei saisi hylatd vaan niistd pitdisi tehdd kannattavia. Toisaalta Reinartz ja
Kumar (2002, 87) totesivat, etta uskolliset asiakkaat eivat valttdmatta ole kannattavia. T&sté voisi
paatelld, ettei kaikkien uskollisten asiakkaiden sdilyttdminen ole taloudellisesti kannattavaa. ltse
olen sita mieltd, etta erityisesti suurten asiakkaiden kohdalla kannattavuusanalyysi on tarkeaa ja sen
perusteella tehtdvéat paatokset tulee miettia ja perustella tarkkaan. Uuden asiakkaan hankkiminen on
epéileméttd helpompi pé&atds kuin uskollisen asiakkaan hylkdaminen.
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Arviointi ei saisi kuitenkaan perustua pelkkiin kannattavuuslukuihin. My®ds ei-rahalliset arvot, kuten
asiakkaan referenssiarvo eli mahdollisuus luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia, tulevaisuuden
kasvupotentiaali tai osaamisarvo eli mahdollisuus osallistua innovatiivisiin projekteihin ovat myds
tarkeitd (Storbacka et al. 2000, 15 & 41). Mielestani varsinkin X Oy:n tapauksessa asiakkaan
tarjoama osaamisarvo on tarkea. Jos yritys padsee tekemaan yhteisprojektia asiakkaan kanssa, oppii
se paljon asiakkaan prosesseista ja samalla tarjoutuu mahdollisuus tarjota samanlaista ratkaisua
my6s muille saman toimialan yrityksille silloin kun asiakasyritysten prosessit ovat riittdvén
yhtenevat. Esimerkiksi energiateollisuudessa eri yritysten prosessit voivat olla keskenddn
samankaltaisia. Asiakkaan kautta oppimisen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun yritys pyrkii
laajentumaan uusille toimialoille. Oppimishydtyda saadaan myds siitd, ettd asiakas vaatii
kehittyneempid ratkaisuja esimerkiksi elinkaarimallin myota. Tall6in riittdvan osaamisen ansiosta
Yritys kykenee tarjoamaan asiakkaalle laitteen sijasta kokonaisen ratkaisun. Liiketoiminnan
kannalta ratkaisujen tarjoaminen ei ole yhtd suhdanneherkk&i kuin laitteiden myyminen.

Ratkaisujen myynnin avulla asiakas saadaan myds sitoutettua yritykseen (Linna, 2008).

6.3. ABC-mallin mahdolliset heikkoudet

Vaikka toimintolaskentaan perustuva malli antaa hyvan kuvan asiakaskannattavuudesta, eivat
mallin tulokset ole taysin aukottomia. Ensinndkin tulee ottaa huomioon se, ettd mallin tulokset
perustuvat monista eri l&hteista saadulle tiedolle, jolloin tietoldhteiden tarkkuus vaikuttaa myos
siihen, kuinka oikeaa tietoa malli antaa (van Raaij et al. 2003). Taman tutkielman analyysi lahti
liikkeelle tuotekatteesta, joka perustui tuotteesta saatavan myyntihinnan ja sen ostohinnan
erotukseen. Tuotteen ostohinta taas méaaritellaan toimittajalla valmistuskustannusten mukaan, joten
kustannusten tarkkuus vaikuttaa myos mallin analyysin laatuun. Koska téssa tutkielmassa
tuotekustannuksia ei tarkasteltu lainkaan, on vaikea ottaa kantaa siihen, kuinka tarkka mallissa
kaytetty tuotekate on. Riittdvan tarkkoja tuotekustannuslaskelmia voidaan pitdd luotettavan
asiakaskannattavuusanalyysin peruslédhtokohtana; tdman vuoksi mallin tuottama tieto tuotteiden

kustannusten osalta saattaa olla vaaristynytta (Jarvenpaé et al. 2005, 247).

Liséksi on huomioitava, ettd X Oy:n tapauksessa asiakkaat ryhmiteltiin myyntitiimeissé resurssien
kulutuksen mukaan kolmeen eri ryhmé&an. Talléin yksittdisen asiakkaan kannattavuuslaskelma
perustuu siihen, mihin ryhmé&an asiakas on sijoitettu kunkin toiminnon kohdalla. Koska kéyt6ssa oli
vain kolmen ryhmén jaottelu, vaihtelee asiakkaiden resurssienkulutus myods ryhmien sisalla.

Toisaalta ryhmien maarén kasvattaminen ei valttamatta toisi huomattavaa lisatarkkuutta ja joka
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tapauksessa se monimutkaistaisi mallia. Jokaiselle asiakkaalle voidaan kuitenkin tarvittaessa laatia

yksityiskohtainen malli, jonka avulla tarkempi kannattavuus voidaan laskea.

Mallissa kustannukset kohdistettiin toiminnoille ajank&yttdseurannan mukaan, joka tietenkin
perustuu subjektiiviseen arviointiin ajankayton jakautumisesta toiminnoittain. Realistiseen arvioon
pyrittiin pyytdmalld henkil6itd arvioimaan ajankdyttonsa vuositasolla seka laskemaan tiimikohtaiset
keskiarvot. Talla pyrittiin eliminoimaan kausivaihtelut seké& henkil6sta aiheutuvat vaihtelut, vaikka
toisaalta vuositason arviointi ei huomioi sitd, ettd tyomaadra saattaa vaihdella voimakkaastikin
vuodenajoista riippuen. Malli ei myoskaén kerro esimerkiksi sité, jos tietylla myyjalla on paljon
tyotd vaativa asiakas ja tyOtaakka jakautuu silloin epéatasaisesti asiakkaiden kesken. Myos
asiakkaiden luokittelu resurssienkulutuksen suhteen perustuu arvioihin, silld absoluuttista totuutta ei

tassa voida saavuttaa.

Mallia rakennettaessa tehtiin kaksi sdhkopostikyselyd, jotka lahetettiin tiimeille. Ensimmainen
kysely koski ajankdyton jakautumista toiminnoille ja toinen kysely asiakkaiden haastavuustason
maéadrittelyd. Ensimmaéisessa kyselyssa vastausprosentti oli sisémyynnin osalta 100 %, myynnin
osalta 93 % ja tukipalveluiden osalta 81 %. Kyselyd ei toteutettu tilaustenkésittelyyn, koska
tarvittava tieto saatiin kyseisen tiimin osalta valmiina. Toisen kyselyn vastausprosentit olivat
vastaavasti tilaustenkasittelyssa 100 %, sisamyynnissé 83 % ja myynnissd 85 %. Toista kyselya ei

vastaavasti toteutettu tukipalvelutiimille.

Myyntitiimien kustannusten laskemisessa kéytettiin osittain raportointitytkalua, joka on otettu X
Oy:ssé kayttoon vuoden 2007 aikana. Oletuksena on, etté raportit laaditaan joka kerta kun myyjé on
yhteydessé asiakkaaseen, mutta kdytannossa raporttia ei vield joka kerta laadita. Koska raportti oli
pohjana  esimerkiksi tiimikohtaisen asiakaskdynnin  kustannuksen madrittdmisessd, on

kustannuksissa vaaristymaa téalta osin.

Muut heikkoudet liittyvat mallin pohjalta tehtavien p&&toksien seurauksiin, joita olen jo kasitellyt
edelld teoriaosiossa. Malli kertoo pelkéstddn rahassa mitattavan kannattavuuden, ei esimerkiksi
asiakkaan kasvupotentiaalia tai referenssiarvoa (Storbacka et al. 2003, 131). Yrityksessa
esimerkiksi erikoispalvelun myyminen sekd rakentaminen asiakkaalle vie huomattavasti resursseja
sekd ajank&yton ettd rahan muodossa. Kun alkuinvestointi on kerran tehty, sujuu palvelun

hoitaminen suhteellisen vaivattomasti. Vaikeutena onkin ndhdd se, kattavatko asiakkaalta
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tulevaisuudessa saatavat tuotot sijoitettuja perustamiskustannuksia. (Tuen aluepééallikko,
22.8.2008.)

Jos asiakkaita aletaan valikoida, hylkddmispaatds ei saa perustua pelkastdan ABC-malliin, vaan
mukaan on otettava myds harkinnanvaraisia elementteja. Liséksi tulee muistaa se, ettd asiakkaan
hylkddminen ei valttaméattd alenna kustannuksia, jos padtoksen seurauksena ei synny todellisia
kustannussééstoja (Horngren et al. 2003, 495 — 496). Téllaisia kustannussaastdja voisivat olla
esimerkiksi asiakaskayntien véhentdminen tai tilaustenkasittelyyn tarvittavan ajan vaheneminen,
jolloin kannattavia asiakkaita voitaisiin palvella tehokkaammin. Kannattamattomien asiakkaiden
kohdalla huomio tulisikin Kiinnittdd muuttuviin yleiskustannuksiin, jotka ovat yleensa tiimikohtaisia
toimintoihin  sidottuja kustannuksia kuten esimerkiksi asiakaskdynnit. Koko yritystason
yleiskustannukset ovat pa&osin kiinteita ja vaikka tietty asiakas ei néita kustannuksia kattaisikaan, ei
asiakkaasta luopuminen véhennd kyseistd kustannuserdd. Asiakkaan hylkd&dminen saisi aikaa vain

sen, ettd samainen yleiskustannusera jakaantuisi pienemman asiakasméaaran katettavaksi.
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7. YHTEENVETO JA JATKOTUTKIMUSIDEAT

7.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Toimintokohtaisella mallilla on kiistattomia hyotyja kun halutaan analysoida asiakaskannattavuutta.
Tutkielman aikana kuitenkin huomattiin, ettd tarkkaa mallia on haastava rakentaa ja taysin tarkkaa
siitd ei voi saada. Toisaalta lilan epatarkka malli ei tuo lisdarvoa; taytyy siis loytaa tasapaino
jarjestelmastd saatavan hyoddyn ja sen yllapitamiseen tarvittavien resurssien valilla. X Oy:lle
kehitetty versio, joka perustuu asiakkaiden ryhmittelyyn resurssienkulutuksen mukaan, vastaa hyvin

tahan haasteeseen.

Tutkimuksen empiiriset kysymykset koskivat asiakkaisiin kohdistuvien toimintojen ja
toimintokohdistimien maarittdmistd, asiakkaiden ryhmittelyd haastavuustason mukaan, asiakkaille
kohdistettavissa ~ olevien  kustannusten  osuutta X  Oy:n  kokonaiskustannuksista,
asiakaskannattavuutta parantavia toimenpiteita seka toimintolaskentamallin rakentamista siten, etta

siitd on hyotya yrityksessa. Tassé esitelldadn lyhyesti yhteenvetona vastaukset ndihin kysymyksiin.

Toimintojen muodostamista késiteltiin luvussa 5.3.1. Yleisesti ottaen keskeisille asiakkaisiin
kohdistuville prosesseille muodostettiin toimintohakemistot ja jokaiselle toiminnolle laskettiin
kokonaiskustannus. Kun toimintojen kustannuksia kohdistettiin asiakkaille, toiminnot jaettiin ydin-
ja tukitoimintoihin, jolloin kustannusten kohdistaminen tai jakaminen asiakkaille tapahtui sen
mukaan, kumpaan ryhméaan toiminto kuului. Toimintojen kustannusten kohdistaminen asiakkaille

selviééa parhaiten luvusta 5.4.

Toimintokohdistimina X Oy:ssa kéytettiin muun muassa asiakaskayntien, tehtyjen tarjousten ja
kasiteltyjen tilausten maardd. Kohdistimet valittiin siten, ettd niiden avulla voitiin mitata
asiakkaiden resurssienkulutusta tietyn toiminnon suhteen mahdollisimman hyvin. Asiakkaat jaettiin
haastavuustason mukaan ryhmiin  myynnissd, sisamyynnissa sekd tilaustenkésittelyssa.
Tilaustenkésittelyssé toteutettiin kevennetty haastavuustasokysely, silld prosessin luonne on
sellainen, etta tavallista helpommat tai tavallista enemmén aikaa vievét asiakkaat nousevat harvoin

esiin.

Toimintolaskentamallin avulla kaikki X Oy:n kustannukset saatiin joko kohdistettua tai jaettua

asiakkaille asti. Tosin kaikille kustannuksille ei voitu kayttda toimintopohjaista kustannusajuria,
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vaan osa kustannuksista jaettiin liikevaihdon perusteella. Selkeyden vuoksi naméa kustannukset
erotettiin  muista kustannuksista. Tilaustenkasittelyn, sisamyynnin, myynnin ja tukipalvelun
kustannukset saatiin allokoitua asiakkaille toimintojen avulla. Osa ndista kustannuksista erotettiin
ensin yhteiskustannuksiksi, mutta jaettiin toisessa vaiheessa asiakkaille. Kaikki kustannukset voitiin
siis allokoida asiakkaille asti, mutta osa kustannuksista on sellaisia, joiden kohdistamiseen ei voida
kayttdd ABC-mallia. Luvussa 5.2 on esitetty yrityksen kokonaiskustannusten jakautuminen

kustannuserien valilla.

Tiimikohtaisesti erilliskustannuksia oli myyntitiimeissa noin 60 % ja yhteiskustannuksia noin 40 %.
Tilaustenkaésittelyssé erilliskustannuksia oli reilu 70 % ja yhteiskustannuksia vajaa 30 %. Tiimien
valiset erot johtuivat padosin henkildstOkustannusten maarastd suhteessa muihin kustannukseen.
Myynnin suurempi yhteiskustannusten maara johtui siita, ettd tiimissa oli enemman sellaisia
kustannuksia, joita ei voida kohdistaa asiakastoiminnoille. Tallgin tilaustenkasittelyssa
henkilostokustannukset, jotka ovat pédaosin erilliskustannuksia, ovat suhteellisesti myyntitiimeja
suuremmat. Ottaen huomioon ettd kyseessa on myyntiyhtio, jonka kaikkia kustannuksia voidaan
joissakin tapauksissa pitéd yleiskustannuksina, voidaan ylla mainittua tulosta pitdd hyvéana. Kuten
edelld jo todettiin, naissd tiimeissd myos yhteiskustannusten luonteiset kustannukset allokoitiin
asiakkaille samassa suhteessa kuin tyontekijoiden tyOaika jakautui asiakkaisiin kohdistuville

toiminnoille.

Kannattavuutta parantaviksi toimenpiteiksi nousivat haastattelujen my6td muun muassa tiettyjen
toimintojen kuten asiakaskayntien véhentaminen. Lisaksi harkitsemisen arvoisia asioita ovat

tiettyjen palveluiden hinnoittelu asiakkaille tai vaihtoehtoisesti palvelun tarjoamisen lopettaminen.

Haastateltujen toivomusten pohjalta toimintolaskentamallista rakennettiin  mahdollisimman
yksiselitteinen ja helposti ymmarrettavd. Lisdksi mallia muokattiin esitysten pohjalta saadun
palautteen myo6td. Nakyvyyden saamiseksi mallia on esitelty useassa eri tilaisuudessa ja harkinnassa

on mallin laajentaminen koskemaan Suomen myyntiyhtion liséksi myos ulkomaisia myyntiyhtioita.

7.2 Laskentamallin tulosten analysointia

Tassé luvussa esitelldén lyhyesti laskentamallista saatuja tuloksia sekd analysoidaan niité yleisella
tasolla. Lopuksi pohditaan hieman tulosten yleistettavyyttd. Edelld luvussa 5.2 esitettiin, kuinka X

Oy:n kaikki kustannukset jakautuvat tiimikohtaisin erillis- ja yhteiskustannuksiin seké yritystason
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yhteiskustannuksiin. Kun kustannusten jakautumista tarkastellaan asiakkaittain, huomataan etta
asiakkaiden valilla on suuria eroja siing, kuinka asiakkaan kokonaiskustannukset jakautuvat eri
kustannusryhmiin. Alla olevissa kuvioissa 15 ja 16 on vertailtu kahta X Oy:n asiakasta. Kuvioista

néhdaan, kuinka erillis- ja yhteiskustannusten jakauma vaihtelee asiakkaiden valilla.

Kuvio 15: Erillis- ja yhteiskustannusten jakautuminen asiakkaalle A
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Asiakkaalla A suurimman kustannuserdn muodostavat yritystason yhteiskustannukset. Tiimien
erillis- ja yhteiskustannusten pieni maéra suhteessa yritystason yhteiskustannuksiin — jotka siis
allokoidaan asiakkaille liikevaihtojen suhteessa — merkitsee sitd, ettd asiakas on tilannut paljon
tuotteita vaikka hénelle ei ole uhrattu paljoa kustannuksia. Téallaiset asiakkaat ovat erittdin
kannattavia X Oy:n kannalta.
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Kuvio 16: Erillis- ja yhteiskustannusten jakautuminen asiakkaalle B
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Asiakas B:lla tilanne on ldhes péinvastainen; tiimien kustannukset muodostavat yli 95 %
kokonaiskustannuksista. Tama johtuu siitd, ettd asiakkaalta saatu liikevaihto — joka maarittelee
yritystason yhteiskustannusten mé&ardn — on huomattavasti pienempi suhteessa asiakkaalle
uhrattuihin resursseihin myynnissa ja tilaustenkésittelyssa. Kaytanndssa tdama tarkoittaa sité, etta
asiakas ei ole tilannut tarpeeksi tuotteita huolimatta siitd, ettd kyseiselle asiakkaalle on uhrattu
paljon kustannuksia. Tallainen asiakas on kannattamaton X Oy:lle.

Kun yrityksen kaikki kustannukset oli allokoitu asiakkaille, voitiin asiakkaiden kannattavuutta
tarkistella myds myyntiryhmittdin. Tarkasteltaessa kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden
madrid, vaihteli kannattavien asiakkaiden lukuméaré valilla 43 % - 56 %. Kun taas kannattavuutta
tarkasteltiin laskentamallin perusteella saatujen tuottojen ja tappioiden suhteena, vaihteli
kannattamattomien asiakkaiden tuoman tappion suhde kannattavien asiakkaiden tuomiin voittoihin
vailla 5 % - 15 %. Laskelmien tulokset korreloivat myyntiryhmien véill& siten, ettd ryhmassd, jossa
oli eniten kannattavia asiakkaita, oli myds pienin tappioiden suhde tuottoihin; péinvastainen tulos
oli taas siind ryhmassa, jossa oli vahiten kannattavia asiakkaita. Tamaé tarkoittaa sitd, ettd tuloksella
mitattuna jokaisen myyntiryhman kannattavuus on parempi kuin kannattavien ja kannattamattomien
asiakkaiden maaralla mitattuna. Kannattavat asiakkaat tuovat siis enemman positiivista tulosta kuin
kannattamattomat asiakkaat tuottavat tappioita. Tam& ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd

kannattamattomien asiakkaiden suureen maaraan ei kannattaisi kiinnittdd huomiota.
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Alla olevassa kuviossa tarkastellaan X Oy:n kaikkien asiakkaiden kumulatiivista kannattavuutta.
Kuvion luvut eivét vastaa todellisuutta, mutta ovat suhteessa yrityksen todellisiin lukuihin. Kuten
kuviosta huomataan, reilu 40 % asiakkaista kasvattaa yrityksen kumulatiivista tulosta, tdmén
jalkeen kumulatiivista kannattavuutta kuvaava kéyra kééntyy laskuun. Kannattaa my6s huomata
kayran jyrkk& kulmakerroin alussa, miké tarkoittaa sitd, ettd kaikista kannattavimmat asiakkaat
kasvattavat X Oy:n tulosta voimakkaasti. Vastaavasti loiva kulmakerroin k&yran loppupuolella
kertoo siitd, ettd kannattamattomien asiakkaiden tuoma tappio on asiakaskohtaisesti suhteellisen

pieni.

Kuvio 17: X Oy:n kaikkien asiakkaiden kumulatiivinen kannattavuus
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Tutkielman case-yritys on puhdas myyntiyhtio, joten tulokset eivat ole yleistettavissa
tuotantotoimintaan. Sen sijaan samanlaista mallia voisi soveltaa myds muihin sellaisiin yrityksiin,
joilla on paljon yritysasiakkaita ja asiakkuuksin hajonta vaadittavien palveluiden suhteen on suurta.
Asiakkaiden ryhmittelya toimintojen ajankdyton mukaan voidaan pitdd kéyttokelpoisena mallina
my0s muihin yrityksiin. Tat4 olisi mahdollista soveltaa my6s tuotantotoimintaan silloin, kun
valmistettavien tuotteiden vaatima resurssi tietyn toiminnon suhteen vaihtelee spesifikaatioiden
mukaan. Toisaalta tutkielman yleistettdvyyteen on suhtauduttava varauksella, silla tutkimuksen
aikana haastateltiin vain yhden yrityksen toimihenkilGita.
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7.3 Jatkotutkimusideoita

Jatkotutkimusaiheita aiheeseen liittyen on paljon; tassd tuodaan esiin kohdeyrityksen kannalta
kolme mielenkiintoisinta aihetta.

Mielenkiintoisin jatkotutkimuksen aihe olisi laajentaa toimintolaskentamalli koskemaan myds
esimerkiksi konsernin muita myyntiyhtioitd sekd konsernin palvelukeskusta. Kun perusmalli on
kerran rakennettu yhteen myyntiyhtioon, olisi sama konsepti helppo monistaa myds muille.
Erityisesti konsernin palvelukeskuksessa toimintolaskentamalli palvelisi hyvin kustannuslaskentaa

ja hinnoittelua.

Myyntiyhtididen ja palvelukeskuksen liséksi toimintolaskentamalli voitaisiin laajentaa koskemaan
X Oy:n myymien laitteiden valmistuskustannuksia sekd projektien kustannuksia. Tuotteet
toimittavalla tehtaalla on hyvin erityyppisia tuotteita; osa vaatii paljon tuotekehitystd ja osa on
standardituotteita, jotka  valmistetaan vanhan tutun kaavan mukaan.  Tuotteiden
valmistuskustannukset pyritddn laskemaan niin tarkasti kuin mahdollista, mutta esimerkiksi
tilauskohtaisen tuotekehityksen kustannuksia ei ohjata tuotteiden valmistuskustannuksiin. Koska
tuotekehitysta vaativien tuotteiden kustannukset ovat huomattavasti suuremmat kuin esimerkiksi
lisdosien kustannukset, tarvittaisiin laskentamalli, joka kohdistaisi valmistuskustannukset oikein.
(X Oy:n talouspaéllikko, 8.7.2008 ja A-tuotteiden Business Controller 16.9.2008.)

A-tuotteet voidaan jakaa valmistuksen suhteen karkeasti kahteen ryhmééan: perustuotteisiin, joiden
kustannus on Kkiinted sekd erikoistuotteisiin, joille kustannus madritelladn tapauskohtaisesti.
Kappalemaaréisesti  erikoistuotteita on tehtaan tuotannosta noin 30-40 %. Tehtaan
tuotekustannuslaskenta perustuu télld hetkelld standardikustannuslaskentaan. Tuotteiden eri
kustannuskomponenteille (raaka-ainekustannukset, materiaalin hankintakustannukset, alihankinta ja
oma valmistus) lasketaan standardikustannus, johon tuotteen hinta perustuu. Standardeja
paivitetddn, jos kustannukset muuttuvat yli tietyn rajan. Ongelmana kuitenkin on, ettd esimerkiksi
asetusajan standardikustannus tietylle tuotteelle on laskettu ennalta maéaritellyn erdkoon mukaan.
Kun tuotetta valmistetaan vahemmaéan kuin maéaritellyn erdkoon verran, on tuotteen todellinen
kustannus sen standardikustannusta suurempi. (A-tuotteiden Business Controller, 16.9.2008.) Edella
kuvattu ongelma on hyvin tyypillinen silloin, kun tuotekustannuslaskennassa sovelletaan

standardikustannuksia.
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Perinteinen laskentajarjestelma kohdistaa liikaa kustannuksia suurivolyymisille standardituotteille,
kun taas erikoistuotteille kohdistuu lilan véhan kustannuksia. T&llGin erikoistuotteet nayttavét
todellista kannattavammilta ja standardituotteet vastaavasti todellista kannattamattomammilta.
Koska hinta- ja tuotevalikoimapaatokset perustuvat usein kustannustietoihin, tulisi tdman
informaation laadun olla kunnossa. (Srinidhi 1992, 198.) Tuotteille tulisi tehda
kannattavuusanalyyseja samaan tapaan kuin asiakkaillekin, silla se auttaa yrityksen strategian

suunnittelussa (Selnes 1992).

Samoin projektien kustannusten seuranta vaatisi tarkempaa mallia, jolloin yritys saisi selkedmman
kuvan projektien kannattavuudesta (X Oy:n talouspaallikko, 8.7.2008). Kun ABC-mallia kédytetdan
projektien kustannusseurannassa, kohdistetaan jokaiselle projektille kustannuksia sen mukaan,
paljonko projekti kuluttaa toimintojen resursseja. Talloin projektien yleiskustannukset saadaan
tarkemmin selville. Toimintolaskentaa voidaan kayttdd samalla myo6s tarjouskilpailuissa
projektihinnoittelun apuna, jolloin pyydetty hinta vastaa paremmin projektin kustannuksia. (Mansuy
2000.)

Toinen  jatkotutkimusidea  koskee  asiakaskannattavuusanalyysin  kytkentdd  myynnin
ohjausjarjestelmaéan. Talla hetkella X Oy:n myynnin palkitsemisjarjestelmd noudattaa koko
konsernin globaalia linjaa. Palkitsemisjarjestelmd on tiimikohtainen ja koostuu volyymi- ja

kannattavuuskomponenteista. (Linna, 2008.)

Palkitsemisjarjestelma vaikuttaa toimivalta, mutta siihen voisi ottaa mukaan myds tarkemman
tiimikohtaisen kannattavuuskomponentin. Talldin myyjille annettaisiin tietyt
asiakaskannattavuuteen liittyvét rajat, joiden avulla he voisivat paatelld mitk& asiakkaat ovat
kannattavia. Palkitsemismittarithan voidaan maarittad yrityksen strategian mukaan ja myyjien
toimintaa ohjataan sen avulla tiettyyn suuntaan (Blessington 1992, 39). Asiakaskannattavuuden ja
sen kohottamisen kannalta palkitsemisen fokuksen tulisi olla kannattavissa asiakkaissa eik&
esimerkiksi myyntivolyymissa. Toisaalta tdssakadn ei saa keskittyd liiaksi yhteen asiaan; jos
palvellaan pelkéstddn kannattavia asiakkaita, saattaa uusien asiakkaiden hankkiminen unohtua.
Yrityksen tapauksessa myynnin palkitsemisjarjestelmaa voisi muuttaa siten, ettd se vastaisi jokaisen
tiimin  strategiaa ja  markkinatilannetta, jolloin  esimerkiksi ~ H-tiimissa  painottuisi
kannattavuuskomponentti  enemman  kuin  S-tiimissd.  Haasteellista ~ olisi  rakentaa

palkitsemisjérjestelméd, joka on oikeudenmukainen tiimien valilla. Toisaalta nykyinenk&an uusiin
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tilauksiin perustuva tiimikohtainen komponentti ei ole taysin neutraali, sill4 se painottaa kasvavia

liiketoiminta-alueita vakaiden toimialojen kustannuksella.

H-tiimin myyntijohtaja totesi, ettd palkitsemisjarjestelmén tulisi kuvastaa paremmin sek& tiimin
tavoitetta ettd henkilokohtaista panosta. Jarjestelman tulisi myds reagoida markkinatilanteen
muutoksiin: Jos X Oy:n tilauskanta on tdynnad, tulisi keskittdd myynti kannattavimmille asiakkaille,
kun taas tilanteessa jossa tarvitaan lis&é tilauksia, painottuisi palkitsemisessa enemman uusien
tilausten hankkiminen. Palkitsemisessa nopea késittely on tarkedd, jolloin myyjat saisivat

nopeammin palautetta tydstédan. (Linna, 2008.)

Myyjien palkitsemisjarjestelm&d voidaan tarkastella my6s Simonsin ohjausjérjestelmien
viitekehyksen kautta. Diagnostinen ohjausjarjestelma tarkkailee organisaation tuloksia ja korjaa
poikkeamat edellda madritettyjen suoritusmittareiden avulla. Tavoitteena on tavoitellun strategian
toteutuksen koordinointi ja valvonta. Jarjestelman etuina voidaan pitdd muun muassa resurssien
tehokasta allokointia, tavoitteiden méaéarittdmist4 ja motivaation tuottamista. Jarjestelma luodaan
asettamalla arvosteluperusteet, mittaamalla tuloksia ja liittamalla palkitseminen tavoitteiden
saavuttamiseen. (Simons 1995, 156 & 179.) Jarjestelmaan liittyy myos riskejd. Jos mitataan vaaria
muuttujia, ei saavuteta strategian kannalta oikeita tuloksia jolloin jarjestelmasta on ldhinna haittaa.
Ongelmana on myds tyontekijoiden halu saavuttaa tavoitteet vaivattomasti madrittdamalla liian
helpot tavoitteet seké liiallinen keskittyminen pelkk&an mitattavan tavoitteen parantamiseen, jolloin

jarjestelman pohjalla oleva strategia unohtuu. (Simons 2000, 213.)

Laskenta- ja kontrollijarjestelmat jakavat valtaa organisaation sisallg, koska niiden avulla voidaan
seurata henkilokohtaista suoriutumista. Koska hyvésta suoriutumisesta palkitaan, toimivat ihmiset
sen mukaan, mitd mittausjarjestelmé heiltd odottaa. Jos tavoitteet eivat ole oikein asetettu tai
mittauskriteerit antavat véaaristyneitd tuloksia, ei jarjestelmad toimi oikein. Tall6in mitattavat
pyrkivat vaikuttamaan mittarien valintaan seké keréttavan tiedon laatuun. (Markus & Pfeffer, 1983.)
Taman vuoksi olisi erittdin tarke&a rakentaa sellainen palkitsemisjérjestelma, joka vastaisi yrityksen

strategiaa ja tukisi sen saavuttamista.
Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimusidea liittyy asiakkaiden segmentointiin. Talla hetkelld X

Oy:n asiakkaat segmentoidaan teollisuusaloittain kolmeen eri myyntitiimiin ja tiimien sisélla

alueittain tai jollain muulla perusteella. VVaihtoehtoinen tapa olisi ryhmittéé asiakkaat taloudellisten
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muuttujien avulla esimerkiksi volyymin ja kannattavuuden suhteessa. Talléin voitaisiin esimerkiksi

suuren volyymin asiakkaat jaotella kannattavuudeltaan korkeisiin ja mataliin. (Bellis-Jones 1989.)

Storbacka (2005, 65 — 70) taas ehdottaa asiakkuussalkkujen luomista, jolloin asiakkaat
ryhmiteltdisiin  esimerkiksi perustuen asiakkaiden tuottamaan taloudelliseen lisdarvoon tai
asiakkuuden marginaaliin ja kestoon. Tdssé ei ole kysymys niink&én asiakkaiden segmentoinnista
heidan tarpeidensa mukaan, vaan tavoitteena on muodostaa salkut perustuen asiakkuuden
yritykselle tuottamaan arvoon. Téllainen asiakkuuksien tarkastelu toisi lisdarvoa segmentoinnin
lisdksi ja Storbacka toteaakin, etteivat salkkujen luominen ja segmentointi ole toisiaan poissulkevia

tarkastelutapoja.
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9.LITTEET

Liite 1: Kuvio perinteisesta toimintolaskentamallista

[ Kustannukset kustannuspaikoittain ]

l \
Toiminto 1

I%I\

Lahde: Drury 2005, 145.

94



Liite 2: Esimerkki haastattelulomakkeesta

Haastateltava:

Tehtdvé organisaatiossa:

Paivamaara;

Kéyd&an ensin 1api toimintolaskentamalli p&épiirteissaan.

10.
11.

12.

Myyntiprosessin jakaminen toimintoihin — onko I6ydettavissé 5 — 10 toimintoa, joihin
myyntiprosessi voidaan jakaa?

Myynnin ajankaytté toiminnoittain — onko maaritelty virallisesti ja vastaako maarittely
todellisuutta?

Kohdistuvatko kaikki myynnin toiminnot asiakkaan palvelemiseen vai onko myds sellaisia
toimintoja, joita ei voi kohdistaa asiakkaille?

Onko sellaisia toimintoja, joita suoritetaan vain muutaman kerran vuodessa?

Loytyyko toimintoja, joiden tehostamisessa olisi parantamisen varaa? Enté onko toimintoja,
jotka voitaisiin jattda asiakkaiden suoritettavaksi?

Voidaanko asiakkaat ryhmitella esimerkiksi kolmeen ryhmaan sen mukaan, paljonko heidan
palvelemisensa vie aikaa kullakin toiminnolla?

Ovatko tietyt toiminnot sellaisia, ettd niiden suorittaminen vie tietyilla asiakkailla
huomattavasti enemman aikaa kuin muilla?

Enta onko sellaisia tuotteita, joiden myyminen / késitteleminen myyntivaiheessa vie paljon
aikaa?

Mitka toiminnot ovat mielestési sellaisia, jotka asiakas voisi suorittaa itse esimerkiksi
Internetin kautta?

Hinnoitellaanko tiettyja palveluja, esim. ylimaaréisia kopioita kayttoohjeista asiakkaille asti?
Millaiseksi toimintolaskentajarjestelma tulisi rakentaa, jotta sité tulisi kdytettya ja tietoja
paivitettyd saannollisesti?

Tuleeko mieleen muuta aiheeseen liittyvaa?
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Liite 3: X Oy:n toimintohakemisto

Myynti ja sisdmyynti

H-tiimin myynti

1. Asiakaskaynnit ja kdyntiraporttien tekeminen
2. Yhteydenpito asiakkaaseen

3. Tarjouksen tekeminen ja seuranta

4. Itsensa kehittdminen ja kouluttautuminen

5. Sisdinen kommunikointi

H-tiimin sisamyynti

1. Yhteydenpito asiakkaaseen

2. Tarjouksen tekeminen ja seuranta

3. Itsensd kehittdminen ja kouluttautuminen
4. Sisdinen kommunikointi

K-tiimin myynti

1. Asiakaskaynnit ja kdyntiraporttien tekeminen
2. Yhteydenpito asiakkaaseen

3. Tarjouksen tekeminen ja seuranta

4. Itsensa kehittdminen ja kouluttautuminen

5. Sisdinen kommunikointi

K-tiimin sisamyynti

1. Yhteydenpito asiakkaaseen

2. Tarjouksen tekeminen ja seuranta

3. Itsensd kehittdminen ja kouluttautuminen
4. Sisdinen kommunikointi

S-tiimin myynti

1. Asiakaskaynnit ja kdyntiraporttien tekeminen
2. Yhteydenpito asiakkaaseen

3. Tarjouksen tekeminen ja seuranta

4. Itsensa kehittdminen ja kouluttautuminen

5. Sisdinen kommunikointi

6. Uusasiakasetsinta

S-tiimin sisamyynti

1. Yhteydenpito asiakkaaseen

2. Tarjouksen tekeminen ja seuranta

3. Itsensa kehittdminen ja kouluttautuminen
4. Sisdinen kommunikointi
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Tilaustenkasittely

A-tuotteet

1. A-tuotteiden paivittéistilausten vastaanotto ja syotto jarjestelmaan
2. Ostoprosessin hallinta

3. Toimitusten valvonta

4. Tilauskohtaisen dokumentaation hallinta

5. Asiakaspalvelu ja myynnin tuki

6. Tiimin toiminnan kehitys

B-tuotteet

1. B-tuotteiden péivittdiskaupan myynti- ja ostotilausten késittely
2. Ostoprosessin hallinta

3. Myyntitilauksen toimittaminen ja logistinen hallinta

4. Tilauskohtaisen dokumentaation hallinta

5. Asiakaspalvelu ja myynnin tuki

6. Tiimin toiminnan kehitys

Dokumentointi

1. Tilauskohtaisen loppudokumentaation laatiminen péivittais- ja projektitilauksille
2. Tarjouskansioiden laadinta esimerkkikansion pohjalta

3. Tuonnin Intrastat -ilmoitusten tekeminen tullille

4. Dokumentaatioprosessin kehittdminen

Tukipalvelut
. A-tuotteen erityispalvelun mukainen tukitoimenpide sopimusasiakkaille

. A-tuotteiden tukipalvelu (ei sopimusasiakkaat) verstaalla

. A-tuotteiden tukipalvelu asiakkaan tiloissa tai tuotteen kéyttéonotto
. A-tuotteen erityspalvelun yll&pitoprosessi

. B-tuotteen tukipalvelu verstaalla

. B-tuotteen tukipalvelu asiakkaan tiloissa tai tuotteen kayttdonotto

. Kouluttautuminen

. Esimiesty6

. Puhelinpalvelu

10. Tuotetuki / myynti

11. Muu, mité

O© 00 NO Ol S~ WDN -

Liite 4: Esimerkki X Oy:n asiakaskohtaisesta kustannuslaskentamallista
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K-tiimi

Kenttamyynti

Toiminto 1.
Toiminto 2.
Toiminto 3.

Sisamyynti

Toiminto 1.
Toiminto 2.

Tilaustenkasittelyn toiminnot

B-tuotteiden tilaustenkasittely
Toiminto 1.
Toiminto 2.
Toiminto 3.
Toiminto 4.

A-tuotteiden tilaustenkasittely
Toiminto 1.
Toiminto 2.
Toiminto 3.
Toiminto 4.

Hldresurssien

allokointi

-10 000
-5000
-5000

-5000
-2000

HIlo6resurssien

allokointi

-30 000
-20 000
-40 000
-30 000

-30 000
-20 000
-40 000
-30 000

Lisaykset
-3000
-2000
-2000

-2 000
-1000

Lisaykset
-3000
-2000
-3000
-4 000

-3 000
-2 000
-3 000
-4 000

Erilliskust.
yhteensa
-13 000
-7 000
-7 000

-27 000

-7 000
-3 000

-10 000

Erilliskust.

yhteensa
-33 000
-22 000
-43 000
-34 000

132 000

-33 000
-22 000
-43 000
-34 000

-132 000

€/yks
-130
-70
-70

€/yks.
-330
-220
-430
-340

-330
-220
-430
-340

Haastavuus-
kerroin

Haastavuus-
kerroin
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Haastavuus-
kustannus /
yks.

Haastavuus
kustannus /

yks.

(=]

o O O O

o O O O

Lkm

(=]

Lkm

(=]

Yhteiskust.
YHT. yht. €/yks

0 -40 000 -400

0 -20 000 -200

0 -20 000 -200
-80 000

0 -1 000 -10

0 -40 000 -400
-41 000

Myynnin ja sisdmyynnin kustannukset yhteensa

Lkm

o O O O

o O O O

Lkm

o O O O

o O O O

Y hteiskust.
YHT. yht €/yks

0 -19 445 -7

0 -27 223 -9

0 -15 556 -5

0 -3889 -1
-66 114

0 -8 077 -3

0 -18 847 -7

0 -16 155 -6

0 -2 692 -1
-45 771

Tilaustenkasittelyn kustannus yhteensa

Tuotetuen ja markkinoinnin kustannus

Yritystason yhteiset kustannukset

Asiakkaan kokonaiskustannus

YHT.

YHT.

0
0
0

o O O o

O O O o

Kokonais-
kustannus

Kokonais-
kustannus
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