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1 JOHDANTO

Kannattavalla ja menestyvélld yritykselld on hyvd maksuvalmius ja vakaavaraisuus.
Yleensi yritykselle ei riitd tieto, ettd se on kannattava vaan halutaan tietdd kuinka kan-
nattavaa toiminta on ja mitkéd ovat keinot kannattavuuden parantamiseen. Kannattavat
asiakkaat ovat yrityksen kannattavuuden perusta. Asiakas on silloin kannattava kun se
tuottaa yritykselle enemmaén kuin aiheuttaa kustannuksia. Opinnédytetyossimme keski-
tymmekin asiakaskannattavuuden tarkasteluun ja laskentaan sekd pohdimme keinoja,
joilla asiakaskannattavuutta saataisiin parannettua. Tyo on tehty toimeksiantona kau-

panalan yritykselle.

Tutkimusongelmamme on selvittdd, kuka yrityksen asiakkaista on kannattavin ja
kuinka kannattamattomista asiakkaista saataisiin kannattavampia. Osa toimeksiantajan
asiakkaista on noutoasiakkaita ja osa kerdilyasiakkaita, joille tuotteet kerdilldén val-
miiksi ja osalle tuotteet kuljetetaan perille. Tavoitteenamme on selvittdd toimeksianta-
jalle my6s menetelmii, joiden avulla asiakaskannattavuutta tulisi seurata. Késittelem-
me tyossimme kahta eri asiakasryhmii ja vertailemme ndiden kannattavuutta toisiin-
sa. Tosin perehdymme asiaan myOs asiakastasolla, jotta saamme aikaan tarkempaa
vertailua. Vertailemme muun muassa sitd, mitd eri kustannuksia noutoasiakkaat ja
kerdilyasiakkaat aitheuttavat. Tutkimusongelmaamme kuuluu myos 16ytdé keino, joilla

nditd kustannuksia saadaan pienennettyi tai jopa poistettua kokonaan.

Lihtokohtana on 10ytdd kaikki mahdolliset kustannukset, jotka koituvat asiakkaista,
silld tédllaista tutkimusta ei ole ennen tehty kyseisessd paikassa. Yritykselld ei ole tark-
kaa tietoa asiakaskannattavuuksista, joten tehtdvanimme on selvittidid, onko esimerkik-
si tdhédn asti kannattavimmaksi luultu asiakas todella se kannattavin vai onko se joku
muu. Noutoasiakkaille ei ole yhtd paljon kohdistettavia kustannuksia kuin kerii-
lyasiakkaille, mutta otamme noutoasiakkaat mukaan tydhomme vertailun vuoksi. Las-
kentamme kohdistuu péddasiassa kerdilyasiakkaisiin, koska néistd 16ytyy todella paljon

korjattavia epikohtia.

Mahdollisimman tarkan tuloksen saamiseksi tarkoituksenamme on 16ytdad kaikki asi-
akkaista koituvat kulut ja saada ne kohdistettua oikealla tavalla ja oikeassa suhteessa

asiakkaalle. Tarkoituksenamme ei ole kohdistaa asiakkaalle yrityksen kiinteitd kustan-
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nuksia tai kustannuksia, jotka syntyvit yrityksen tehtdvistd tai toiminnoista, koska
toimeksiantajamme ei koe sité tarpeelliseksi. Kdytdamme apunamme yrityksen asiakas-
rekisterid ja kerddamme tietoa itse paikanpdilld sekd haastattelemme yrityksen paillik-
kod. Haastattelemalla pédllikkod selvitimme muun muassa yrityksesti tarvittavia taus-
tatietoja sekd tulevaisuuden nidkymid. Saatujen tulosten pohjalta tutkimme, kuinka
asiakaskannattavuutta voitaisiin parantaa ja onko yritykselld turhia kustannuksia asia-
kaista. Asiakaskannattavuuden laskeminen ja tulosten analysoinnin toteutamme niin,

ettd yrityksen on helppo kiyttidd hyvikseen niitd ja oppia niisti.

Kéaytimme kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmid, koska tiedot tutkimuk-
seemme saamme toimeksiantajamme asiakasrekisteristd. Aineistonamme ovat asia-
kaskannattavuuden tutkimiseen tarvittavat tiedot. Teoreettisen viitekehyksen kirjoit-
tamiseen kidytamme apuna monipuolisesti asiakaskannattavuuteen liittyvid kirjallisia

teoksia seki nettildhteiti.

Kokoamme teoreettisen viitekehyksen kolmesta erillisestd kokonaisuudesta, jotka ovat
asiakaskannattavuuden merkitys yritykselle, asiakaskannattavuuden seuranta ja asia-
kaskannattavuuden parantaminen. Opinndytetydssdmme toimeksiantajayrityksen nimi
ja toimintapaikkakunta pidetddn salassa, jotta pystymme kidyttamaddn asiakaskatelas-
kelmissamme yrityksen oikeita lukuja. Yritys pidetdédn salassa, jotta voimme julkaista

tydomme kokonaisuudessaan eivitké yrityksen asiakkaiden tiedot paljastu.

2 ASIKASKANNATTAVUUDEN MERKITYS YRITYKSELLE

Toiminnan kannattavuus ja kilpailukyky markkinoilla ovat koko yritystoiminnan pe-
rusta. [Iman niitéd kahta yritykselld ei ole mahdollisuutta kasvaa ja menestyi. Erityises-
ti kannattavuus on edellytys sille, ettd yritykselld on mahdollisuus tarjota taloudellista
hyvinvointia yhteiskunnalle tavaroina ja palveluina. Kannattavalla yritykselld on mah-
dollisuus my6s parantaa maamme tyollisyyttd sekd maksaa veroja yhteiskunnalle. Yri-
tykset ovat maamme sosiaaliturvan rahoittajia ja osaamisen edistdjid. Kannattavuus
luo perustan yritysten ympdristovastuulle, silld kannattamattomalla yritykselld ei ole
edellytyksid huolehtia ympéristovastuustaan. Toisaalta yritys ei voi menestyi ellei se

huolehti moitteettomasti henkilostostidin ja ympiristostidin. (Taloudellinen vastuulli-
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suus 2009.) Kannattavan yrityksen tuloksen tulisi olla positiivinen sen jdlkeen kun
tuotoista on vidhennetty kaikki aiheutuneet kulut kuten materiaalit, henkilostokulut,

poistot ja arvonalenemiset seki liiketoiminnan muut kulut. (Alhola & Lauslahti 2005,

163.)

Kannattavuuden sdilymisen kannalta yrityksen tdytyy koko ajan tarkkailla tuottojensa
ja kulujensa suhdetta. Mikili luvuissa tapahtuu muutoksia, on hyvi, ettd asia huoma-
taan ajoissa ja pystytdin puuttumaan heti tilanteeseen. Jos yrityksen kannattavuus on
heikko tai jopa huono, ei yritys padse muihinkaan tavoitteisiinsa toivomallaan tavalla.
Kannattavuuden ollessa huono yrityksen kaikki osa-alueet kérsivit. Toiminnan jatku-
vuus ja kasvu, tyopaikkojen turvaaminen ja yritysten erilaisten ympiristo- ja sosiaalis-
ten vastuiden toteuttaminen ei ole mahdollista, jos yrityksen toiminnan kannattavuus
on heikko. (Kinnunen ym. 2002, 124-125.) Kaikkiin niihin toimintoihin tarvitaan
pddomaa, jota 10ytyy vain kannattavalta yritykseltd. Kannattavuuden heikentyessi jou-
dutaan vihentdamddn kuluja mahdollisesti jokaiselta osa-alueelta, jolloin useimmat
toiminnot kérsivit varojen puutteesta. Tdlloin yrityksen menestyminen ja kilpailussa

parjadminen heikkenevét huomattavasti.

Vuosien mittaan yrityksen kannattavuuden tarkastelunikokulmaa ja tarkkuutta on li-
satty. Kannattavuus tunnetaan hyvin eri osastoilla, tuotteissa ja perinteisissd investoin-
neissa. Tdhdn mennessd kannattavuuden tarkastelu on ollut melko perinteinen. Perusta
on ollut 1dhinnd tuotekannattavuuden mittaamisessa ja tiedot sithen on hankittu yrityk-
sen sisdistd tiedonldhdettd kayttden. Kannattavuuden tarkastelu on kuitenkin monipuo-
listunut huomattavasti tdstd kiytdnnostd. Kannattavuus ajattelua on laajennettu siten,
ettd entistd tarkedmpdd on mitata yrityksen asiakaskannattavuutta perinteisen kannat-

tavuuden sijaan. (Hellman & Virild 2009, 118.)

Yrityksen tulisi tuntea erittdin hyvin ne tekijit, joista kannattavuus syntyy. Niin kauan
kun asiakkaat ovat yritykselle liiketoiminnassa menestymisen kannalta tdrkein tekija,
yrityksen tdytyy muokata toimintaansa asiakkaiden mukaan. Asiakkaiden rooli kannat-
tavuus yhtédlossd on nykyiin erittdin oleellinen tekijd. Yritys ei parjaa endd asiakaskil-
pailussa pelkistdin tuotteisiin liittyvilla tiedolla, eikd ndin saa pidettyd ylld kannatta-
vuutta. Asiakaskannattavuus menee kannattavuuden mittaamisessa tuotekannattavuu-

den edelle ja yrityksen tidytyy hankkia asiakkaistaan yhd enemméin tietoa. Asiakaskan-
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nattavuutta tarvitaan yrityksen kokonaiskuvan muodostamiseen, toiminnan ohjaami-

seen ja tuloksellisuuden tarkasteluun. (Hellman & Virild 2009, 118 - 119.)

Tutkimuksemme kohde on palveluyritys, joka poikkeaa markkinointiyrityksesti siten,
ettd sen myynnissd korostuu tyosuoritteiden osuus. Markkinointiyrityksissd kannatta-
vuuslaskenta keskittyy usein tuotteisiin, tuoteryhmiin ja tulosyksikoihin. Palveluyri-
tyksissd juuri tyokustannukset ovat suurimmat kustannukset. Tdmén takia on jarke-
vimpdd laskea asiakaskohtaisia kannattavuuksia, koska jokainen asiakas on erilainen
ja osa asiakkaista vie paljon tydaikaa ja tyotd, aiheuttaen ndin paljon kustannuksia.

(Eskola & Mintysaari 2006, 40.)

2.1 Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuuden tarkastelu on toinen kannattavuusnidkokulma perinteisen kan-
nattavuuden rinnalla. Kannattavuuden tarkastelu on perustunut yrityksilld 1dhinna tuo-
tekannattavuuden mittaamiseen, mutta yhd enemmaén on ruvettu panostamaan asiakas-
kannattavuuden tarkasteluun. Asiakaskannattavuudessa tarkastellaan asiakasta, joka
ostaa useita tuotteita tai yhti tuotetta. Hellmanin ja Virilin mukaan (2009, 120) asia-
kaskannattavuus on ndkokulma, johon aikaulottuvuus soveltuu hyvin. Asiakaskannat-
tavuuden luominen on pitkd prosessi. Asiakassuhteet ovat yleensd pitkdaikaisia tai
ainakin siithen pyritdaan. Toiseksi uusi asiakas on hyvin usein kannattamaton yritykselle
alkuvuosina, koska yleensd asiakkaan hankintakustannukset ovat suuret. Kolmas vai-
kuttava tekijd asiakaskannattavuuteen on yrityksen tekemét investoinnit. Yrityksen
tekemét muutokset vaikuttavat suureen osaa yrityksen asiakkaista ja hyvin pitkén aika-
jakson aikana. (Hellman & Virilda 2009, 120.) Asiakaskannattavuuden yhteydessi voi-
daan puhua myos asiakkuuden arvosta. Siind tarkastellaan nimenomaan asiakkuuden
vuosien aikana tuomaan katekertyméad. Télld keinolla osataan my0s ennustaa, kannat-
taako asiakkuutta jatkaa. KédytinnOssd tdmd tarkoittaa sitd, ettd asiakkuus kannattaa
pitdd, jos sen arvo on positiivinen. Negatiivisen katteen tuovaan asiakkuuteen ei kan-

nata panostaa, ellei siitd saada jollakin keinolla positiivista. (Mantyneva 2002, 18.)

Asiakaskannattavuus voidaan maééritelld Hellmanin ja Virildn (2009, 124) mukaan
kolmella osa-alueella. Ensimmaiinen on asiakassuhteen kannattavuus (sisdinen asia-

kaskannattavuus), toisena médrittelynd on asiakkaan oma kannattavuus (ulkoinen
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asiakaskannattavuus) ja kolmas osa-alue on asiakassuhteen tuleva kannattavuus (asi-
akkaan elinkaaren arvo). (Hellman & Virild 2009, 124.) Asiakaskannattavuus saadaan
selville paremmin, kun tiedetddan millaisesta kannattavuudesta on kyse ja miten sitd

kannattaa tutkia.

Yritykselle on edullisinta, ettd se tietdd mahdollisimman paljon asiakkaasta. Erindisen
tavuus muodostuu. Tdmi on kannattavuustarkastelun keskeisin osa-alue, jota kutsu-
taan asiakaskannattavuuden miirittimiseksi asiakassuhteen ndkokulmasta. Asiakas-
suhteen kannattavuuden laskemisessa on jiarkevidid kiyttdd hyvikseen eri tietoldhteisti
saatuja kannattavuuteen liittyvid tietoja ja jarjestelld niitd loogisesti, jotta laskelmat
ovat helppo ymmairtdd. (Hellman & Virild 2009, 126.) Yritykselle on myos edullista
tietdad asiakkaasta siinidkin suhteessa, miten sen kannattaa muokata omaa toimintaansa,
jotta kannattavuutta saadaan lisdttyd. Asiakkaiden parempi ymmirtdminen tehostaa
entistd enemmin myyntid, koska tiedetddn paremmin, minne asiakas kannattaa suun-
nata. (Mintyneva 2002, 12.) Tiedot kannattavuuslaskelmaan saadaan pédsddntoisesti
yrityksen asiakashallintojirjestelméstd, mutta myos taloushallinnon avulla pystytdin

laskemaan kustannuksia.

Yrityksen johdolle on myds edullista tarkastella asiakkaan omaa kannattavuutta. Var-
sinkin, jos kyseessd on omaa liiketoimintaa harjoittava asiakas. Yritykselle on hyodyl-
listd tietdd asiakkaansa oma kannattavuus tulevaisuuden varalle, silld sen tiedon avulla
voidaan ennustaa asiakkaan kannattavuus yritykselle. Esimerkiksi sellaiset tiedot ovat
tarkeitd, joissa ilmenee, onko asiakkaalla ongelmia toimialallaan ja titd kautta joutu-
massa maksuhdirioihin. Téllaisen tiedon saadessa yritys voi suunnata toimenpiteensi
sellaisiin asiakkaisiin, jotka ovat kannattavampia ja riskittomid. Asiakkaan yrityksen
kannattavuuden tietoja saadaan erilaisilta luokitus- ja luottolaitoksilta. Tdmén lisdksi
kannattaa hankkia tietoa myos kuluttaja-asiakkaista. Tietoja kannattaa hankkia sitd
varten, miten paljon yrityksen kannattaa panostaa asiakkaaseen. Hyodyllistd on selvit-
tdad, kuinka potentiaalinen asiakas on ja samalla miettid myds asiakassuhteen elinkaar-
ta. (Hellman & Virild 2009, 127 - 130.) Meidén tutkimuskohteen kannalta timi on
erittdin tirked tieto, silld yrityksen asiakkaat ovat omaa liiketoimintaa harjoittavia asi-

akkaita.



6
Asiakassuhteen kannattavuutta on jarkevdd miettida myos tulevaisuudessa. Asiakkaasta
on hyvd keritd erilaista tietoa, jonka avulla pystytddn ennustamaan asiakassuhteen
elinkaarta. Kun tiedetddn erilaisten asiakkaiden tai asiakasryhmien ostokéyttdytymi-
nen, pystytiddn ne mallintamaan tiettyyn kdyttiytymiseen. Tdmén mallintamisen avulla
voidaan lisitd asiakaskannattavuutta asiakkuuden elinkaaren eri vaiheissa, koska tiede-
tddn raaka versio siitd, miten asiakas kdyttdytyy. (Mintyneva 2002, 12.) Kannattavuu-
den nidkokulmaa voidaan maédritelld erilaisilla tiedonlihteilld. Esimerkiksi voidaan
ennustaa asiakaskannattavuus sellaiselle asiakkaalle, joka harjoittaa litketoimintaa.
Tami kannattaa aloittaa siitd, ettd otetaan selvdd toimialan kehitysndkymistéd ja sitd
kautta ennakoidaan asiakassuhteen kehitystd. Asiakassuhteen kannattavuutta on erit-
tdin tdrked miettia tulevaisuudessa, silld siten tiedetddn mihin kannattaa panostaa ja

tehdd investointeja. (Hellman & Virilda 2009, 130.)

2.2 Jokainen asiakas on arvokas

Yrityksen asiakkaat voivat olla useilla eri tavoilla arvokkaita. Asiakkuus voi olla ar-
vokas taloudellisen tuoton eli kannattavuuden tai liikevaihdon mukaan mitattuna.
Asiakas voi olla arvokas my0Os esimerkiksi tulevien liiketoimintamahdollisuuksien
perusteella. Asiakas voi vaatimuksiensa perusteella antaa yritykselle ideoita laajentaa
liikkeideaansa eteenpidin. Asiakkaat tuovat merkittdvin osan yrityksen liikevaihdosta ja
vaikuttavat yrityksen toiminnan kestdvyyteen, joten yrityksen kannattaa pitdd huolta

omista asiakkaistaan. (Storbacka ym. 2000, 15.)

Yrityksen tirkeimpid asiakkaita ovat nykyiset, mutta myos uusia tdytyy ajatella koko
ajan ja niihin pitdaa panostaa. Tosin vanha asiakas on myo6s arvokas oppimisen kannal-
ta. Yleensd panostetaan juuri nithin nykyisiin asiakkaisiin ja ollaan niiden armoilla.
Nykyisistd asiakkaista yritetddn pitdd kiinni mahdollisimman hyvin ja muokataan toi-
mintaa niiden mukaan. Yrityksen kasvun kannalta on kuitenkin tdrkedd saada uusia
asiakkaita. Jokainen yritys menettdd toimintansa aikana asiakkaitaan syysté tai toises-
ta, joten on hyvi, ettd uusia asiakkaita on jo ennen nykyisten menettimistd. Asiakkai-
den hankinta ei ole nykyédédn helppoa suuren kilpailun vuoksi, joten tyd kannattaa aloit-
taa hyvissi ajoin ja sitd tulisi suorittaa koko ajan. Tosin tdytyy my0s harkita sitd, mihin

yrityksen voimavarat riittdvit eli kannattaako ruveta tarjoamaan uusille asiakasryhmil-



7
le uutta palvelua. Uuden asiakkaan hankkiminen on aina riski. (Asiakas on tdrkein

2008.)

Asiakastuntemus on vélttiméton yrityksen toiminnan kannalta, ettd nykyiset asiakkaat
saataisiin pidettya yritykselld ja asiakasmenetykset vidhenisivit. Asiakkaita kannattaa
tarkastella yleiselld tasolla ja sitten oman yrityksen kannalta. Asiakkaat voidaan jakaa
ryhmiin esimerkiksi vaatimusten ja toiveiden mukaan. Asiakkuuden hallinta on térke-
a4, koska siten selvitetdin myos asiakkaan ostokdyttdytyminen. Télld tavoin saadaan
selville ostoihin ja ostokdyttiytymiseen liittyvit tiedot. Tdmin perusteella voidaan
jakaa asiakkaat eri asiakasryhmiin. Kun tiedetidin asiakkaan ostokdyttdytyminen, osa-
taan tarjota hénelle juuri oikeanlaista palvelua ja sopivia tuotteita. (Asiakas on tidrkein

2008.)

Yritys on tédysin riippuvainen siitd, ettd sen tuotteet ja palvelut tdyttdvit asiakkaiden
tarpeet. My0s yrityksen ulkoinen asioiden hoitaminen ja asiakkaan tarpeiden huomi-
oon ottaminen kehittivét ja lujittavat yrityksen ja asiakkaan vilistd suhdetta (Asiakas
on tirkein 2008). Asiakaspohdinta johtaa yrityksen toimenpiteiden pohdintaan, onko
kaikki kunnossa vai onko jotain oleellista muutettavaa. Yrityksen litketoiminnan on

muututtava, jos sen asiakkaiden tarpeet muuttuvat.

Yrityksen on kerdttidva jatkuvasti tietoa asiakkaista ja elettivd sen antamien tulosten
mukaan. Asiakkaista kerdttivaa tietoa tdytyy osata myos suodattaa sen mukaan, mikd
on tirkedd ja mikéd ei. Erilaisilla jarjestelmilld voidaan tallentaa tietoja asiakkaista ja
niiden myyntiedoista. Esimerkiksi kanta-asiakasjérjestelmit kerdadvit asiakkaasta mel-
ko kattavat tiedot ostokédyttaytymisestd, mutta se ei kuitenkaan kerro asiakkaan tyyty-
véisyyttd ja sitd pitdisiko jotain asiaa muuttaa. Tdhén tarvitaankin taas lisdtutkimuksia.
Esimerkiksi tasaisin viliajoin tehtidvét asiakastyytyviisyys kyselyt ovat hyvi tietoldhde
yritykselle. Pienemmisséd yrityksissd on helpompaa selvittdi tietoja asiakkaasta kuin
suurissa yrityksissd. (Asiakas on tidrkein 2008.) Nditd tietoja tutkimalla saadaan kehi-
tettyd yritystoimintaa yhi kannattavammaksi. Tietoja voidaan laajentaa my6s henkilo-
kunnan omilla tiedoilla asiakkaista. Henkilokunta on usein kasvokkain asiakkaan
kanssa tekemisissd, joten he pystyviit aistimaan asiakkaan tyytyvidisyyttd. Ndin saadaan
erittdin laaja ja kattava asiakastuntemus yritykselle asiakasrekisterin ja henkilokunnan

kokemusten avulla.
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Entisestd asiakkaasta opitaan taas se, mitd ei olisi pitanyt tehdd. Asiakkaan siirtyessi
kilpailevan yrityksen asiakkaaksi, joudutaan pohtimaan, mikd meni vikaan. Eiko yri-
tyksen tarjoamat tuotteet tai palvelut riitd, ovatko tuotteiden hinnat liian korkeita, onko
saatavuus huono vai onko asiakassuhteet jddnyt hoitamatta. Asiakkaan 1dhto on aina
kallista yritykselle. Hédnestd tuleva kate menetetddn ja tilalle pitdisi hankkia uusi asia-
kas, mikd vie aikaa ja rahaa. (Asiakas on tirkein 2008.) Totuus on, ettd kukaan ei tee
virheitd tahallaan, mutta valitettavasti niitd kuitenkin sattuu vililld. Virheen syy on
usein episelvissd prosesseissa, vihiisissd resursseissa tai puutteellisessa osaamisessa
(Anttila 2008). Asiakkaan ollessa tyytyméton palveluun kannattaa pohtia niitd asioita
yrityksen toiminnassa. Menetetty asiakas on kallis hankkia takaisin yritykselle, silld se
vaatii yleensd paljon. Yrityksen tdytyy miettid tdssd tilanteessa tarkkaan, ettd kannat-
taako asiakas hankkia takaisin ja jos kannattaa niin, milli keinoilla. Yrityksen ei kan-
nata yrittdd saada asiakasta lahjomalla takaisin vaan miettid kokoajan mahdollisimman

edullisia keinoja.

3 ASIKASKANNATTAVUUDEN SEURANTA

Téassd luvussa pohdimme, miksi asiakaskannattavuutta kannattaa seurata ja mitd hyo-
tyd siitd on yritykselle. Aloitamme tutkimalla ensin juuri nditd hyotyjd ja sen jilkeen
siirrymme tarkastelemaan laskentakeinoja, jotka kertovat todenmukaisimman kuvan
asiakaskannattavuudesta. Tarkoituksenamme on 16ytdd sopivin laskumenetelmi
omaan tutkimuskohteeseemme ja selvittdd oleellisimmat kustannustekijit. Tutkimme

erityisesti niitid kustannuksia, jotka liittyvit toimeksiantaja yritykseemme.

Asiakaskannattavuuden tarkastelu on tédrked aloittaa aluksi siitd, millaisia toimintoja
yrityksessd on. Téstd pdidstddn tarkastelemaan, mitd toimintoja asiakkaat kdyttivit ja
kuinka paljon he niitd kayttdvit. Télld keinolla saadaan kohdistettua asiakkaille kus-
tannuksia aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Osa asiakkaista on yrityksen kannalta
kannattavampia siksi, ettd he eivit vaadi niin paljon sellaista palvelua, josta ei voitaisi
laskuttaa. Asiakkaan kidyttdytyminen vaikuttaa my0Os hinnoitteluun. Yritys voi hyvin-
kin usein tarjota samaa palvelua eri asiakkaille erilaiseen hintaan. (Eskola & Minty-

saari 2006, 40 — 41.)
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Asiakaskannattavuustiedoilla ei ole paljoakaan hyotyd, jos niitd ei voida hyodyntdd
esimerkiksi liiketoiminnan johtamisessa tai organisaation ja asiakkaan ohjaamisessa
(Hellman & Virild 2009, 12). Taloushallinnon avulla pystytdin selvittdmién helposti
asiakasryhmien tai yksittdisen asiakkaan kannattavuus, mutta silld ei kuitenkaan pysty-
td parantamaan sitd. Vaikka asiakkaista saataisiin sellaista tietoa, jolla kannattavuus
pystytddn laskemaan, pelkéstidin tiedon avulla ei kannattavuutta paranneta. Yritykselle
on laskelmista kuitenkin erittdin paljon hyoty4, silld niiden avulla se tietdd, mihin sen

kannattaa panostaa.

3.1 Seurannan hyodyt

Asiakaskannattavuuden seuranta on tirked osa yrityksen toimintaa. Kun yritys tieti,
ketkd asiakkaista ovat kannattavia ja ketkd kannattamattomia, se pystyy puuttumaan
tilanteeseen ja kehittimédn sitd itselleen ja asiakkaalle paremmaksi. Eri asiakkaat toi-
mivat eri tavalla ostaessaan tuotteita ja palveluita. Tarked asia asiakaskannattavuuden
kannalta on se, ettd asiakas toimii edullisesti yrityksen kannalta. On muistettava, etti
kannattamaton asiakas ei ole huono asiakas. Hanen tarpeensa eivit vain kohtaa yrityk-
sen tarjonnan kanssa. (Mitd onko meilld kannattamattomia asiakkaita 2008.) Téllaises-
sa tilanteessa on seki yrityksen ettd asiakkaan toiminnan muututtava. Yrityksen tulee
nidin tuntea hyvin asiakkaansa ja heiddn kiyttdytymisensi, jotta se voi muokata omia
prosessejaan asiakkaalle sopiviksi ja samalla vaikuttaa asiakkaan kayttdytymiseen.
Olemme sitd mieltd, ettd yritys voi pienilld asioilla muokata toimintaansa ja saada pa-
rempaa tarjontaa asiakkaille. Yleensi ei kannata tehdd suuria toimenpiteitd siind toi-
vossa, ettid saadaan asiakkaista kannattavampia. Joskus nimé toimenpiteet voivat vaa-
tia liikaa resursseja yritykseltd ja siksi saada enemmaén aikaan haittaa kuin hyotya.
Yleensd kannattaa aloittaa kartoittamalla tilannetta, laskea asiakaskannattavuutta ja

sen pohjalta miettid ratkaisuja.

Asiakaskannattavuuden seuranta on yritykselle hyodyllistd siindkin mielessi, ettd yri-
tys tietdd, kuinka paljon kuhunkin asiakkaaseen kannattaa panostaa. Ndin voidaan
my0s kehittdd asiakkuuksia, jotka ovat hyodyllisimpid yritykselle sekéd poistaa ilmen-
neet epdkohdat ja ylimddrdiset kustannukset. Médntynevan mukaan asiakaskannatta-
vuuden tiedostaminen lisdd merkittidvéasti yrityksen kokonaiskannattavuutta. (Ménty-

neva 2002, 16.) Liiketoiminnan perimméinen tavoite on kannattavuus ja siksi turhat
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kustannukset pyritddn eliminoimaan mahdollisimman tarkasti. Naméd kustannukset
huomataan, kun panostetaan asiakaskannattavuuden seurantaan. Asiakaskannattavuus-
laskennan avulla voidaan piistd turhista kustannuksista eroon tai ainakin pienentdd
niitd. Tarkastelemalla laskelmien avulla asiakaskannattavuutta voidaan huomata usei-
takin epikohtia liiketoiminnassa. Asiakas voi aiheuttaa yllittavidkin kustannuksia yri-
tykselle, eiki niitd ole edes huomioitu. Asiakaskannattavuusanalyyseilld voidaan saada

merkittdvid taloudellisia hyotyjd. (Jarvenpdd ym. 2001, 246.)

Pitk&daikaiset asiakassuhteet ja uskolliset asiakkaat ovat elintdrked asia yritykselle. Néi-
td suhteita tulee vaalia ja kehittdd asiakasta kuunnelleen. Yrityksen toiminnassa on
tarkedd ottaa huomioon asiakkaiden muuttuvat tarpeet tuotteiden ja palveluiden suh-
teen. Tami ei kuitenkaan ole mahdollista, jos yrityksen toiminta ei ole kannattavaa.
Kannattamattoman yrityksen on mahdotonta panostaa uusiin palveluihin, jos entisetkin
vaativat lisdd resursseja. Lihtokohtana on siis toimia asiakkaan parhaaksi muistaen
kuitenkin koko ajan, ettd yrityksen oman toiminnan on oltava kannattavaa. (Eskola &

Mintysaari 2006, 68.)

Asiakaskannattavuuden seurannalla voidaan keksid useita keinoja, kuinka asiakaskan-
nattavuutta saataisiin parannettua. Tarkastelun avulla voidaan huomata, tarvitaanko
yritykselle hankkia uusia asiakkaita tai asiakasryhmid. Késittelyn kautta voidaan myos
huomata, onko liikkeessd kannattamattomia tuotteita. Ndin voi olla tarpeellista muut-
taa koko tuotevalikoimaa siten, ettd kannattamattomat tuotteet poistetaan ja panoste-
taan pelkéstddn kannattavien tuotteiden myyntiin. (Eskola & Mintysaari 2006, 42.)
Seurannan avulla voidaan huomata myds, onko hinnoittelu tdysin oikea. Asiakas kiyt-
tdad usein sellaista palvelua, josta ei edes havaita veloittaa mitidin, vaikka se aiheuttaa
kustannuksia yritykselle. Téllaiset kustannukset pitdisi pyrkid eliminoimaan kokonaan.
Tosin my0s on ymmarrettavi se, missd menee asiakkaan palvelun raja. Tdytyy ymmir-
tdd, mikd palvelu kuuluu yritykselle ja mistd palvelusta taas kuuluisi veloittaa asiakas-
ta. Ylipalveltu asiakas tulee kalliiksi yritykselle, koska siitd saatu hyoty on huomatta-

vasti pienempi, mitd kustannuksia se aiheuttaa.
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3.2 Asiakaskannattavuuden laskeminen

Laskeminen on tehokkain tapa selvittdd yksittdisen asiakkaan tai asiakasryhmin kan-
nattavuus. Ainoastaan laskemalla yritys voi tietdd, mitkd asiakkaat ovat kannattavia ja
mitkd eivit. On todella vaikea sanoa suoraan myynnin miirin perusteella, onko asia-
kas kannattava, silld eniten myyntituloja tuova asiakas ei vélttimittd olekaan kannat-
tavin asiakas eikd vilttimattd edes kannattava. Taulukossa 1 nékyy, ettd tulos voi olla
sama kahdella eri asiakkaalla, mutta voittoprosentissa on kuitenkin huomattava ero.
Asiakkaiden kannattavuuden laskemiseksi ei siis riitd pelkdstiddn tuloksen laskeminen

vaan muitakin tunnuslukuja kannattaa selvittdd todellisen tilanteen selvittdmiseksi.

TAULUKKO 1. Asiakaskannattavuuden laskumalli

Asiakas A Asiakas B
Tuotot 10 000 000 1 500 000
Kulut 9 000 000 500 000
Tulos 1 000 000 1 000 000
Voitto- % 10 % 67 %

Asiakaskannattavuutta laskettaessa on otettava huomioon, ettid kaksi asiakasta voi an-
taa myOs euroméddriisesti samansuuruisen myyntikatteen samankokoisesta myynnisti.
Tami ei kuitenkaan tarkoita, ettd asiakkaat olisivat yritykselle yhtd kannattavia. Asi-
akkaat aiheuttavat yleensd erilaisen ostokdyttiytymisensd vuoksi hyvin erisuuruisen
madran kustannuksia. (Mitd onko meilld kannattamattomia asiakkaita 2008.) Toinen
asiakas voi esimerkiksi tehdi tilauksensa pienempind erinéd kuin toinen, jolloin se ai-
heuttaa laskutuksessa enemmain tyotd ja kustannuksia. Todellinen asiakaskannattavuus
saadaan selville, kun yritys laskee asiakkaidensa myyntikatteen liséksi myos asiakkaan

aiheuttamat kustannukset.

Kannattamattomien asiakkaiden asiakkuutta kannattaa alkaa tutkia kehittden samalla
ratkaisuja tilanteeseen. Usein kannattamattomien asiakkaiden palvelemiseen kuuluu
paljon erillisid toimintoja, jotka tekevit asiakkuuden hoitamisesta yritykselle liian kal-
liin ja monesti asiakaskin kérsii menettdessdin aikaa ja rahaa. Téllaisissa tilanteissa

tulee aloittaa uusien ideoiden ja toimintatapojen kehittdminen, jotka tukevat molempia
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osapuolia. Kannattavuutta voidaan parantaa yksinkertaisesti asiakkuudesta saatavia

tuloja kasvattamalla ja asiakkuudesta johtuvia kuluja vihentamalla.

Asiakaskannattavuuden mittaaminen on erittdin tirkedd varsinkin, jos asiakkuus on
pitkdaikainen. Tatd kannattavuutta voidaan mitata erilaisilla mittareilla, mutta yksin-
kertaisinta on kohdistaminen asiakkaalle. Asiakkaalle kohdistetaan sen tuottamia
myyntituloja ja kustannuksia. Ndiden avulla vertaillaan ja analysoidaan sitd, onko
asiakas kannattava ja voidaanko jotain seikkaa korjata, jos asiakas on tappiollinen tai
ei tuota sitd, mihin se pystyisi. Pelkkd arviointi ei riitd asiakaskannattavuuden mittaa-
misessa, vaan asiakkaalle tdytyy kohdistaa juuri oikeat luvut ja ne pitii olla toteutunei-
ta lukuja. Aina tulee kuitenkin muistaa, ettd vaikka asiakkaan kannattavuutta lasketaan
usein vuositasolla, ei pidd unohtaa, ettd nyt kannattamaton asiakas saattaa olla parhaita

asiakkaita seuraavana vuonna. (Asiakas on tirkein 2008.)

Tarkedd on, ettd yritys seuraa kannattavuutta asiakkaittain ja asiakasryhmittdin. Jos
tavoitteena on kehittdd ja parantaa asiakaskannattavuutta, laskelmat pitdéd tehdd asia-
kastasolla, koska asiakasryhmétason tarkkuus ei ole tdhén tarkoitukseen riittavd. Mitd
tarkemmin kulut voidaan kohdistaa yksittédiselle asiakkaalle, sitd paremmin asiakkaan
kannattavuus voidaan laskea ja sitd kautta kehittdd. (Luukko 2006.) Yleensi yrityksel-
ld on muutama suuri asiakas, jotka tuovat suurimman osan voitosta. Voidaan sanoa,
ettd 20 % asiakkaista tuo 80 % tuotoista. Yrityksen tulee kuitenkin tuntea seké tappiol-
listen ettd voitollisten asiakkaiden aiheuttamat kustannukset. (Eskola & Mintysaari

2006, 68.)

Asiakaskannattavuuslaskelmat voivat perustua eri toimintoihin. Erityisesti aiheutta-
misperiaatteen mukaisilla asiakaskannattavuuslaskelmilla on pystytty osoittamaan
erilaisia epidkohtia asiakaskannattavuudessa. Kyseiselld laskentatavalla on pystytty
osoittamaan niin sanottuja ylipalveltuja asiakkaita. Timi on johtanut siihen, ettd kus-
tannukset on todettu todenmukaisiksi ja siten hinnoittelua on muokattu oikeanlaisiksi.
My®és asiakkaan ostokdyttdytymistd voi muokata. Se voidaan saada muuttumaan siten,
ettd asiakkaasta koituvia kustannuksia pystytddn eliminoimaan siind méérin, ettd asi-
akkaalle voidaan antaa joku bonus tai hinnanalennus kertyneisti sddstoistd. Parhaim-
millaan téllaiset operatiiviset toimenpiteet johtavat win-win tilanteisiin. Sekd asiakas

ettd itse yritys ovat hyotyneet tilanteesta. (Jarvenpdd ym. 2001, 246.) Asiakaskannatta-
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vuuslaskelmissa on erittdin hyva juuri se, ettd kaikki asiakkaasta aiheutuvat kustan-
nukset tutkitaan tarkkaan ja ndin havainnoidaan huomattavasti tarkemmin ne todelliset

kustannukset.

3.2.1 Kohdistettavat kustannustekijit

Ensimmaiinen tehtdvi asiakaskannattavuutta laskiessa on kustannusten selvittiminen,
rekisterdinti ja kohdistaminen laskentakohteelle. On my0s paitettdva, miltd ajanjaksol-
ta tuotot ja kustannukset lasketaan. Aikajakso valitaan etukiteen ja se voi olla esimer-
kiksi kuukausi, neljannesvuosi tai koko vuosi. Kaikki tuotot ja kulut tulee laskea sa-
manpituiselta ajalta, jotta lopputulos on oikea. (Kinnunen ym. 2007, 83.) Asiakaskan-
nattavuutta laskettaessa on otettava huomioon kaikki asiakkaan aiheuttamat kustan-
nukset, jotka asiakkaalle voidaan kohdistaa. Huomioon otettavat kustannukset ja nii-
den laskentatapa riippuvat muun muassa yrityksen tavasta toimia, yrityksen toiminnan
kustannusrakenteesta sekd kdytettdvissd olevista tiedoista ja raporteista.(Mitd onko
meilld kannattamattomia asiakkaita 2008.) Eri alan yrityksilld on erilaisia kustannuk-
sia, jotka asiakkaille voidaan kohdistaa. Kaupanalan yritykset ostavat tuotteita valmis-
tusyrityksiltd ja myyvit niitid eteenpdin muille yrityksille ja kuluttajille. Kauppayritys-
ten kustannukset koostuvat kuljetus- pakkaus- ja varastointi kuluista, joita on vaikea
kohdistaa asiakkaille. Nykyéddn kaupan alan yritykset tarjoavat tuotteiden lisdksi mo-
nenlaisia palveluita, joista aiheutuneet kustannukset on helpompi kohdistaa yksittiisil-

le asiakkaille. (Kinnunen ym. 2000, 249.)

Kustannuslaskennan ensisijainen tarkoitus on tiedon tuottaminen yrityksen tuotteiden
ja palvelujen tuotannon suunnittelun avuksi. Kustannuslaskennan avulla lasketaan,
kuinka paljon esimerkiksi jonkin palvelun tuottaminen maksaa yritykselle. Yritykselle
on tirkedd, ettd se ottaa selvdd palveluiden aiheuttamista kustannuksista. Onnistunut
taloudenohjaus edellyttdd toimivaa ja tarkkaa kustannuslaskentajirjestelmédd. Tamén
pdivin tarkeimpid tyovilineitd menestyvissi yritysjohdossa ovat kustannuslaskenta ja

kustannusten miiritietoinen hallinta (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 34.)

Asiakkaalle on kohtalaisen helppo kohdistaa asiakkaasta johtuvat muuttuvat kustan-
nukset. Sen sijaan kiinteiden kustannusten kohdistaminen on vaikeampaa. Yleensd

vaikeuksia tuottaa, mitd kustannuksia painotetaan ja kohdistetaan asiakkaalle. (Ménty-
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neva 2002, 14.) Todenmukaisen lopputuloksen saamisen kannalta onkin jarkevintd
jattdd kiintedt kustannukset kohdistamatta kokonaan. Kustannuslaskennassa ei tarvitse
pyrkid laskemaan vilttamaittd tdysin tarkkaa tulosta, silld se vie hyotyynsd niahden lii-
kaa aikaa ja rahaa. Térkeintd on ottaa huomioon tirkeimmaét kustannuserit ja antaa
niille suurempi painoarvo kuin epédolennaisille erille. Tdlla keinolla saadaan vaivatto-
mammin todenmukainen laskelma. Kustannuksia laskettaessa tidytyy ottaa huomioon
my0s yritystyyppi, jonka mukaan valitaan kayttokelpoisin laskelma. Palveluyrityksessd
seurataan kaikkia palvelujen tuotantoon liittyvid kustannuksia ja mietitdin keinoja,

joilla saadaan pienennettyi niitd. (Eskola & Méntysaari 2006, 17.)

Kustannusten kohdistamisessa kidytetddan aiheuttamisperiaatetta eli jokainen kustan-
nuserd kohdistetaan sille yksikolle, joka on sen aiheuttanut. Tyypillinen laskenta jir-
jestelmi etenee kaksivaiheisesti. Ensimmaisessd vaiheessa kustannukset selvitetdin ja
rekisterdiddin, jonkin luotettavan jaottelun mukaisesti esimerkiksi kustannuslajeittain,
kuten keridilykustannukset, laskutuskustannukset ja myynnin kustannukset. Toisessa
vaiheessa rekisterdidyt kustannukset kohdistetaan tédssi tapauksessa asiakkaille. Kus-
tannukset pystytddn jakamaan vélittomiin kustannukseen ja vilillisiin kustannuksiin,
jotka molemmat tiytyy jakaa yksikoille. Vilittomit kustannukset voidaan kohdistaa

suoraan laskennan kohteelle. (Kinnunen ym. 2007, 84.)

Kaikkia kustannuksia ei voida kuitenkaan kohdistaa suoraan millekién tuotteelle tai
kellekdédn asiakkaalle, jolloin niitd kutsutaan vilillisiksi kustannuksiksi. Vilillisid kus-
tannuksia ovat muun muassa markkinointi, johto ja osa taloushallintoa. My6s vililliset
kustannukset on kohdistettava jollekin, jotta tuloksia saadaan selville. Talloin pyritdin
loytdmaan vilillisille kustannuksille jakoperuste, joka mahdollisimman hyvin toteut-
taisi aiheuttamisperiaatetta. Tamé jakoperuste lasketaan yleensd samassa suhteessa
vilittomien kustannusten kanssa. (Kinnunen ym. 2007, 84.) Monissa tapauksissa vilil-
lisid kustannuksia ei kuitenkaan kannata edes yrittdd kohdistaa suoraan asiakkaille,
silld oikeanlaista kustannusten jakotapaa on vaikea 16ytdd. Talloin kustannukset jae-
taan usein vadridssd suhteessa, jolloin lopputulos ei ole oikea. Kannattaa pohtia myos
kuinka tarkasti kustannuksia kannattaa laskea ja ottaa huomioon onko tarkkojen arvo-
jen mittaamiseen kiytettyjen kustannusten miird suurempi kuin mahdollisen hyddyn

maird. (Ikdheimo ym. 2005, 141.)



15

3.2.2 Asiakaskatteen laskeminen

Asiakastuloslaskelma antaa hyvin yleiskuvan yrityksen asiakasryhmien kannattavuu-
desta. Yleisin tapa laskea asiakaskannattavuutta on muodostaa asiakkaan tuomien
myyntituottojen ja asiakkaan aiheuttamien kustannusten erotus. Tétd kutsutaan asia-
kaskatteeksi, joka on hyvé tunnusluku asiakaskannattavuutta tutkittaessa. (Eskola &
Mintysaari 2006, 68 - 69.) Asiakaskatteen avulla saadaan selville asiakaskannattavuu-
teen vaikuttavat tekijit. Sen avulla pystytdin vertailemaan asiakkaiden kantavuutta ja
keksid mahdollisia toimia kannattavuuden parantamiseksi. Asiakaskatelaskelmien
avulla havainnollistetaan my6s tarkemmin kaikki asiakkaasta aiheutuneet kustannuk-
set. Laskelman avulla ne on helpompi havaita ja yleensa tulee havaittua myos sellaisia

kustannuksia, joihin ei ole yrityksesséd edes aiemmin kiinnitetty huomiota.

Asiakaskohtaiset myyntituotot on helppo selvittdd, samoin asiakkaan ostamien tuottei-
den vilittomét hankintakustannukset. Seuraava Mintynevan kaavio havainnollistaa,
mitd tekijoitd tdytyy ottaa huomioon asiakaskohtaista kannattavuutta laskiessa. (Mén-

tyneva 2002, 15.)

Myyntituotot asiakkaalta

- Asiakkaan ostamien tuotteiden vilittdmaét kustannukset

= Asiakkaan myyntikate

- Myynnin kustannukset

- Markkinoinnin kustannukset Asiakkaalle kohdistettavat
- Asiakaspalvelun kustannukset vililliset kustannukset
= Asiakaskate

Tami laskelma on yksinkertainen ja pelkistetty kaava asiakkuuden kannattavuuden-
laskennasta. Asiakaskannattavuuksien selvittamisessd padsee alkuun tdmén yksinker-
taisen kaavion avulla. Tdmid kaavio ei kuitenkaan kerro tarkasti, mitd kustannuksia
asiakkaasta todella syntyy. Jotta saadaan parempi kuva asiakkaasta koituvista kustan-
nuksista ja selvitettyi asiakkaan kate, tdytyy kaavaa tarkastella syvillisemmin. Seuraa-
vissa Helmannin ja Virildn (2009, 126) kaavoissa olemme pilkkoneet edelld esitetyn

kaavion useaan osaan, joiden avulla havainnollistamme, kuinka paljon kustannuserid
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tdytyy ottaa huomioon, jotta saadaan laskettua asiakaskate. Taméa havainnollistaa erit-
tdin hyvin, mitd kaikkia kustannuksia asiakkaat voivat aiheuttaa. Osa kustannuksista

on sellaisia, ettei niitd edes ymmarretd kohdistaa asiakkaalle.

Asiakaskannattavuuden selvittdminen ldhtee aivan ensimmdiseksi tuotekustannuslas-
kentajérjestelmén avulla, koska suurin osa asiakkaan kustannuksista koostuu myytyjen
tuotteiden vélittomistd kustannuksista. Asiakkaan ostoista tdytyy vdhentdd tuotteiden
kustannukset. (Hellman & Virild 2009, 126.) Olemme seuraavassa kaaviossa vihenti-
neet jo asiakkaan vuosi- tai sopimusalennukset. Kaikki seuraavat kaaviot ovat Helma-

nin ja Virilin teoksesta Arvokas Asiakas.

Asiakkaan ostot
- Tuotteiden kustannukset

- Vuosi- tai sopimusalennukset

= Asiakaskate I

Kaavion mukaisessa yksinkertaisessa asiakaskannattavuuslaskennassa huomioidaan
asiakkaan ostot, joista vihennetiin tuotteiden kustannukset (Hellman & Virild 2009,
126). Laskelmassa tidytyy ottaa myos huomioon asiakkaalle myonnetyt sopimusalen-
nukset ja maksuehdot (Eskola & Mintysaari 2006, 68 - 69). Alennusten antaminen
asiakkaalle on palveluyrityksissd hyvin tavallista. Alennusten vaikutus katteisiin on
kuitenkin erittdin merkittdvd. Yrityksen kannattaa antaa alennuksia vain silloin, kun
siitd on jotakin hyotyd itselleen. Yleensd annetaan alennusta siitd, jos asiakas ostaa
suuria madrid kerralla. Tamid on nimeltddn méadrdalennus. Kiteisalennusta annetaan,

jos asiakas maksaa nopeasti. (Eskola & Mintysaari 2006, 70.)

Tarkempiin tuloksiin kannattavuutta selvittdessd paddstddn huomioimalla laskennassa
my0Os myyntikustannukset, tilaus- ja toimituskustannukset, laskutuskustannukset, toi-
mitus- ja pakkauskustannukset, palvelukustannukset ja luottokustannukset tai — tuotot.

Nama kaikki olemme keridnneet seuraavaan kaavioon.
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Asiakaskate |
- Myyntikustannukset
- Tilaus- ja toimituskustannukset
- Laskutuskustannukset
- Toimitus- ja pakkauskustannukset
- Palvelukustannukset
- Luottokustannukset tai —tuotot

= Asiakaskate II

Tédssd vaiheessa voidaan jo havaita, kuinka paljon asiakkaasta todella aiheutuu kustan-
nuksia. Asiakkaan kannattavuutta laskiessa tiytyy ottaa huomioon sellaisia kustannuk-
sia, joita ei yleensd oleteta aiheutuvan asiakkaasta. Kuitenkin joitakin kustannuksia
kohdistaessa asiakkaalle tdytyy painotusta ja kustannusten suhteuttamista harkita tark-
kaan, jotteivit tulokset vidristy. Asiakaskohtaiset kustannukset, kuten asiakaskédyntien
kustannukset, markkinointikampanjakustannukset ja tilauskésittelykustannukset pyri-
tddn kohdistamaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Eri asiakkuuksien hoitaminen
vaatii erl médrdn tyotd, joten tdlldin on oikeidenmukaista jakaa kustannukset asiak-
kaan aiheuttaman lisdtyon perusteella. Markkinoinnin kustannukset tdytyy kohdistaa
oikein. Asiakkaalle ei pidd kohdistaa yritystason markkinointitoimintoihin liittyvia
kustannuksia kuten valtakunnallisia mainoskampanjoita. Asiakkaalle kohdistettavia
markkinointikustannuksia ovat sellaiset, jotka kohdistuvat suoraan asiakkaalle. (Jir-
venpad ym. 2001, 247.) Asiakaskannattavuus laskelma jatkuu seuraavassa kaaviossa
edellisesti siten, ettd Asiakaskate II vihennetddn asiakassuhteen hoidon kustannukset,

jolloin saadaan Asiakaskate III.

Asiakaskate 11
- Asiakassuhteen hoitokustannukset
- Asiakassuhteen ylldpitokustannukset

- Asiakaspalvelukustannukset

= Asiakaskate III

Asiakaspalvelun kustannuksiin kuuluvat muun muassa tilausten kisittelystd ja toimi-

tuksista koituvat kustannukset (Méntyneva 2002, 15). Asiakassuhteen ylldpitokustan-
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nuksiin pitdd huomioida muun muassa asiakaskdynneistd ja muusta myyntityostd ai-
heutuvat kustannukset. Muuta myyntity6td ovat esimerkiksi asiakkaalle ldhetetyt suo-
rapostituskirjeet ja tarjoukset. Ndmé toiminnat ovat palvelutoimintaa, josta aiheutuu
asiakkaalle kohdistettavia kustannuksia. (Méntyneva 2002, 15.) Yleensi on, ettd vaati-
vammat asiakkaat aiheuttavat enemmin kustannuksia kuin helpot asiakkaat. Vaativat
asiakkaat pyytdvit enemmin alennuksia ja palveluja. Heille pitdd yleensd myos tilata
erikoistuotteita, mikd on yleenséa kallista, koska joudutaan tilaamaan yksittdisid tuottei-
ta. Ndin ei saada esimerkiksi miirdalennuksia. Vaativammat asiakkaat pitdvit myos
tarkasti eduistaan kiinni. Jos yritys tekee jonkin virheen, he vaativat heti hyvitysté ja

mielellddn vield lisdkorvauksia.

Asiakkaalle pitdd muistaa kohdistaa myos poikkeamakustannuksia. Néilld tarkoitetaan
kustannuksia, jotka aiheutuvat toiminnassa tai tuotteissa tapahtuvista poikkeamista tai
virheistd esimerkiksi palautuksista, reklamaatioista, luottotappioista tai maksamatto-
mista laskuista. Namé kustannukset pyritddn jakamaan asiakkaiden kesken aiheutta-
misperiaatteen mukaisesti. (Eskola & Mintysaari 2006, 68 - 69.) Kuitenkin palautuk-
sissa ja reklamaatioissa tdytyy miettid, ettd johtuuko kustannus asiakkaasta vai onko
kyseessd yrityksen virhe. Mielestimme yrityksen virheestid johtuvia palautus- ja rek-
lamaatiokustannuksia ei voida kohdistaa asiakkaalle. Seuraavassa kaaviossa olemme
vihentédneet edelld mainitut poikkeamakustannukset Asiakaskate IIl:sta ja nidin saa-

daan Asiakastulos I.

Asiakaskate IIT

- Poikkeamakustannukset
- Virhekustannukset
- Kustannukset valituksista
- Palautukset, peruutukset
- Takuukustannukset

- Perinti ja luottotappiokustannukset

= Asiakastulos I

Asiakastulos I antaa jo erittdin hyvédn ja riittdvin kuvan asiakaskannattavuudesta.
Yleensd tima on tdrkein luku, jonka saavuttamiseen pyritddn selvittaessd joko asiakas-

ryhmin tai yksittdisen asiakkuuden kannattavuutta. Tietenkin tdysin tarkkaan lopputu-
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lokseen padstéddn, kun kaikkien kustannuserien jilkeen vihennetdin vield kiintedt kus-
tannukset. (Luukko 2006.) Toisaalta kiinteiden kustannusten painottaminen ja kohdis-
taminen asiakkaalle on melko hankalaa ja niin aiheuttaa yleensé véaéaria tuloksia. Mie-
lestimme kiinteitd kustannuksia ei kannata ottaa huomioon asiakakkaan kannattavuut-
ta laskiessa, koska oikeasta kustannuksien kohdistamisesta ei olla varmoja, jolloin se
vol véadristad liikaa lopputulosta. Olemme ottaneet vield kiinteiden kustannusten vé-

hentdmisen esille seuraavassa kaaviossa.

Asiakastulos 1

- Asiakkaan osuus yleiskuluista

= Asiakasvoitto

Asiakastulos I voidaan pitdid laskelmassa jo asiakasvoittona, silld kiinteiden kustannus-
ten vihentdminen voi védrentdd tulokset kokonaan. Asiakaskatelaskelmasta on yrityk-
selle useitakin hyotyja. Asiakaskannattavuuslaskelman avulla on helppo havaita asia-
kaskannattavuuden ongelmakohdat. Siten ne voidaan selvittdd tarkemmin ja keksid
keinoja, joilla ne pystytddn parantamaan. Asiakaskatelaskelmassa ei vilttamattd aina
onnistuta, mutta se on kuitenkin suuntaa antava. Laskelma auttaa asiakaskannatta-

vuuksien vertailuissa ja niiden parantamiseen tidhtdavissi toimissa.

4 ASIAKASKANNATTAVUUDEN PARANTAMINEN

Kuten olemme jo tutkimuksemme aikana huomanneet, asiakas, jolla on eniten myyn-
tid, ei vilttamattd ole kannattavin. Parhaan myyntikatteen omaava asiakaskaan ei vélt-
tamattd ole kannattava. Asiakkaan kannattavuutta tutkiessa on otettava huomioon,
kuinka paljon asiakkaaseen joudutaan panostamaan. Asiakkaan palvelu vie huomaa-
matta ylldttdvin paljon organisaation voimavaroja. Tdmin takia asiakkuuksien arvi-
ointi on tarpeellista. Kannattavuuden parantamista ajatellen tdytyy arvioida, kuinka
paljon asiakkaan palvelu kuluttaa yrityksen voimavaroja tai kuinka suuri osuus palve-
luista on erikoispalveluja. Niitd arvioidessa voidaan my0s miettid, onko mahdollista
perid maksu niistd kéytetyistd voimavaroista vai onko asiakassuhteen lopettaminen

jarkevin vaihtoehto. (Pellinen 2006, 227.)
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Asiakaskannattavuuden parantaminen on yritystoiminnassa jatkuva kehittdmisen koh-
de. Kannattavuuteen vaikuttavat useat tekijit, kuten myyntikate ja kustannukset. Ky-
maan. Katetuottolaskelmien antamien tulosten perusteelle voidaan alkaa miettid, mitd
kannattavuuden parantamiseksi olisi tehtdva. On pohdittava miten kannattavista asiak-
kaista saisi vield tuottavampia ja milld keinoilla kannattamattomat asiakkaat saataisiin
kannattamaan. Kannattavuuden parantamiseen tdhtddvissd suunnittelussa muutetaan
aina yhtd tekijdd kerrallaan, jolloin muut tekijdt pysyvdt muuttumattomina. Naméi
oleelliset tekijdt ovat myyntihinta, myyntimédird sekd muuttuvat ja kiintedt kustannuk-
set. (Eskola & Mintysaari 2006, 36.) Tarkedd on muistaa my0s asiakkaiden tyytyvii-

syys yrityksen toimintaa kohtaan.

Anttilan mukaan tuottavuuden parantamisella tarkoitetaan tavaroiden ja palveluiden
tuottamista pienemmalld miirilld resursseja. Tavoitteena on siis saada enemmén vi-
hemmalld. Téarkedd on, ettd tavaroiden ja palveluiden tuottamisessa sdidstetddan tyo- ja
konetunteja sekd raaka-aineita. Kannattavuuden parantamisella puolestaan tarkoitetaan
tuotteiden myymistéd kalliimmalla ja tyon seké raaka-aineiden hankkimista halvemmal-
la. (Anttila 2008.) Jos yritys pystyy hankkimaan tuotteet halvemmalla ja myy ne sa-

malla hinnalla kuin ennen, asiakkaasta saatu kate paranee.

Asiakaskannattavuutta parannettaessa on erityisen tarkedd, ettd yrityksen johto haluaa
parantaa yrityksen kannattavuutta ja sitoutuu asetettuihin tavoitteisiin. Omistajien on
haluttava tuottoa sijoittamalleen pddomalle sekd kiyttamailleen ajalle ja vaivalle. Joh-
don tdytyy my0s sitouttaa tyontekijdnsd jatkuvaan toiminnan kehittimiseen ja muutok-
seen. (Anttila 2008.) Asiakkuudet on syytd luokitella, jotta niitd voidaan johtaa kan-
nattavasti. Asiakasryhmit voisivat olla edelleen ylldpidettivit, kehitettdvit ja ongel-
malliset asiakkuudet. Tarkeimpid kannattavuuden parantamismahdollisuuksia liittyy
erityisesti kehitettdviin ja ongelmallisiin asiakkuuksiin. N&itd varten yrityksen tdytyy
kehittdd sopivat toimenpiteet ja miettid kannattavuuden parantamista Kyseisten asia-

kasryhmien kohdalla. (Pellinen 2006, 229.)
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4.1 Asiakaslihtoisyys

Yrityksen menestymisen kannalta on tidrkedd, ettd toimintaa kehitetidin asiakasldahtoi-
sesti. Tadma edellyttdd asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden perinpohjaista tuntemista.
Asiakkaan ostokdyttdytymiseen vaikuttavat useat tekijét, kuten asiakkaan arvot, asen-
teet ja kulttuuri. Eri asiakkaat arvostavat erilaisia asioita. Tdmén vuoksi toiselle kan-
nattaa esimerkiksi painottaa ajan sddstod, kun taas toinen arvostaa enemméan ymparis-
toystavillisyyttd. On tidrkedd tuntea asiakkaan luonne ja mielipiteet, jotta voidaan tar-

jota juuri hinelle sopivaa palvelua oikealla tavalla. (Raatikainen 2008, 10 - 11.)

Asiakaskannattavuuteen liitetddn usein asiakastyytyviisyys ja asiakasuskollisuus. Var-
sinkin asiakastyytyvdisyydelld on merkittavd vaikutus asiakassuhteen jatkumiseen.
Lyhyesti voidaan sanoa, ettd asiakas on tyytyviinen silloin kun asiakkaan kokemukset
vastaavat hdnen odotuksiaan. Asiakastyytyviisyys lujittaa asiakkaan uskollisuutta,
mikd taas johtaa todennidkoisimmin uusinta kdynteihin asiakkuuden aikana. Tdmén
vuoksi asiakastyytyvidisyyttd kannattaa selvittdd. Helpoin tapa saada tietoa asiakkaiden
tyytyvidisyydestd on tehdd asiakkaille asiakastyytyvidisyyskysely. Tyytyviisyyskyselyji
kannattaa suorittaa tasaisin viliajoin, jotta tyytymittdmyyden syyt selvidvit ajoissa
ennen asiakkaan ldhtod. Asiakastyytyvdisyyden selvittdminen mahdollistaa sekd yri-
tyksen oman toiminnan ettd asiakassuhteiden kehittimisen. Kyselyn antamien tulosten
perusteella voidaan alkaa panostamaan yrityksen toiminnan vahvoihin puoliin ja kehit-

taméadn yrityksen heikkoja puolia. (Méntyneva 2002, 26 - 27.)

Asiakasldhtoisyyden uskotaan johtavan parempaan asiakastyytyvéisyyteen. Yrityksen
tulee ajatella kaikissa toiminnoissaan ensin asiakkaiden tarpeita unohtamatta kuiten-
kaan omaa kannattavuuttaan. Asiakaslidhtoiseen toimintaan ja sen kehittdmiseen liittyy
useita ongelmia ja haasteita. Tyypillinen virhe on yleensi se, ettd keskitytddn vain ny-
kyisten asiakkaiden tarpeisiin, kun pitdisi ottaa huomioon myds mahdolliset uudet
asiakkaat. Yrityksen toiminnan laajenemisen ja kehittymisen kannalta uudet asiakkaat
ovat erittdin tarkeitd. MyoOs teknologia- ja asiakaskeskeisyyden vastakkainasettelu on
yleinen virhe asiakasldhtoisyyden yhteydessd. Téllainen asettelu ei luo asiakasuskolli-
suutta yritykselle. Tarkedd on my0s selvittdd asiakastyytyvidisyyden ja kannattavuuden
yhteys. Yhteyden maédrittely tiytyy olla selvi, jotta padstiddn oikeanlaisiin ja haluttuun

lopputulokseen kannattavuuden parantamisessa asiakasldhtoisyyden avulla. Tyytyvéi-
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nen asiakas suosittelee usein yritystid lahipiirilleen, jolloin yrityksen ei tarvitse kiyttdd
niin paljon varojaan markkinointiin saadakseen uusia asiakkaita. (Jirvenpdd ym. 2001,

235 -236.)

Yritystoiminnan menestymisen kannalta tirkein motiivi, edellytys ja tavoite ovat asi-
akkaiden palveleminen kannattavasti. Tuotevalikoimaa ja palveluita on kehitettivi
asiakkaiden tarpeita kuunnellen, mutta kuitenkin yritykselle aiheutuneet kustannukset
huomioon ottaen. Kaikki palvelut olisi kyettivi laskuttamaan asiakkaalta, eli palvelut,
jotka eivit kohdistu asiakkaaseen olisi supistettava mahdollisimman vihiin. Niitd pal-
veluita, joita asiakkaat kdyttavit, tulisi kehittdd mahdollisimman paljon muistaen kui-

tenkin kustannustehokas toiminta. ( Lehtonen 2004, 105.)

Asiakasldhtoisyys koostuu piddasiassa kolmesta perusosasta, jotka ovat asiakkaan tar-
peiden tyydyttiminen, informaation tuottaminen asiakkaiden tarpeista ja johdonmu-
kainen toiminta tarpeiden tyydyttdmisessd. Ensinnékin perehdytddn yksityiskohtaisesti
sithen, mitd kukin asiakas tarvitsee ja panostetaan tarpeiden tyydyttimiseen. Asiakkaat
arvostavat suuresti yrityksen kykyd huolehtia asiakkaidensa tarpeista yksilollisesti.
Varsinkin jos kyseessd on yritysasiakas, tulisi ottaa huomioon my6s hénen toimialan-
sa. Tadma piirre liiketoiminnassa on nykyaikana korkeassa asemassa ja kilpailunkin
kannalta kannattaa ottaa se huomioon ja pohtia kehittimiskeinoja. (Lotti 2001, 72.)
Tami keino on pitkélld tdhtdimelld paras tie kannattavuuden parantamiseen yritystoi-
minnassa. Palveluun tyytyvidinen asiakas ei vertaile hintoja ja vaihda kilpailevaan yri-

tykseen vain niiden vuoksi.

Toisena elementtind on informaation tuottaminen nykyisten ja potentiaalisten asiak-
kaiden tarpeista ja niihin vaikuttavista tekijoistd. Tdmi informaatio hyddynnetédén ja-
kamalla se ldpi organisaation. Kyseiselld tavalla varmistetaan, ettd jokainen yrityksen
tyontekijd paneutuu asiakassuhteiden ylldpitdmiseen ja ovat tietoisia keinoista, joilla
saadaan tyytyvdisid asiakkaita. Nédin taas edesautetaan yrityksen kannattavuutta. Kol-
mas keino asiakasldhtdisyyteen onkin juuri se, ettd informaation tuottamisen avulla
saadaan johdonmukainen ja koordinoitu toiminta asiakkaiden tarpeiden tyydyttami-
seen. Jokainen yritys on jollain tapaa niin sanottuja asiakasldhtoisid yrityksid. (Jarven-

pid ym. 2001, 237.)
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Asiakasldhtoinen liiketoimintamalli on yrityksen menestyksen ydinkohta varsinkin
palveluyrityksissd. Tdmén mallin saavuttamiseen vaaditaan johdonmukaista johtamis-
ta, voimavarojen suuntaamista ja pitkdjinteistd toiminnan kehittdmistd. Asiakasldahtoi-
nen litketoimintamalli vaikuttaa asiakaskannattavuuteen huomattavasti. Se luo kilpai-

luetua, jota on vaikea matkia, koska kyseessd on vaikeasti kopioitava toimintakulttuu-

ri. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 25.)

4.2 Asiakaskohtaisten kustannusten pienentidminen

Kannattavuutta voidaan parantaa useilla eri keinoilla. Tavallisimpia ovat myyntihin-
nan nostaminen sekd muuttuvien ja kiinteiden kustannusten pienentiminen. Myynti-
hinnan nostaminen ei kuitenkaan johda aina kannattavuuden parantumiseen, silld
myyntiméarit usein vastaavasti pienenevit hintojen noustua. Nykyaikana kilpailu on
niin kovaa, ettd asiakkaat 10ytdvit nopeasti toisen yrityksen, joka tarjoaa vastaavan
tuotteen halvemmalla. (Eskola & Mintysaari 2006, 36.) Téllaisissa tilanteissa yritykset

kilpailevat hyvilla ja asiantuntevalla palvelulla.

Asiakaskannattavuuden parantamiseksi yleensd on pyrittdvd muuttamaan yrityksen
toimintatapoja. Yleensd asiakkaiden tappiollisuus aiheutuu suurista palvelukustannuk-
sista tai alhaisesta myyntikatteesta. Téllaisessa tilanteessa palvelukustannuksia tulisi
saada pienennettyd tai hinnoittelu muutettua siten, ettd myyntikate paranee. Asiakas-
kannattavuuden parantamiseksi edullisin tilanne olisi pédédstd win-win tilanteeseen.
Yritys hyotyy tilanteesta ja ndin myos asiakas. Tilanne muuttuisi my6s asiakkaan kan-

nalta kannattavampaan suuntaan. (Jirvenpdd ym. 2001, 246.)

Yrityksen kannattaa pohtia keinoja, joilla se saa pienennettyd muuttuvia ja kiinteitd
kustannuksia. T4lloin tulojen suhde menoihin kasvaa ja asiakkaan kannattavuus para-
nee. (Tomperi 2005, 36.) Oman toiminnan kehittimisen ja tehostamisen lisédksi tulee
ottaa huomioon myos suhteet tavarantoimittajiin. Erityisesti hankintahintoja ja hankin-
tatapoja kannattaa pohtia. Yrityksen tulisi koko ajan seurata, mistid se saisi hankittua
tuotteet kaikista edullisimmin. Yrityksen ostotehtidvissd toimivat henkilot ovat tidssd
suuressa asemassa, joten heididn koulutukseensa kannattaa panostaa. ( Mitd onko meil-

14 kannattamattomia asiakkaita 2008.) Myyntihinnan voi pitdd samana, jolloin myyn-
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nin médrd ei muutu, mutta tuotteen kate silti paranee hankintahinnan laskiessa (Tom-

peri 2005, 36).

Suurin osa asiakkaan aiheuttamista kustannuksista kertyy tuotteiden vilittomisti kus-
tannuksista. Jos asiakas ostaa matalakatteisia tuotteita, hinen myyntikatteensa on sen
verran huono, ettd sillid ei pystytd kattamaan asiakkaan aiheuttamia muita kustannuk-
sia. Tamdn vuoksi asiakkaille kannattaa markkinoida ja myydi tuotteita, joita pysty-
tddn myymaédn hyvilld katteella. Tdlloin hyvilla myyntikatteella pystytddn korvaamaan
muut asiakkaan aiheuttamat kustannukset, jolloin kannattavuus paranee. Osa asiak-
kaista vaatii yritystd tilaamaan tuotteita, jotka eivit kuulu normaalisti yrityksen vali-
koimaan. Pienien erien tilaaminen on yritykselle kallista, joten kannattaa miettid, onko
asiakas tdllaisen palvelun arvoinen. Mikili kyseessd on uskollinen ja pitkdaikainen
asiakas voidaan yliméaardisid tilauksia harkita. Tdlloin kannattaa kuitenkin tehdid asi-
akkaan kanssa sopimus, jonka mukaan asiakas sitoutuu ottamaan tuotteen vastaan eikd

se jaa yritykselle.

Monet asiakkaat tilaavat tuotteita pienissd erissd. Téllaiset pienet kertatilaukset aiheut-
tavat turhia kustannuksia yritykselle, kun jokainen pieni tilaus tiytyy késitelld ja las-
kuttaa erikseen. Téllaisesta tilanteesta kirsii myOs asiakas, silld asiakkaalle on vaikea
antaa alennuksia hinen aiheuttamien suurien kustannusten vuoksi. Jos tilaukset teh-
ddidn isoina méérind, on helpompaa antaa alennusta asiakkaalle tuotteista, jolloin my6s
asiakas hyotyy. (Jarvenpdda ym. 2001, 254.) Monesti asiakas, joka tilaa suuria erid har-
vemmin on kannattavampi kuin sellainen asiakas, joka tilaa usein pienia erid, vaikka

myyntiméérit olisivatkin samat.

4.3 Toiminnan laadun parantaminen

Plusbox Yritysvalmennus ohjaa yrityksid parantamaan asiakkaidensa kannattavuutta
saamiensa asiakaskannattavuuslaskelmien pohjalta. PlusBox Yritysvalmennus jakaa
kehitystyon pddryhmiin, joihin kaikkiin yritysten tulisi perehtyd ja miettid tilannetta
oman yrityksen kohdalla. Tarkedd kehitystyossd on, ettd yritykset pohtivat kriittisesti
omia toimintojaan ja pyrkivét lisédméén tehokkuutta. Kannattavan toiminnan kannalta
on erittdin tarkedd, ettd yrityksen toiminta, palvelut ja tuotteet vastaavat valittujen

asiakassegmenttien odotuksia. Oikeanlainen tuotevalikoima ja hyvi palvelu ovat elin-
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tarkeitd asioita yrityksen kilpailussa menestymisen kannalta. (Mitd onko meilld kan-

nattamattomia asiakkaita 2008.)

Toiminnan laadun parantamisessa oleellinen osa on palvelun laadun kehittdminen.
Kehittamisprosessissa tulee tarkastella palvelutilannetta asiakkaan silmin ja kehittdaa
toimintoja, jotka helpottavat asioimista ja tekevét siitd mahdollisimman sujuvan ja
miellyttavin. Varsinkin palveluyrityksessi tdytyy miettid tilannetta siten, miltd yrityk-
sen toiminta ndyttdd sen asiakkaista. Palvelua tarjotessa on seurattava, onko toimitus-
aika kohtuullinen ja laatuvirheet eliminoitu. Myos asiakkaalle on annettava hyvi kuva
toimituksesta ja sen varmuudesta, vilttddkseen kaikki mahdolliset reklamaatiot ja pa-
lautukset. (Alhola & Lauslahti 2006, 135.) Viimeistddn palvelutilanteen loppuvaihees-
sa tidytyy varmistaa, ettd palvelutapahtuma sujui asiakkaan odotusten mukaan. Tdssd
vaiheessa on vield hyvin aikaa korjata tapahtuneet virheet, silld jéalkikdteen virheiden
korjaaminen on huomattavasti vaikeampaa ja kalliimpaa. Kuitenkin on muistettava
koko ajan, ettd aivan kaikkia asiakkaan toiveita ei voida toteuttaa, jos niistd aiheutuu

liikaa yliméérdisid kustannuksia yritykselle.

Palvelun laadun heikkeneminen voi johtaa myynnin laskuun. Silli usein asiakkaat
paattavit siirtyd kilpailijalle, joka tarjoaa parempaa palvelua. Heikon palvelun voi
yrittdd korvata alhaisemmilla hinnoilla. Nidin asiakas voi valita edullisen hinnan ja
hyvin palvelun vililta. Asiakkaat voivat asettaa etusijalle joko palvelun tai hinnan.
Asiakkaat ovat tdlloin joko palvelutietoisia tai hintatietoisia. (Andersson ym. 2001,
182.) Hinnalla kilpailu on kuitenkin vaikeaa, silld hintoja on yleenséd vaikea pudottaa
niin paljon, jotta se menisi hyvin palvelun edelle. Yritykselle edullisempaa on kilpail-
la hyvilld palvelulla kuin alhaisilla hinnoilla, silld palvelu on persoonallisempi kilpai-

lukyky, joka tekee vaikutuksen asiakkaaseen.

Henkilokunnan rooli on palvelun onnistumisen kannalta erittdin tdrked. Henkilokun-
nan tulee olla asiallinen ja kohtelias. Asiakaspalvelijan palvelualttius tuo asiakkaalle
hyvén mielikuvan yrityksen toiminnasta. Asiakas odottaa, ettd héntd palvellaan ja ote-
taan huomioon seki ilmaistaan asiat selkeisti. Perussaantod on se, ettd henkilokunnan
kiyttaytymisen tulisi olla sellaista, ettd asiakas ei sitd juurikaan pane merkille muu-
toin, kun jdlkikidteen. Kaupasta lihdettdessa asiakkaalle tiaytyy jaadd kuva, ettd asiointi

henkilokunnan kanssa oli luotettavaa ja miellyttavid. (Rope 2003, 92.)
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Asiakkaan mielipide palvelun laadusta muodostuu monesta eri tekijastd. Palvelun tar-
joajan tulee olla pdtevd ja ammattitaitoinen, miké lisdéd asiakkaan luottamusta. Asiak-
kaan luottamusta lisdd myos uskottavuus ja turvallisuus. Asiakkaan tulee uskoa, ettd
yritys ajattelee hénen tarpeitaan ja tarjoaa palveluja, joista asiakas hyotyy eniten. (Ris-
sanen 2005, 257.) Henkilokunta vaikuttaa paljon yrityksen imagoon. Ylimielinen ja
piittaamaton kidytds antaa huonon kuvan asiakkaille ja saa ne jopa ndin hakeutumaan
toisiin myymal6ihin. Henkilokunta vaikuttaa huomattavasti toiminnan laatuun, joten
tdlloin on mietittdvd, onko yrityksessd sopivia tyontekijoitd. Valitettavasti ihmiset har-
voin huomaavat hyvdd palvelua, mutta huonosta palvelusta kerrotaan eteenpidin ja

vaihdetaan asiointi kilpailevaan yritykseen.

Myyjilld on my0s tirked osa asiakaskannattavuuden parantamisessa. Heidédn tulee oh-
jata asiakkaita ostamaan sellaisia tuotteita, joiden valmistaminen on yritykselle edul-
lista ja mistd yritys saa mahdollisimman hyvin katteen. Totta kai tirkein asia on kuun-
nella, mitéd asiakas haluaa ja tarvitsee, mutta asiakasta miellyttddkseen ei kannatta kos-
kaan myydi palveluita tai tuotteita, joiden valmistaminen tulisi yritykselle kalliiksi.
Osa kannattamattomista asiakkaista on sellaisia, jotka vaativat liian paljon palvelua
verrattuna ostojen maarddn. Téllaisissa tilanteissa yrityksen tulee miettid, kuinka pal-
jon silld on varaa panostaa kyseisen asiakkaan palveluun ja kuinka paljon se pystyy
ottamaan huomioon asiakkaan erityistoiveita. Mikili asiakkaan vaatimusten taso on
liian korkea, tulee yrityksen muuttaa asiakkaan ostokdyttdytymistd yritykselle ja asiak-
kaalle itselleen kannattavammaksi ja helpommaksi. (Anttila 2008.) Télloin asiakkaan

kannattavuus paranee kehittdaen samalla koko yrityksen toiminnan kannattavuutta.

Asioimisen helpottamiseksi kannattaa ottaa huomioon henkilokunnan lisdksi myos
parkkipaikat, litkkeen siisti julkisivu ja aukioloajat. Palvelun on oltava helposti saata-
villa, jotta asiakkaalle on vaivatonta tulla sen luokse. Esimerkiksi ahtaat parkkipaikat
ja huonot aukioloajat antavat huonon kuvan yrityksestd heti alkuun. Palvelun aikana
asiakkaat arvostavat hyvad liikkeen valaistusta ja ilmastointia. Asiakkaat kiinnittavit
myOs huomiota litkkeessd vallitsevaan ilmapiiriin ja henkilokunnan asenteisiin. (Antti-
la 2008.) Kaikki ndmid seikat vaikuttavat asiakkaan muodostamaan mielipiteeseen

toiminnan laadusta.
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4.4 Kannattamattomien asiakkaiden kehittiaminen

Yrityksen kannattavuuden parantamista ajatellessa useimmiten tulee mieleen panostaa
kannattaviin asiakkaisiin. Yleisin toimenpide on juuri se, ettd panostetaan kannattaviin
asiakasryhmiin ja karsitaan pois kannattamattomia asiakkaita, koska luullaan kannat-
tamattoman asiakkaan olevan tdysin hyodyton. Térkedd olisi kuitenkin muistaa, ettd
kannattamattomuus voi olla joskus hetkellistd. Nykytilanteesta ei vélttimattd saa ku-
vaa asiakkaan pitkdaikaisesta kannattavuudesta. Kannattamaton asiakas voi olla tule-
vaisuudessa suurasiakas, vaikka nykytilanne ei siltd ndyttdisikddn. Tamdn perusteella
on siis tirkedd pitdd hyvii huolta asiakassuhteista ja panostaa niihin, vaikka alku néyt-
taisikin huonolta. Pitkélla tahtdimelld kannattamattomat asiakkaat voivat koitua eduksi
yritykselle. Téllaisia asiakkaita on hyvi seurata kannattavuuskehityksen pohjalta. Asi-
akkaan kayttaytymisestd saadaan paljon tietoa ja myos varmuutta siihen, kannattaako
tulevaisuudessa asiakassuhdetta edes ylldpitdd. Toisaalta yrityksen tdytyy télldin harki-
ta sitd, onko kannattamaton asiakas edes silld tavalla arvokas, ettd sen kautta saadaan
tietoa asiakkaan kéyttdytymisestd tai kilpailijoiden toimenpiteistd. (Jarvenpdd ym.

2001, 252 - 253.)

Kannattamattomista asiakkaista voi olla hydtyd myos siten, ettd niilld on positiivisia
vaikutuksia muihin asiakkaisiin. Yleensd asiakkailla on toisiinsa kytkentdjd, silld ny-
kyddn verkostoituminen ja asiakkaiden yhteistyd on todella yleistd. Tdmin takia asiak-
kaita tdytyy kohdella yhtend asiakaskokonaisuutena. Kannattamattoman asiakkaan
asiakassuhteen piittyminen voi siis johtaa siihen, ettd kannattavien asiakkaiden
myynnin osuus vihenee. Kannattamattomat asiakkaat ovat my®os erittdin hyvé tiedon-
lahde kilpailijoista. Yleensd heiltd saadaan sellaista tietoa, mitd muuten on vaikea
hankkia. Tdménkiin takia kyseisistd asiakkaista ei kannata luopua. (Jirvenpdd ym.

2001, 252 - 253.)

Asiakkaasta luopuminen johtaa yleensi siihen, ettd tilalle tdytyy saada uusi. Niin uusi-
en kuin entistenkin asiakkaiden hankkiminen on kallista. Entisen asiakkaan hankkimi-
nen takaisin on yleensa yhté kallista yritykselle kuin uuden hankkiminen, mutta sitidkin
kannattaa yrittdd, mikéli vanha asiakassuhde on kehittimiskelpoinen. Yrityksen tiytyy
laatia paljon eri houkutteita, jotta saadaan uusia asiakkaita tai entiset palaamaan takai-

sin. (Asiakas on tirkein 2008.) Yleensi niitd houkutteita ovat hinnanalennukset tai
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vastaavat tarjoukset. Tama kiy kalliiksi yritykselle, joten edullisempaa ja kannatta-
vampaa on pitdd nykyiset asiakkaat. Kannattamattomia asiakkaita on hyddyllisintd
kehittdd niin, ettd niistd saataisiin kannattavia. Kannattamattomiin tdytyy panostaa yhtd
paljon kuin kannattaviin asiakkaisiin. (Jarvenpdd ym. 2001, 252.) Jos yrityksen asiakas
siirtyy kilpailijalle, kannattaa sitd yrittdd houkutella takaisin, mutta tidssdkin on menta-
vi raja. Asiakkaalle ei voi tarjota ihan mité tahansa, jotta se saataisiin takaisin. Yrityk-
selle tulee kalliiksi, jos se rupeaa houkuttelemaan asiakkaita takaisin suurilla hinnan

alennuksilla tai poistamalla kustannuksia, joista asiakas on aiemmin maksanut.

Kannattamattomasta asiakkaasta ei kuitenkaan saada kannattavaa vain yrityksen oman
toiminnan kehittimisen avulla vaan myos asiakkaan ostokéyttiytymisen tulee muuttua.
Yrityksen toimintaprosessia ja ehtopolitiikkaa on kehitettdvi niin, ettd siitd on hyotya
sekd yritykselle ettd asiakkaalle. Muutos on mahdollinen vain, jos asiakas itse hyotyy
siitd. Uusia yritykselle kannattavampia toimintatapoja tulee perustella asiakkaalle niin,
ettd asiakas huomaa hyotyvinsa rahallisesti ja pitdd muutosta perusteltuna. (Mitd onko
meilld kannattamattomia asiakkaita 2008.) Yrityksen kannattaa ottaa kdyttoon kehit-
tamismalli, jos se haluaa todella panostaa kannattamattomiin asiakkaisiin ja tehd& niis-
td kannattavia. Mallin avulla luodaan méiiritietoinen toimintamalli, jonka avulla edis-
tetddn hankkeen onnistumismahdollisuutta. Kehittamismalli on viisivaiheinen, jonka
keskeinen sisilto rakentuu ldhtotilanteen selvitykseen, tavoitetilan méérittelyyn, kehit-
tamisen toteutustapaan, kehittimistoimiin ja seurantaan sekd arviointiin. (Madntyneva

2001, 112.)

Lihtotilannetta selvittdessd ensisijaista on selkeyttidd nykytilanne ja mahdollinen kehit-
tamistarve. Nykytilanteen selvittimisen myo6td on helpompaa ottaa kantaa, onko yri-
tyksen toiminnassa jokin vikana, kun asiakkaat ovat kannattamattomia. Asiakaskan-
nattavuuden yhteydessd tdma tarkoittaa, ettd selkeytetddn asiakaskannattavuuden ny-
kyhetken kéyténteitd ja arvioidaan, voidaanko niitd kehittdd hoitaen kannattamattomia
asiakkaita. Téstd seuraava vaihe on tavoitteiden méadrittiminen. Yrityksen kannattaa
luoda selkeit ja yhdensuuntaiset tavoitteet, jotta péddstdin haluttuun lopputulokseen.
Mikili tavoitteita ei pystytd selkedsti madrittdmiin, henkilokunta turhautuu dkkii tie-
dottomuuden takia. Jos yritys ei méiirittele tarpeeksi hyvin keinoja, joilla se lisdd asia-

kaskannattavuutta, se tuskin niihin pdidsee. Asiakaskannattavuuden tavoitteet voivat
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kohdistua taloudelliseen ja toiminnalliseen suorituskykyyn sekd toteutuksen aikatau-

luun. (Mintyneva 2001, 112.)

Kun yritys on selvittdnyt nykytilanteen ja tavoitteet, on mahdollista aloittaa kehittdmi-
sen suunnittelu. Tdssd vaiheessa eritellddn kehittdmisvaihtoehtoja ja suunnitellaan
kuinka pédstdisiin nykytilasta tavoitetilaan. Asiakaskannattavuuteen liittyvit osa-
alueet ovat melko laajoja, joten kehittiminen on jirkevintd aloittaa yhdestd osa-
alueesta. (Miantyneva 2001, 113.) Esimerkiksi asiakas voi olla kannattamaton monesta
eri syystd. Se voi vaatia liikaa palvelua, tarjonta ei tismii asiakkaan tarpeisiin ja asia-
kas ostaa vihikatteisia tuotteita. Tdssi tilanteessa yhtd ongelmaa muuttaessa voidaan
kehittdd samalla kahta muuta ongelmaa. Asiakkaan ostokdyttdytymistd muuttamalla
siten, ettd se ostaa parempikatteisia tuotteita saadaan muokattua kaikki ongelmat pois.
Asiakas ei vilttiméttd vaadi endd ylimiirdisid palveluja, tarjonta on kohdallaan ja

tuotteista, joita hin ostaa, saadaan parempi kate.

Edelld mainittua esimerkkiéd voidaan pitdd jo kehitystoimena. Asiakaskannattavuuden
kehittimisen yhteydessd on tdrkedd selvittdad kaikki yksityiskohdat alusta loppuun.
Tamin jdlkeen pystytddn vasta suunnittelemaan tarkemmin erilliset toimenpiteet, joi-
den avulla pédstddn haluttuun lopputulokseen. Tdrkedd on edetd pienin askelin ja
muuttaa yhtd epdkohtaa kerrallaan. Kehittdmistoimenpiteiden aikana ja myos sen jal-
keen tdytyy seurata ja arvioida, kuinka kannattamattomien asiakkaiden kehittiminen
onnistui. Asiakaskannattavuutta tiytyy koko ajan kehittdd ja tuloksista tulee oppia.
Toiminnan pitdd kehittyd ajan mukana, koska se ei voi toimia samalla tavalla vuodesta
toiseen. Aina on keksittivi uusia keinoja, joilla kehitetisin kannattamattomia asiakkai-

ta saaden niistd mahdollisesti kannattavia. (Mantyneva 2001, 115 - 116.)

S TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimusta aloitettaessa tulee paittad, kiytetddnko tutkimusmenetelména kvalitatiivis-
ta eli laadullista tutkimusmenetelmé@d vai kvantitatiivista eli maérallistd tutkimusmene-
telmdd. Nami menetelmit eroavat toisistaan huomattavasti, joten jirkevintd on valita
padasialliseksi menetelméksi vain toinen. Toista tutkimusmenetelmidd voi kuitenkin

kiyttad lisdnd. Esimerkiksi laadullisen tutkimuksen ollessa pédétutkimusmenetelma
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voidaan haastatteluun liittdd pienimuotoinen médrdllinen mittaus. (Metsdmuuronen

2001, 64.)

Kvantitatiivinen eli méiéréllinen tutkimus kuvaa ilmididen laajuutta, yleisyyttd sekd
jakaa ihmisid ryhmiin esimerkiksi mielipiteen perusteella. Kvantitatiivinen tutkimus
kuvaa ja tulkitsee ilmioitd tieteen yleisen logiikan mukaisesti sekd tdhtdd mahdolli-
simman oikeisiin ja luotettaviin tuloksiin. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu mittaa-
miseen, jonka avulla saadaan lukuarvoja sisdltdvd havaintoaineisto. (Vilpas 2007.)
Tutkimusaineisto valitaan tutkimusongelman ja kohderyhmén ominaispiirteiden mu-
kaan. Tutkimusaineisto voidaan hankkia useilla eri keinoilla. Tiedot voidaan koota
muiden kerddmisti tilastoista, rekistereisti tai tietokannoista tai tiedot voidaan kerita

itse esimerkiksi kyselylomakkeen avulla. (Heikkild 2004, 18.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada selville tutkittavaan asiaan tai ilmi-
00n liittyvid koko kohdejoukkoa koskevia tietoja ja pohtia havaintojen yleistettavyytta.
Tdma onkin yksi oleellisimmista kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroista,
silld laadullisessa tutkimuksessa tulokset kertovat tietystd ennalta madritellystda kohde-
joukosta ja tarkoituksena ei ole yleistdid tuloksia koskemaan muita kohdejoukon ulko-
puolella olevia ryhmid. On muistettava, ettd madrillisestd aineistosta laskettuja taulu-
koita ja tunnuslukuja voidaan pitdd kiyttokelpoisina tuloksina vasta sen jilkeen, kun
ne on tulkittu niiden késitteiden avulla, joita alun perin oli tarkoitus mitata. Maarélli-

nen aineisto siis muuttuu tutkimuksen lopussa laadulliseksi. (Aki Taanila 2009.)

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé kannattaa valita silloin, kun halutaan tutkia jonkun
tapahtuman yksityiskohtaista rakennetta, eikd niinkdin yleisluontoista jakaantumista.
Kvalitatiivinen tutkimus on oikea valinta my0s silloin kun halutaan selvittdd jonkun
yksittdisen toimijan merkitystd. Luonnollisia tilanteita tutkittaessa kédytetty menetelmé
on usein laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi tulee valita myo6s
silloin kun tutkitaan tapausten syy-seuraussuhteita ja tilanne on sellainen, etta tutkimi-

nen kokeen avulla ei onnistu. (Metsamuuronen 2000, 14.)

Kéytimme opinnidytetydssdimme laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelméd,
koska tutkimme yhden tietyn yrityksen asiakaskannattavuutta, eiké tarkoituksenamme

ole yleistdd tutkimustuloksia koskemaan muita yrityksid. Aineistomme on koottu tiet-
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tyjen ennalta méadriteltyjen asiakkaiden ostokidyttaytymisestd eivitkd saamamme tulok-
set koske muita tutkimuksen ulkopuolella olevia yrityksen asiakkaita. Tutkimuksem-

me on tapaustutkimus, joka on yleisin kvalitatiivinen tutkimuksen muoto.

5.1 Kbvalitatiivinen tutkimusmenetelmé

Kvalitatiivinen tutkimus selventédd yrittdjéalle sen asiakkaiden tuntemuksia, odotuksia
ja kayttdytymistd. Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélld on sekd hyvid ettd huonoja
ominaisuuksia. Hyvdnd ominaisuutena voidaan pitdd sitd, ettd se on erittdin joustava,
silld tutkimuksen sisidltdd voidaan muuttaa vield tutkimuksen aikana tarvittaessa. Kva-
litatiivisen tutkimuksen heikkous puolestaan on, ettd sen tuloksia ei voida yleistdd
muihin ryhmiin, vaan ne sopivat vain tutkittuun kohderyhméin. (Tietoa tutkimusme-

netelmistd 2008.)

Ennen kvalitatiivisen tutkimuksen aloittamista tdytyy pohtia tarkoin millainen otos
tutkimukseen otetaan. On tirkedd miettid ketd valitaan tutkimukseen ja minké kokoi-
nen otos on jarkevintd tyomadrin ja tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Henkil6itd
tai yrityksid ei siis valita satunnaisotoksena kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa
vaan niiden osallisuutta pohditaan tarkkaan. Yleensd tutkimuksen tilaaja eli toimek-
siantaja kertoo tutkijalle, kenestd ja mistd asioista se haluaa tietoa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa otoskoko on usein hyvin pieni verrattuna kvantitatiivisen tutkimuksen
otoskokoon. Yleensd tutkimukseen otetaan korkeintaan muutamia kymmenii kohteita.

(Hirsjirvi ym. 2007, 160.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole 10ytdd yhteyksid tai tilastollisia sddn-
nonmukaisuuksia. Tdmin takia valitun kohderyhmin ei tarvitse olla kovin suuri luo-
tettavan lopputuloksen saamiseksi. Tavoitteena on kerdtd kattava aineisto pienestd
kohderyhmistd ja ymmirtdd yhti tiettyd tutkimuskohdetta eikd tehdd pidtelmid yleis-
tettdvyyttd ajatellen. ( Hirsjarvi ym. 2004, 170 - 171.) Tadmén vuoksi kvalitatiivinen
tutkimusmenetelmi onkin hyvé tapa selvittdd jonkin yrityksen toimintaan liittyvid asi-

oita.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetddn usein ihmisid tiedon kerdamisen apuna, silld

tutkija luottaa enemmin omiin havaintoihinsa kuin mittalaitteilla mitattuihin arvoihin.
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Tédssd etuna on, ettd ihminen pystyy mukautumaan muuttuvaan tilanteeseen tavoitteen
ja toimintatapojen muuttuessa tutkimuksen aikana. Usein laadullisissa tutkimuksissa
ei ole tarkkaan madriteltyja kysymyksid ja tavoitteita, jotka tutkija olisi itse méaaritti-
nyt, vaan tutkimus eldi koko ajan saadun aineiston perusteella. (Hirsjarvi ym. 2007,
160.) Tutkimukseen voidaan siis ottaa uusia asioita ja jittaa pois epdoleellisia seikkoja
mikili niitd ilmenee tutkimuksen aikana. Thmisid haastattelemalla saadaan huomatta-
vasti luotettavampia tuloksia verrattuna siihen, ettd ihminen tayttia itsendisesti lomak-
keen. Valmiissa lomakkeissa voi nimittdin ilmetd kysymyksid, joita tutkimukseen
osallistuva henkilo ei vilttdmattd ymmarra tai ymmartid vaarin. Tallaisessa tilanteessa

henkil6n on vaikea pyytdd neuvoa ja viadrinymmirrys voi vairistdd lopullisia tuloksia.

Kvalitatiivisen tutkimuksen voi toteuttaa kdyttimailld useita erilaisia tutkimustapoja.
Tavoista voi valita yhden tai niitd voi yhdistelld tutkimuksen etenemisen mukaan. kes-
keisimmit tutkimusmetodit ovat havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja litte-
rointi. Havainnointia kéytetdin hyviksi myos kvantitatiivisessa tutkimuksessa esimer-
kiksi ennen varsinaisen tutkimuslomakkeen laatimista. Laadullisessa tutkimuksessa
havainnointi on puolestaan yksi tidrkeimmistd tutkimuksen toteutuksen muodoista.
My0s haastattelun kdytdsséd on eroja kvalitatiivisessa ja kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysymykset ovat strukturoituja ja ne esitetddan
ryhmille, joka on valittu satunnaisotoksen avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ky-
symykset ovat usein avoimia ja ne esitetddn tarkasti valitulle kohderyhmille. (Metsa-

muuronen 2001, 14.)

Jokaisessa tutkimuksessa pyritddn vélttiméédn virheiden syntymisté, mutta silti tulosten
luotettavuus ja pitevyys vaihtelevat. Tamén takia tutkimusten luotettavuutta tiytyy
tutkia. Luotettavuuden arvioinnissa voidaan kéyttdd useita erilasia mittaus- ja tutkimis-
tapoja. (Hirsjarvi ym. 2004, 216.) Luotettavuutta mietittdessa tutkitaan aineiston ko-
koa, laatua ja kerdamistapaa. Aineiston koon on oltava sopiva tutkimusongelmaan
nihden. Liian suuri aineisto on sen verran tyolds késitelld ja pieni otos ei vilttamattd
anna oikeaa kuvaa tilanteesta, jolloin saadut tulokset eivit ole todenmukaiset. (Lem-

pidinen ym. 2008, 245.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan varmistaa useilla eri keinoilla. Tut-

kimuksessa tdytyy kéyttdd edustavia vastaajia eli vastaajia, jotka kuuluvat tutkittavaan
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ryhmiin. Kohderyhmin ulkopuoliset vastaajat vaaristivét saatuja tuloksia. Tutkijan on
oltava tarkkana koko tutkimuksen ajan, ettd hinen oma mielipiteensd ei nidy tuloksista
vaan tulokset koostuvat vain ja ainoastaan vastaajien mielipiteistd. Usein tutkimuksis-
sa esiintyy poikkeavia tapauksia ja mielipiteitd, joten on muistettava, ettid niitd ei saa
sivuuttaa vaan myos ne on kisiteltdvd. Saatuja tuloksia voidaan pitdd luotettavina jos
tutkimuksesta saadaan sama tulos eri kerroilla tai jos kaksi tutkijaa saa saman tulok-
sen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutki-
muksen toteuttamisesta ja tutkimuksen eri vaiheista. Tutkijan tdytyy kertoa tarkasti
aineiston hankinnasta ja mahdollisista aineistossa olevista virheistd. Tulosten ana-

lysoinnissa tutkijan tulee perustella lukijalle kaikki mielipiteensd. (Hirsjdrvi & Hurme

2004, 186.)

Jokaisesta tutkimuksesta on hyvéa tehdéd lopuksi raportti, joka palautetaan toimeksian-
tajalle. Kvalitatiivinen tutkimusraportti on sanallinen, jdsennelty ja kaavioiden avulla
perusteltu kuvaus asioista, joita on saatu selville. Tuloksia my0s analysoidaan ja tulos-
ten perusteella esitetdin toimeksiantajalle toimenpidesuosituksia, joiden avulla saa-

daan kehitettyd toimintaa. (Kvalitatiivinen tutkimus 2008.)

5.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistoa hankittaessa tulee olla tarkkana, ettd saatu aineisto vastaa asetet-
tuun tutkimusongelmaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusongelma muuttuu
usein tutkimusprosessin aikana, joten aineiston on katettava myos niméi uudet tavoit-
teet. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tarvitse kerdtd koko aineistoa kerralla, vaan
aineistoa voidaan keridtd myos tutkimuksen varrella tutkimuksen muuttuessa. (Pihlaja
2004, 148.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on keritd sisdllollisesti laaja
aineisto eikd niinkdin maéairallisesti suurta. On tirkedi, ettd saadaan haastattelun avulla
syvillisid vastauksia, jolloin vastausten lukuméérilld ei ole kovin suurta merkitysti.
Tietenkin tutkijan omilla taidoilla on merkitystd siind, saako hin aineistosta kaiken
mahdollisen tiedon irti vai késitteleeké hén vastauksia vain pintapuolisesti. (Vilkka

2005, 109.)

Kvalitatiiviseen tutkimukseen tarvittavaa aineistoa voidaan kerdtd useita eri tapoja

hyviksikdyttaen. Useimmissa tapauksissa tutkija kerdd itse oman tutkimusaineistonsa,
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mutta muidenkin kerddamaii aineistoa voi kdyttdd hyvikseen. Valmiin aineiston kiyttod
on hyvé tapa, jos aineistoa ei jouduta muokkaamaan kovin paljon. Joskus valmista
aineistoa joudutaan kisittelemiin niin paljon ennen kdyttod, ettd sen luotettavuus kir-
sii. Tistd johtuen oman aineiston kerddminen on empiirisesséd tutkimuksessa paljon

parempi ja luotettavampi vaihtoehto. (Hirsjarvi ym. 2004, 175.)

Hirsjdrsi ym. (2004,175) puolestaan kannattavat myos valmiiden tietokantojen kéayt-
tod, kunhan niiden luotettavuutta ensin tutkitaan. Tdysin valmista aineistoa on vaikea
16ytédd, joten parhain tapa on etsid omaa aineistoa ja yhdistda siihen jo aiemmin kerét-
tyjd valmiita tietoja. Ennen oman ja valmiin aineiston yhdistdmisti tulee valmista ai-
neistoa muokata omaan aineistoon sopivaksi. Valmiita aineistoja kéytetddn kuitenkin
aika vidhin tutkimuksissa, mikd johtuu monista asioista. Useimmissa tapauksissa tutki-
ja ei edes tiedd, ettd valmiita aineistoja olisi saatavilla tai hin pitdd niiden muokkaa-
mista tyolddnd. Valmiin aineiston luotettavuutta joudutaan perustelemaan monessa
tapauksessa niin paljon, ettd on helpompi koota aineisto itse. Yksi syy valmiiden ai-
neistojen kdyttimittomyyteen on se, ettd monet tutkijat haluavat suorittaa tutkimuk-
sensa itse alusta loppuun ja vierastavat timén takia valmiiden aineistojen kayttoa.

(Hirsjarvi ym. 2004, 175, 178.)

Kvalitatiivisen aineiston hankinnassa suositaan tapoja, joissa tutkittavien mielipiteet ja
ajatukset pddsevit parhaiten esille. Téllaisia metodeja ovat esimerkiksi teemahaastatte-
lu, osallistuva havainnointi, ryhmihaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien
diskursiiviset analyysit. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.) Teemahaastattelu on yleisin tapa
kerdtd aineistoa kvalitatiivista tutkimusta varten. Teemahaastattelu on erddnlainen
keskustelu, jossa edetédédn tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla. Se on kuitenkin va-
paamuotoisempi kuin tavalliset haastattelut. (Eskola & Vastamiki 2001, 24, 33.)
Teemahaastattelua valmistellessa laaditaan etukdteen muutama kysymys ja luodaan
lisdd kysymyksid haastattelun aikana. Kysymysalue on méiritelty pédpiirteissidin jo
ennen haastattelua, mutta se pystyy eliméddn myos haastattelun aikana saadun aineis-
ton mukaan. Teemahaastatteluun ei yleensid valita kovin montaa haastateltavaa vaan
vastaajien madrd on melko pieni. Avointen kysymysten avulla saadaan syvillisti tietoa
vastaajien mielipiteistd ja ajatuksista. Teemahaastattelu vaatii paljon tyotd ja tutkijan
syvillistd paneutumista asiaan. Tdmén takia suurta otoskokoa ei suosita tutkimukses-

sa. (Metsdamuuronen 2001, 43.)
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Kiaytimme omassa tutkimuksessamme apuna Yritys X:n asiakasrekisterid, jonka
saimme Yritys X:n pdillikoltd. Asiakasrekisteriin on tallennettu asiakkaiden ostokéyt-
taytyminen. Tiedot on otettu vuodelta 2008 ja laskemme asiakaskannattavuutta koko
vuodelta. Asiakasrekisteristd selvidd esimerkiksi seuraavat tiedot: Asiakkaan henkilo-
kohtaiset tiedot, ostot ja tuotekustannukset. Muut kustannukset, kuten laskutus, asia-
kaskdynnit, tarjoukset, kerdilyt ja kuljetusveloitukset, selvitimme joko péillikon kautta
tai laskimme itse. Asiakaskédyntien aiheuttamat kustannukset selvitimme teemahaastat-
telussa, jonka kivimme Yritys X:n piillikon kanssa maanantaina 23.2.2009. Aiheena
olivat hinen tekemiensé asiakaskédyntien lisdksi asiakkailta perittdvét kuljetusveloituk-
set. Teemahaastattelun aiheet on tarkemmin esitelty liitteessd 1. Kerdilystd aiheutuneet
kustannukset selvitimme itse seuraamalla Yritys X:n toimintaa 23.2 - 27.2.2009. Mit-
tasimme jokaisen kerdilyn keston ja laskimme kuinka paljon kerdilyt maksavat Yritys

X:1le vuoden aikana.

6 AVAINASIAKKAIDEN KANNATTAVUUS

Toimeksiantajamme on kaupan alalla toimiva yritys, joka on kiinnostunut asiakaskan-
nattavuudestaan. Tehtdvindamme on selvittdd yrityksen avainasiakkaiden kannatta-
vuuksia. Selvitimme ketkd niistd asiakkaista ovat kannattavia ja koituuko kyseisistd
asiakkaista sellaisia kustannuksia, joita saataisiin pienennettyé tai poistettua kokonaan,
jotta asiakkaiden kannattavuus paranisi entisestdéin. Erittdin mielenkiintoisena Yritys
X piti tietoa, onko yritykselld asiakkaita, joista koituu turhia kustannuksia. Toimek-
siantonamme on myos selvittdd, onko yritykselld sellaisia asiakkaita, joilta ei peritd
maksua kaikista palveluista tai koituuko heistd kustannuksia, joita voitaisiin pienentdi
huomattavasti tai jopa voitaisiin poistaa kokonaan. Mietimme my0s tydmme aikana,
onko mahdollista muuttaa asiakkaiden ostokdyttdytymistdin, jos 10ydimme epékohtia.
Yritykselld ei ole tdlld hetkelld tarkkaa tietoa asiakaskannattavuuksista, joten tehté-
vinamme on selvittdd, onko esimerkiksi tihin asti kannattavimmaksi luultu asiakas
todella kannattavin vai onko kannattavin asiakas joku toinen. Saatuamme tuloksia

pohdimme niiden pohjalta jatkotoimenpiteita.

Tyossdimme on kaksi ostokédyttaytymiseltdin erilaista asiakasryhmaéd, jotka ovat nouto-

asiakkaat ja kerdilyasiakkaat. Noutoasiakkaat kerddvit myymaldstd itse haluamansa
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tuotteet ja kuljettavat ne perille omin avuin. Kerdilyasiakkaiden kanssa Yritys X on
tehnyt sopimuksen, jonka mukaan Yritys X:n tyontekijit kerddvit tuotteet valmiiksi
asiakkaan ldhettimén tilauksen perusteella ja ulkopuolinen kuljetusyritys vie tuotteet
perille. Muutama asiakas on tehnyt sopimuksen, jonka mukaan Yritys X:n tyontekijét

kerddvit tuotteet tilauksen mukaan ja asiakas noutaa itse valmiiksi kerétyt tuotteet.

Laskennan kohteena olevat asiakasryhmit aiheuttavat erilaisia kustannuksia, joten
kisittelemme ryhmit erikseen. Molemmille asiakasryhmille kohdistetaan asiakaskdyn-
neistd ja laskutuksesta koituvat kulut. Noutoasiakkaille kohdistamme pelkéstddn edelld
mainitut kustannukset, mutta kerdilyasiakkaista koituu ndiden lisdksi huomattavasti
enemman kustannuksia. Keridilyasiakkaille lisdtddn kerdilykulut sekd toimituskulut,
mikili niitd on. Vaikka noutoasiakkaille ei ole yhtd paljon kohdistettavia kustannuksia
kuin keriilyasiakkaille, otamme noutoasiakkaat mukaan tybhomme vertailun vuoksi.
Tutkimuksemme kohdistuu pidasiassa kerdilyasiakkaisiin, koska heidin osaltaan 10y-
tyy todella paljon epikohtia, joihin tulisi puuttua. Yritys X on tietoinen joistain epi-
kohdista, mutta he eivit tiedd tarkkaan, kuinka suurista summista on kysymys. Las-
kentamme tarkoituksena onkin havainnollistaa ja selventdd, millainen asiakaskannat-
tavuuden tila tédlld hetkelld on. Tuomme tulosten avulla myos esille keinoja, joiden

avulla kerdilyasiakkaista koituvia yliméardisid kustannuksia saataisiin pienennettya.

Toimeksiantajamme haluaa meidin selvittdvén juuri tiettyjen asiakkaiden asiakaskan-
nattavuuden, joten emme siis valitse asiakkaita sattumanvaraisesti. Toimeksiantajam-
me ilmoitti listan asiakkaista, jotka meidén tulisi ottaa mukaan laskelmiimme. Otam-
me tutkimuksemme kohteeksi yhteensd 20 asiakasta, joista kymmenen on kerdi-
lyasiakkaita ja kymmenen noutoasiakkaita. Tdmén kokoinen otos riittdvi, silld toimek-
siantajamme ei pida tarpeellisena laskea pienempien asiakkaiden asiakaskannattavuut-
ta. Pienien asiakkaiden ostokdyttdiytymiseen puuttuminen ei tuo yritykselle niin suurta
hyotyd kuin suurten asiakkaiden ostokiyttdytymiseen puuttuminen. Asiakkaiden valin-
taan vaikutti vuosimyynnin suuruus, mutta se ei ollut kuitenkaan ainoa peruste valin-
nalle, silld suurimmista asiakkaista poimittiin kymmenen kiinnostavinta. Saimme
asiakasrekisterin, jossa asiakkaat olivat vuosimyynnin mukaan suuruusjirjestyksessa.
Kymmenen suurimman asiakkaan joukossa oli kuitenkin sellaisia asiakkaita, joiden

asiakaskannattavuudesta Yritys X ei ollut kiinnostunut. Valitsimme siis yhdessa toi-
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meksiantajan kanssa asiakkaita myos kymmenen suurimman asiakkaan listan ulkopuo-

lelta.

Tutkimuksessamme kédytimme laskentaperiodina vuotta 2008, silld se oli viimeisin
vuosi, jolta saamme tiedot koko vuoden ajalta. Asiakkaiden tulee pysyd nimettominéd
tutkimuksessamme, joten kidytdmme kerdilyasiakkaiden nimedmisessd numerointia 1-
10 ja noutoasiakkaita merkkaamme aakkosilla A-J. Tdlloin voimme esittdd tyossimme
oikeat luvut ja tulokset, kuitenkaan paljastamatta keistd asiakkaista on kyse. Ennen
asiakaskannattavuuden laskemista selvitimme Yritys X:n tiloissa asiakkaista koituvia
kustannuksia viikon ajan. Tarkoituksenamme oli 10ytdd kaikki asiakkaista koituvat
kustannukset ja etenkin turhia kustannuksia ja epidkohtia, joihin pystytddn puuttumaan.
Lopuksi kerromme 16ytimdmme epikohdat ja esitimme keinoja, joilla kustannuksia
voitaisiin pienentdd tai poistaa kokonaan. Niitd toiminnan kehittimisehdotuksia toi-

meksiantajamme halusi erityisesti kuulla.

6.1 Kustannusten kohdistaminen

Pyrimme kohdistamaan asiakkaiden aiheuttamat kustannukset aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti mahdollisimman tarkasti, silld mitd tarkemmin kulut kohdistetaan yksittii-
selle asiakkaalle, sitd paremmin asiakkaan kannattavuus voidaan laskea ja sitd kautta
kehittdd. Tarkimman lopputuloksen saisi kohdistamalla sekd yrityksen kiinteidt ettd
muuttuvat kustannukset asiakkaille. Kiinteiden kustannusten kohdistaminen on kui-
tenkin kyseisen yrityksen kohdalla vaikeaa ja niiden jakaminen saattaisi vééristdd lop-
putulosta, joten emme kohdista niitd yrityksen asiakkaille. Toimeksiantajamme oli
myo0s sitd mieltd, ettd kiinteiden kustannusten kohdistaminen asiakkaille ei ole tarpeel-
lista, vaan pelkéstdin muuttuvien kustannusten kohdistaminen tuo tarpeeksi luotetta-
van lopputuloksen. Tdmén vuoksi painotamme tydossdmme ainoastaan vilillisid kus-
tannuksia, jotka koituvat suoraan asiakkaista. Molemmille asiakasryhmille olemme
kohdistaneet osakseen samoja kustannuksia, mutta kerdilyasiakkaille kohdistamme

muutaman kustannuserin enemmaén.
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Noutoasiakkaat

Noutoasiakkaille kohdistettavia kustannuksia ovat yrityksen pééllikon tekemit asia-
kaskdynnit. Asiakaskdyntien kustannukset selvitimme teemahaastattelussa, jonka ké-
vimme paillikon kanssa. Teemahaastattelun aiheet nikyvit liitteessd 1. Kustannuksis-
sa on otettu huomioon asiakaskdyntiin kulunut aika ja matka. Kdytimme tuntipalkkana
17 euroa, joka on yrityksen tyontekijoiden keskimiddrdinen tuntipalkka. Matkojen kus-
tannuksina kdytimme Yritys X:n piéllikon arviota kustannuksista. Noutoasiakkaiden
luokse tehtyjd asiakaskdyntejd on melko vihin, koska Yritys X:n paillikko tapaa ky-
seisid asiakkaita usein toimeksiantajamme yrityksen tiloissa. Asiakaskdyntien lisdksi
kohdistimme laskutuksesta aiheutuneet kustannukset. P&illikoltd saamamme tiedon
mukaan laskutuskustannukset ovat 0,25 prosenttia vuosimyynnisti. Noutoasiakkaista
suurin osa maksaa tuotteensa heti ostohetkelld, jolloin laskutuksesta ei koidu ylimaa-

rdisid kustannuksia. Muita kuluja noutoasiakkaille emme kohdistaneet.

Kerdilyasiakkaat

Keriilyasiakkaille kohdistamme my0s asiakaskdynneistd ja laskutuksesta aiheutuneet
kustannukset saman periaatteen mukaan kuin noutoasiakkaillekin. Keriilyasiakkaat
kdyvit harvoin Yritys X:ssd, joten padllikko tekee huomattavasti enemmén asiakas-
kdynteja kerdilyasiakkaiden luo verrattuna noutoasiakkaisiin. Myos laskutuskustan-
nuksia aiheutuu enemmin keridilyasiakkaista kuin noutoasiakkaista, koska kerdi-
lyasiakkaat ovat yleensi laskuasiakkaita, kun taas noutoasiakkaat maksavat ostoksensa
heti ostohetkelld. Keriilyasiakkaille tuotteet kerdillddn valmiiksi asiakkaan ldhettimén
tilauksen mukaan. Yritys X saa tilaukset useimmissa tapauksissa faxina tai sdhkopos-
tina. Pieni osa asiakkaista soittaa Yritys X:lle ja tekee tilauksensa suullisesti. Tétd tila-

ustapaa Yritys X ei pidd hyvéng, silld se vie enemman tyontekijoiden aikaa.

Keriilystd aiheutuneet kustannukset selvitimme itse seuraamalla Yritys X:n tyonteki-
joiden toimintaa viikon ajan. Tyontekijdt ilmoittivat meille, kun he aloittivat asiakkaan
tilaamien tuotteiden kerdilyn ja me katsoimme kuinka kauan heilld meni aikaa kerdilyn
suorittamiseen. Useimmat asiakkaat tilasivat useamman kerran viikon aikana, jolloin
seurasimme kaikki kerdilyt ja laskimme kuluneista ajoista keskiarvon, jota kdytamme

tyossdamme. Laskemamme keskiarvon kerroimme ensin tilausten mééralld viikossa ja
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sitten vuodessa. Oletuksenamme oli, ettd asiakas tilaa tuotteita keskimidrin yhtd mon-
ta kertaa jokaisena viikkona vuoden ympéri. Lopuksi kerroimme vuodessa kuluneen
ajan tuntipalkalla, joka on tidssikin tilanteessa 17 euroa. Télloin saimme selville, kuin-
ka paljon kerdily maksaa yritykselle vuoden aikana. Harva asiakkaista maksaa tuottei-
den kerdilystd, silld suurimmalta osalta asiakkaista ei peritd maksua kerdilystd vaan
palvelu on heille ilmainen. Télloin kerdilystd aiheutuneet kustannukset jaidvit koko-
naan Yritys X:lle. Ilmaisesta kerdilystd koituu paljon ylimddridisia kustannuksia, mutta
tdytyy muistaa, ettd nykyaikana hyvi ja erottuva palvelu on tdrkedi kilpailun kannalta.
Téllaisessa tilanteessa tulee joka tapauksessa miettid, missd kulkee hyvén palvelun ja

ylipalvelemisen raja.

Keriilyn lisdksi osalle kerdilyasiakkaista tuotteet kuljetetaan perille sovittuna ajankoh-
tana. Yritys X on tehnyt asiakkaidensa kanssa erilaisia sopimuksia koskien perittivad
kuljetusveloitusta. Osa asiakkaista maksaa kuljetuksesta vdhidn, mutta osa ei maksa
mitddn. Muutamalta asiakkaalta peritddn jopa enemmaén kuin kuljetusyrityksen veloi-
tus on. Téllaista tilannetta ei kuitenkaan pidetd ihanteellisena, silld voiton tekeminen
kuljetuksille ei kuulu Yritys X:n liikeideaan. Ndmi erilaiset sopimukset kannattaa
yhdenmukaistaa niin, ettd kaikille asiakkaille tarjotaan kuljetusta samoilla ehdoilla.
Toimeksiantajamme kéayttdd kahta eri kuljetusyritystd, jotka laskuttavat tekemistidin
kuljetuksista. Myos kuljetuksista tulee paljon kustannuksia, joita ei saada perittyi asi-

akkailta.

6.2 Keriilyasiakkaiden asiakaskatteen ja voittoprosentin laskeminen

Asiakaskannattavuutta laskiessamme etenimme asiakastuloslaskelmamallin mukaises-
ti, koska se antaa hyvén yleiskuvan yrityksen asiakasryhmien kannattavuudesta ja on
yleisin tapa tutkia asiakaskannattavuutta. Lyhyesti sanottuna muodostimme asiakkaan
tuomien myyntituottojen ja asiakkaan aiheuttamien kustannusten erotuksen, jota kut-
sutaan asiakaskatteeksi. Tamd on hyvi ja kdyttokelpoinen tunnusluku asiakaskannat-
tavuutta tutkittaessa. Laskimme myos asiakaskateprosentin, silli se havainnollistaa
paremmin tuloksia. Sen perusteella voidaan tehdd paitoksida mahdollisista toimenpi-

teistd kannattavuuden parantamiseksi.
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Aluksi selvitimme jokaisen asiakkaan vuosimyynnin Yritys X:n asiakasrekisterista.
Monet asiakkaat ovat saaneet vuoden aikana useita alennuksia ja osalla on jopa kiinted
prosenttiluku, jonka mukaan heille annetaan alennus kaikista ostoista. Asiakkaille an-
netut alennukset oli jo vihennetty ostoista, joten meidin ei tarvinnut endi ottaa niitd
huomioon tai ruveta laskemaan niitd erikseen. Asiakasrekisteristd saimme selville
my0s tuotteiden kustannukset. Suurin osa asiakkaan kustannuksista koostuu tuotteiden
vilittomistd kustannuksista, joten vidhensimme ne ensimmdiseksi. Téllin saimme
selville asiakaskate I:n, joka on vield melko karkea tulos asiakaskannattavuudesta.
Tami antaa hieman viitteitd lopulliseen tulokseen, mutta pelkédn asiakaskate I:n mu-
kaan ei kannatta alkaa suurempiin toimenpiteisiin. Tarkemman ja kéyttokelpoisemman
lopputuloksen saamiseksi on edettiavi laskelmissa pidemmidlle. Seuraavaksi olemme

esittdneet kaavion, jonka mukaan aluksi etenimme.

Asiakkaan myyntituotot
- Tuotteiden kustannukset

- Vuosi- tai sopimusalennukset

= Asiakaskate I

Tarkempiin tuloksiin kannattavuutta selvittdessd paddstddn huomioimalla laskennassa
myOs muut asiakkaan aiheuttamat kustannukset. Ensimmaéiseksi vihensimme Asia-
kaskate I:std laskutuksen aiheuttamat kustannukset. Toiseksi vdhensimme asiakas-
kdynneistd aiheutuneet kustannukset ja kerdilyn kustannukset. Yhdeltd asiakkaalta
perittiin kerdilymaksu, jonka lisdsimme tdsséd vaiheessa. Seuraavaksi vihensimme kul-
jetuksen kustannukset ja lisdésimme asiakkaalta perityt kuljetusmaksut. Kun kaikki
kustannukset oli vihennetty vuosimyynnistid ja asiakkaan maksut lisitty laskelmaan,
jdi jiljelle asiakaskate II. Tami luku kertoi asiakkaan kannattavuudesta jo paljon tar-
kemmin kuin asiakaskate I sekéd havainnollistaa paremmin asiakkaasta aiheutuvat kus-
tannukset. Asiakaskate II on jo tarpeeksi luotettava kannattavuuden mittari, jonka pe-
rusteella voidaan alkaa suunnitella ja toteuttaa kehittamistoimenpiteitd. Seuraavaksi
olemme esittidneet kaavan, jonka mukaan etenimme saadaksemme selville Asiakaskate

II:n.
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Asiakaskate |
- Laskutuskustannukset
- Asiakaskaynnit
- Keriilykustannukset
+  Keriilyveloitus asiakkaalta
- Kuljetuskustannukset
+  Kuljetusveloitus asiakkaalta

=  Asiakaskate II

Laskelmaa olisi voinut viedd vield eteenpdin ja vihentdd asiakaskate Il:sta erilaisia
poikkeamakustannuksia, kuten valituksista ja palautuksista aiheutuneet kustannukset.
Toisaalta esimerkiksi palautuksista aiheutuneista kustannuksia ei voi kohdistaa asiak-
kaalle, jos kyseessd on tyontekijdn virhe. On kuitenkin tilanteita, joissa asiakas on teh-
nyt esimerkiksi tilausvirheen, joka voitaisiin kohdistaa asiakkaalle. Emme kuitenkaan
pysty selvittdmidn, mistd palautus on johtunut, joten emme késittele palautuskustan-
nuksia tyossimme ollenkaan. Téysin tarkkaan lopputulokseen pédstiisiin, jos kaikkien
kustannuserien jilkeen vihennetddn vield yrityksen kiintedt kustannukset. Télloin
kaikki yrityksen kustannukset olisi kohdistettu sen asiakkaille ja asiakaskate olisi sa-
mansuuruinen kuin yrityksen tulos. Toisaalta kiinteiden kustannusten painottaminen ja

kohdistaminen asiakkaalle on melko hankalaa ja niin aiheuttaa yleensd viirii tuloksia.

Mielestamme kiinteitd kustannuksia ei kannata ottaa huomioon asiakkaan kannatta-
vuutta laskiessa, koska oikeasta kustannusten kohdistamistavasta ei olla varmoja, jol-
loin se voi véiristdd litkaa lopputulosta. Toimeksiantajamme oli samaa mieltd kans-
samme eikd myoskéddn katsonut tarpeelliseksi viedd laskelmaa nédin pitkélle. Laskim-
me lopuksi asiakaskate II:n avulla jokaisen asiakkaan voittoprosentin, joka kuvaa par-
haiten asiakkaan kannattavuutta. Tamin prosenttiluvun ja aiheutuneiden kustannusten
avulla pystymme esittdmiin toimeksiantajallemme keinoja, joilla se pystyy paranta-
maan asiakkaidensa kannattavuutta. Prosenttiluku kertoo muutoksen paremmin kuin

pelkkd euroina ilmaistu myynnin nousu.

Liitteessd 2 on esitetty kymmenen toimitusasiakkaan vuosimyynnit ja tuotekustannuk-
set sekd asiakaskdyntien, laskutuksen, kerdilyn ja kuljetuksen aiheuttamat kustannuk-

set sekd asiakkaan maksamat kerdily- ja kuljetusmaksut. Seuraavaksi késittelemme
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tarkemmin kaikki kohdistamamme kustannukset sekd saamamme asiakaskatteet ja
asiakasvoitot erikseen jokaisen asiakkaan kohdalta. Taulukossa 2:ssa olemme laske-

neet kerdilyasiakkaiden asiakaskate I:n muodostumisen.

TAULUKKO 2. Keriilyasiakkaiden asiakaskate I muodostuminen

Tuote-
Asiakas Vuosimyynti | kustannukset Asiakaskate I Kate- %
Asiakas 1 (203 907,05 |175 301,57 28 605,48 14,03
Asiakas 2 [ 182473,13 |161 961,50 20511,63 11,24
Asiakas 3 [ 173 345,70 | 142 643,39 30 702,31 17,71
Asiakas 4 | 153 416,02 |132 907,63 20 508,39 13,37
Asiakas 5 [150 619,71 | 125 368,86 25 250,85 16,76
Asiakas 6 | 118 684,26 |96 928,74 21 755,52 18,33
Asiakas 7 117 390,64 |95 765,03 21 625,61 18,42
Asiakas 8 [111 968,99 |100427,14 11 541,85 10,31
Asiakas 9 (90 141,71 75 658,97 14 482,74 16,07
Asiakas10 |86 258,65 69 852,83 16 405,82 19,02

Seuraavaksi kohdistimme tuotekustannusten lisdksi myos asiakaskdyntien, laskutuk-
sen, kerdilyjen ja kuljetuksen aiheuttamat kustannukset. Ndmé kustannuserit on lajitel-
tu tarkemmin liitteessd 2. Taulukossa 3 kustannukset on esitetty yhtend eridnd, jonka
vihentdmisen jdlkeen saadaan asiakaskate II ja lopullinen voittoprosentti, jota tarkaste-

lemme tarkemmin.
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TAULUKKO 3. Keriilyasiakkaiden Asiakaskate II muodostuminen

Asiakas Asiakaskate I | Muut kustannukset | Asiakaskate I1 Voitto- %
Asiakas 1 |28 605,48 519143 23 414,05 11,48
Asiakas 2 |20 511,63 2 729,85 17 781,78 9,74
Asiakas 3 |30 702,31 7 855,36 22 846,95 13,18
Asiakas 4 |20 508,39 6 577,37 13 931,02 9,08
Asiakas 5 |25 250,85 2 146,28 23 104,57 15,34
Asiakas 6 |21 755,52 1 960,50 19 795,02 16,68
Asiakas 7 |21 625,61 7 292,48 14 333,13 12,21
Asiakas 8 |11 541,85 1 183,92 10 357,93 9,25
Asiakas 9 |14 482,74 599,50 13 883,24 15,40
Asiakas 10 |16 405,82 1 178,67 15 227,15 17,65

Asiakas 1 on listamme ensimmiinen kerdilyasiakas, jolle Yritys X kerdilee tuotteet
valmiiksi ja kuljettaa ne perille. Yritys X pitdd tdlla hetkelld Asiakasta 1 kaikista kan-
nattavimpana asiakkaana suurimman vuosimyynnin vuoksi. Asiakkaan 1 vuosimyynti
vuonna 2008 oli 203 907,05 euroa, josta vihensimme tuotteiden kustannukset, jotka
olivat yhteensd 175 301,57 euroa sekd muut kustannukset, jotka olivat yhteensd 5
191,43 euroa. Muihin kustannuksiin siséltyivit asiakaskdyntien kustannukset, kerdilys-
td aitheutuneet kustannukset, laskutuksen kustannukset sekd kuljetuksen kustannukset.
Yritys X ei laskuta asiakasta 1 kerdilystd eikd kuljetuksesta vaan molemmat palvelut

ovat asiakkaalle 1 tdysin maksuttomia.

Asiakas 1 ldhettdd tilauksensa faxilla kaksi kertaa viikossa, jolloin yhteen kerdilyyn
aikaa menee noin 70 minuuttia. Asiakas 1 tekee tilauksia keskimdirin kaksi kertaa
viikossa ympiri vuoden. Vuodessa keriilystd Yritykselle X aitheutuneet kustannukset
ovat yhteensd 2 062,67 euroa. Ulkopuolinen kuljetusyritys laskuttaa Yritys X:44 teke-
mistdin kuljetuksista 2 600,00 euroa vuodessa. Sekéd kerdilyn ettd kuljetuksen kustan-
nukset ovat kokonaan tappiota Yritys X:lle, silld se ei laskuta niistd ollenkaan asiak-
kaalta. Asiakaskdyntejd vuonna 2008 Yritys X:n paillikko teki yhden kerran, jolloin
kuluja tuli matkoista ja kuluneesta ajasta yhteensd 19,00 euroa. Vuonna 2008 lasku-

tukseen kului 509,77 euroa, joka on 0,25 prosenttia vuosimyynnistd. Kustannusten



44
kohdistamisen jdlkeen saimme asiakaskatteeksi 23 414,05 euroa ja asiakasvoitoksi

11,48 prosenttia.

Asiakas 2 on my0s kerdilyasiakas, jolle Yritys X keriilee tuotteet ja kuljettaa ne peril-
le. Asiakkaan 2 vuosimyynti vuonna 2008 oli 182 473,13 euroa, josta vihensimme
tuotteiden kustannukset, jotka olivat laskentakaudella yhteensd 161 961,50 euroa sekid
muut kustannukset, jotka olivat yhteensd 2729,85 euroa. Muihin kustannuksiin sisil-
tyivit asiakaskidyntien kustannukset, kerdilystd aiheutuneet kustannukset, laskutuksen
kustannukset sekd kuljetuksen kustannukset. Yritys X ei laskuta asiakasta 2 kerdilyst,
mutta jokaisesta kuljetuksesta se veloittaa 19 euroa. Asiakas 2 tilaa tuotteensa joko
faxin tai sahkopostin vilitykselld kerran viikossa, jolloin kerdilyyn aikaa menee noin 2
tuntia ja 35 minuuttia. Vuodessa kerdilystd aiheutuneet kustannukset ovat yhteensi 2

283,67 euroa.

Ulkopuolinen kuljetusyritys laskuttaa Yritys X:dd tekemistddn kuljetuksista 936,00
euroa vuodessa. Yritys X saa perittyd kuljetuskustannuksia Asiakkaalta 2 yhteensd
988,00 euroa vuodessa. Kuljetusyritys veloittaa Yritys X:1td 18 euroa jokaista kuljetus-
ta kohden. Yritys X perii asiakkaalta yhdesti kuljetuksesta 19 euroa eli se tekee kulje-
tuksilla voittoa. Tdméa on erittdin harvinainen tapaus, silld harvan asiakkaan kohdalla
kuljetukset tuovat. Voiton saaminen kuljetuksista ei olekaan Yritys X:n tavoitteiden
mukainen, joten téllainen tilanne ei ole toivottu. Yritys X:n paallikko kivi kaksi ker-
taa asiakaskidynnilld asiakkaan 2 luona vuonna 2008. Asiakaskidynteihin kului yhteensd
42,00 euroa ja laskutukseen 456,18 euroa. Kustannusten kohdistamisen jalkeen saim-

me asiakaskatteeksi 17 781,78 euroa ja asiakasvoitoksi 9,74 prosenttia.

Asiakas 3 kuuluu kerdilyasiakkaisiin, joten sille olemme kohdistaneet tuotteiden kus-
tannusten, laskutuksen kustannusten ja asiakaskédyntien aiheuttamien kustannusten
lisiksi myos kuljetuksesta ja kerdilystd aiheutuneet kustannukset. Asiakkaan 3 myynti
vuonna 2008 oli 173 345,70 euroa, josta vihensimme tuotteiden kustannukset, jotka
olivat laskentakaudella yhteensd 142 643,39 euroa sekid muut kustannukset, joita kertyi
7 855,36 euron arvosta. Yritys X ei laskuta asiakasta 3 kerdilystd eikd kuljetuksesta,
joten ndiden palveluiden tarjoaminen tuo Yritys X:lle pelkkid kuluja, joista se ei saa

perittyd takaisin yhtdén.
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Asiakas 3 ldhettdd tilauksen faxilla kolme kertaa viikossa, jonka mukaan tuotteet ke-
rdilladn valmiiksi. Yhteen kerdilyyn aikaa menee noin 40 minuuttia. Oletimme, ettéd
asiakas 3 tilaa kolme kertaa viikossa ympéri vuoden, jolloin vuoden aikana keriilystd
aiheutuneet kustannukset ovat yhteensd 1 768,00 euroa. Ulkopuolinen kuljetusyritys
laskuttaa Yritys X:d4d tekemistddn kuljetuksista 5 616,00 euroa vuodessa. Yritys X:n
paillikko kévi kaksi kertaa asiakaskdynnilld asiakkaan 3 luona vuonna 2008. Asiakas-
kdynteihin kului yhteensd 38,00 euroa, joka sisdltdd sekd matkat ettd paidllikon palkan.
Laskutuskustannukset olivat laskentakaudella yhteensd 433,36 euroa. Kustannusten
kohdistamisen jdlkeen saimme asiakaskatteeksi 22 846,95 euroa ja asiakasvoitoksi

13,18 prosenttia.

Asiakas 4 on neljds keriilysasiakas, jonka asiakaskannattavuudesta olemme kiinnostu-
neita. Asiakkaan vuosimyynti vuonna 2008 oli melko suuri, jopa 153 416,02 euroa.
Tistd on kuitenkin vihennettdvi useita kuluerid ennen lopullista tulosta. Ensin vihen-
simme tuotekustannukset, jotka olivat 132 907,63 euroa. Tuotekustannusten vihenta-
misen jédlkeen jddvi kate ei ollut kovin suuri. Tédstd voimme péitelld, ettd asiakkaan 4
ostamat tuotteet eivit sisdlld hyvdd katetta vaan niiden myynnistd tuleva voitto on
melko pieni. Tuotekustannusten jdlkeen kohdistimme asiakkaalle 4 kaikki sen Yritys
X:lle aiheuttamat muut kustannukset. Naitid olivat laskutuksen kustannukset, asiakas-
kdyntien kustannukset sekd toimitusasiakkaille tyypilliset keridilyn ja kuljetuksen aihe-

uttamat kustannukset.

Tuotteiden kerdily on asiakkaalle 4 ilmainen palvelu eli Yritys X ei veloita asiakkaalta
4 kerdilystd koituneita kustannuksia. Tuotteiden kuljetuksesta Yritys X puolestaan
laskuttaa 20 euroa kerralta. Asiakas 4 tilaa tuotteita faxilla kaksi kertaa viikossa ja
yhteen kerdilyyn aikaa menee mittauksemme mukaan noin 50 minuuttia. Vuodessa
kerdilystd aiheutuneet kustannukset ovat yhteenséd 1 473,33 euroa. Ulkopuolinen kulje-
tusyritys laskuttaa Yritys X:dd tekemistidiin kuljetuksista 6 760,00 euroa vuodessa,
joista Yritys X perii asiakkaalta 2 080,00 euroa. Yritys X:lle siis jdd kuljetuksista
4 680,00 euroa tappiota. Yritys X:n paillikko kivi kerran asiakkaan 4 luona vuonna
2008, jolloin kustannuksiksi laskettiin tulevan 40,50 euroa. Laskutukseen on mennyt
0,25 prosenttia vuosimyynnisti eli 383,54 euroa. Kaikkien kustannusten kohdistami-
sen ja vihentdmisen jilkeen saimme asiakaskatteeksi 13 931,02 euroa ja asiakasvoi-

toksi 9,08 prosenttia.
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Asiakas 5 on tehnyt Yritys X:n kanssa sopimuksen, jonka mukaan Yritys X keridilee
Asiakkaan 5 haluamat tuotteet valmiiksi ja kuljetusyritys kuljettaa ne perille sovittuna
ajankohtana. Asiakkaan 5 Asiakaskannattavuuden selvittamiseksi selvitimme sen vuo-
simyynnin, joka oli vuonna 2008 yhteensd 150 619,71 euroa. Tistd luvusta vihensim-
me kustannukset, jotka pystyimme kohdistamaan Asiakkaalle 5 aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti. Néistd kustannuksista oleellisin erd olivat tuotekustannukset, jotka olivat
yhteensd 125 368,86 euroa. Muita kohdistettavia kustannuksia olivat kerdilystd aiheu-

tuneet kustannukset, laskutuksen kustannukset seki kuljetuksen kustannukset.

Asiakkaan 5 tilaustapa on erilainen kuin useimmilla toimitusasiakkailla, silld se tekee
tilauksensa soittamalla. Tillainen toimintatapa vie enemmaén tyontekijoiden aikaa,
mikd tuo puolestaan lisdd kustannuksia. Asiakas 5 tilaa tuotteita vain kerran viikossa,
jolloin yhteen kerdilyyn aikaa menee noin 1 tunti ja 40 minuuttia Vuodessa keriilysta
aiheutuneet kustannukset ovat yhteensi 1 473,33 euroa. Yritys X ei laskuta asiakasta 5
kerdilystd, mutta kuljetuksesta se perii sopimuksen mukaan 30,30 euroa kerralta. Vuo-
dessa kuljetuksesta peritdin yhteensd 1 575,60 euroa. Kuljetusyritys laskuttaa Yritys
X:44d tekemistdaan kuljetuksista 1 872,00 euroa vuodessa, joten Yritys X joutuu kor-
vaamaan osan asiakas 5:n kuljetuksista itse. Asiakaskdyntejd Yritys X:n padllikko ei
ole tehnyt yhtddn kyseisen asiakkaan luokse vuonna 2008, joten kohdistettavia asia-
kaskdyntikustannuksia ei ole. Asiakas 5:n laskutus on maksanut Yritys X:lle 376,55
euroa. Kustannusten kohdistamisen jidlkeen saimme asiakaskatteeksi 23 104,57 euroa

ja asiakasvoitoksi 15,34 prosenttia.

Asiakas 6 on yksi kiinnostavimmista kerdilyasiakkaista sen erilaisuuden vuoksi. Se
poikkeaa tavallisesta keridilyasiakkaasta, silld se hakee valmiiksi kerdtyt tavarat itse ja
maksaa ne samalla, jolloin kuljetuksesta ja laskutuksesta ei aitheudu ylimédriisid kus-
tannuksia kummallekaan osapuolelle. Asiakkaan 6 vuosimyynti vuonna 2008 oli 118
684,26 euroa, josta vihensimme tuotteiden kustannukset, jotka olivat yhteensd 96
928,74 euroa sekd muut kustannukset, jotka olivat yhteensd 1 960,50 euroa. Muiden
kustannusten osuus on melko pieni, koska laskutuksesta ja kuljetuksesta ei tule kus-
tannuksia yhtddn. Muihin kustannuksiin sisdltyivit vain asiakaskdyntien kustannukset

ja kerdilysti aiheutuneet kustannukset.
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Asiakas 6 on yksi harvoista asiakkaista, joilta Yritys X veloittaa kerdilystd. Kerdily-
maksu on kuitenkin vain kolme euroa yhté kertaa kohden, jolloin vuodessa Yritys X
saa vain 312,00 euroa. Tdmid on huomattavasti vihemmain kuin Yritys X:lle aiheutu-
neet kustannukset, jotka ovat 2 210,00 euroa vuodessa. Asiakas 6 tekee tilauksen fa-
xilla kaksi kertaa viikossa ja yksi kerdily kestdd keskimadrdisesti 1 tunti ja 15 minuut-
tia. Asiakkaan 6 aiheuttamat kerdilykustannukset ovat siis melko korkeat, eikd vihéi-
selld kolmen euron maksulla ole kovin paljon merkitystd. Asiakaskédyntien aiheuttamat
kustannukset ovat 62,50 euroa, mikéd on suurempi moneen muuhun asiakkaaseen ver-
rattuna, mutta asiakaskannattavuuden kannalta ei kovin oleellinen summa. Asiakkaan

6 asiakaskate on 19 795,02 ja asiakasvoitto 16,68 prosenttia.

Asiakas 7 osti tuotteita vuonna 2008 yhteensd 117 390,64 euron arvosta. Asiakaskan-
nattavuuden selvittamiseksi vdhensimme vuosimyynnistd tuotteiden kustannukset,
jotka olivat yhteensd 95 765,03 euroa sekd muut kustannukset, jotka olivat yhteensd 7
292,48 euroa. Muut kustannukset olivat asiakaskédyntien kustannukset, kerdilystd ai-
heutuneet kustannukset, laskutuksen kustannukset sekd kuljetuksen kustannukset. Yri-
tys X ei laskuta asiakasta 7 kerdilysti eikd kuljetuksesta. Asiakas 7 tilaa tarvitsemansa
tuotteet faxilla keskimiérin kolme kertaa viikossa ja yhteen kerdilyyn aikaa menee
noin puoli tuntia. Vuodessa kerdilystd aiheutuneet kustannukset ovat yhteensd 1
326,00 euroa. Asiakas 7 tilaa tuotteita, joiden kerdilyyn ei mene kovin kauan. Téstd
johtuu, ettd kerdilykustannukset ovat melko pienet vaikka tilauksia tuleekin kolme
kertaa viikossa. Ulkopuolinen kuljetusyritys laskuttaa Yritys X:44 tekemistddn kulje-
tuksista 5 616,00 euroa vuodessa. Tdma luku on melko suuri, silld kuljetusyritys vie
tuotteita jopa kolme kertaa viikossa. Asiakaskiyntien kustannukset eli matkat ja piil-
likon tydaika ovat maksaneet Yritys X:lle 57,00 euroa vuonna 2008 ja laskutukseen on
kulunut 293,48 euroa. Kustannusten kohdistamisen jidlkeen saimme asiakaskatteeksi

14 333,13 euroa ja asiakasvoitoksi 12,21 prosenttia.

Asiakas 8 on listamme kahdeksas kerdilyasiakas, jolle Yritys X keridilee tuotteet val-
miiksi ja jarjestdd niiden kuljetuksen perille. Asiakkaan 8 vuosimyynti vuonna 2008
oli 111 968,99 euroa. Asiakas 8 ostaa melko huonokatteisia tuotteita, silld tuotekus-
tannusten vdhentdmisen jdlkeen katteeksi jdd vain 11 541,85 euroa. Téstid katteesta
taytyy vihentédd vield asiakaskdyntien kustannukset, kerdilystd aiheutuneet kustannuk-

set sekd laskutuksen kustannukset, jotka kaikki ovat yhteensd 1 183,92 euroa. Asiakas
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8 tilaa tuotteita kaksi kertaa viikossa soittamalla Yritys X:lle. Yhdeltd Yritys X:n tyon-
tekijdltd menee yhteen kerdilyyn aikaa noin puoli tuntia. Vuodessa kerdilystéd aiheutu-
neet kustannukset ovat yhteensd 884,00 euroa. Tastéd palvelusta ei veloiteta asiakkaal-
ta. Asiakas 8:n kerdilykustannukset ovat huomattavasti pienemmét moneen muuhun

toimitusasiakkaaseen verrattuna lyhyen kerdilyajan vuoksi.

Asiakas 8 hakee itse kerdillyt tuotteet, joten se ei aiheuta kuljetuskustannuksia. Yritys
X:n paillikko teki yhden asiakaskdynnin Asiakas 8:n luokse vuonna 2008. Tilloin
matkoihin ja paillikon kdyttiméddn tydaikaan kului noin 20,00 euroa. Laskutuksen
osuus laskentakaudella oli 0,25 prosenttia myynnistd eli 279,92 euroa. Kustannusten
kohdistamisen jidlkeen saimme asiakaskatteeksi 10 357,93 euroa ja asiakasvoitoksi

9,25 prosenttia.

Asiakas 9:n vuosimyynti on pienempi kuin muiden tdhdn mennessd kisittelemiemme
asiakkaiden, mutta silti sen asiakaskannattavuus kiinnostaa toimeksiantajaamme. Asi-
akkaan vuosimyynti vuonna 2008 oli 90 141,71 euroa. Téstd on vihennettdvi useita
kulueria ennen lopullista tulosta. Ensin vihensimme tuotekustannukset, jotka olivat 75
658,97 euroa. Tuotekustannusten jilkeen kohdistimme Asiakas 9:1le kaikki sen Yritys
X:lle aiheuttamat muut kustannukset. Niitd olivat asiakaskdyntien kustannukset seké
toimitusasiakkaille tyypilliset kerdilyn ja kuljetuksen aiheuttamat kustannukset. Tuot-
teiden kerdily on Asiakas 9:lle ilmainen palvelu eli Yritys X ei veloita asiakkaalta 9

kerdilystd koituneita kustannuksia.

Asiakas 9 tekee tilauksensa faxilla kerran viikossa ja yhteen kerdilyyn aikaa menee
mittauksemme mukaan noin 45 minuuttia. Vuodessa keridilystd aiheutuneet kustan-
nukset ovat yhteensid 663,00 euroa. Ulkopuolinen kuljetusyritys laskuttaa Yritys X:44
tekemistddn kuljetuksista 18 euroa jokaiselta kerralta, jolloin vuodessa kustannuksia
tulee yhteensd 936,00 euroa. Tuotteiden kuljetuksesta Yritys X laskuttaa asiakastaan
20 euroa kerralta eli 1 040,00 euroa vuodessa. Tillainen tilanne on hyvin erikoinen,
silld normaalisti Yritys X ei tee lainkaan voittoa kuljetuksilla. Tdsséd tapauksessa voit-
toa yritykselle jaa 104,00 euroa vuodessa. Luku ei ole suuri, mutta silti merkittdva,
silld pienikin voitto on hyvé verrattuna suuriin tappioihin. Yritys X:n pééllikko kavi
kerran asiakkaan 9 luona vuonna 2008, jolloin kustannuksiksi laskettiin tulevan 40,50

euroa. Asiakas 9 maksaa tilauksensa pankkikortilla, joten laskutuskustannuksia ei tule
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lainkaan. Kaikkien kustannusten kohdistamisen ja vihentdmisen jdlkeen saimme asia-

kaskatteeksi 13 883,24 euroa ja asiakasvoitoksi 15,40 prosenttia.

Asiakas 10 on viimeinen toimitusasiakas, jonka asiakaskannattavuutta tutkimme. Asi-
akkaan vuosimyynti vuonna 2008 oli 86 258,65 euroa. Téstd vihensimme ensin tuote-
kustannukset, jotka olivat 69 852,83 euroa. Tuotekustannusten jidlkeen kohdistimme
Asiakas 10:lle kaikki sen Yritys X:lle aiheuttamat muut kustannukset. Niitd toimi-
tusasiakkaille tyypilliset kerdilyn ja kuljetuksen aiheuttamat kustannukset. Yritys X:n
padllikko ei tehnyt yhtddn asiakaskdyntida Asiakas 10:n luokse vuonna 2008, joten

kohdistettavia asiakaskdyntikustannuksia ei ole.

Tuotteiden kerdily on Asiakas 10:lle ilmainen palvelu eli Yritys X ei veloita Asiakas
10:1td kerilystéd koituneita kustannuksia. Tuotteiden kuljetuksesta Yritys X puolestaan
laskuttaa 25 euroa kerralta, mikéd on saman verran kuin kuljetusyrityksen veloitus Yri-
tys X:Itd. Tadlloin Yritys X ei tee voittoa, mutta saa omansa takaisin, mikéd on ihanteel-
linen tilanne. Asiakas 10 tilaa tuotteita faxilla kaksi kertaa viikossa ja yhteen keréi-
lyyn aikaa menee mittauksemme mukaan noin 40 minuuttia. Vuodessa kerdilysté ai-
heutuneet kustannukset ovat yhteensid 1 178,67 euroa. Laskutuskustannuksia Asiakas
10 ei aiheuta, silld se tulee maksamaan tuotteensa itse tuotteiden tultua perille. Kaikki-
en kustannusten kohdistamisen ja vidhentdmisen jidlkeen saimme asiakaskatteeksi 15

227,15 euroa ja asiakasvoitoksi 17,65 prosenttia.

6.3 Tulkinta ja vertailu

Laskimme Yritys X:n asiakaskannattavuutta kohdistamalla kustannukset jokaiselle
asiakkaalle aiheuttamisperiaatteen mukaan. Téamén avulla saimme laskettua asiakas-
katteen. Ensin kohdistimme jokaiselle asiakkaalle tuotekustannukset, jotka vihensim-
me asiakkaan vuosimyynnistd. Télld tavalla saimme selville asiakaskate I:n. Suhteu-
timme tdamdn luvun asiakkaan vuosimyyntiin, minkéd jilkeen saimme kateprosentin.
Tdma prosentti kuvaa millainen kate asiakkaan ostamilla tuotteilla on. Jokaisen asiak-
kaan asiakaskatteet ja kateprosentit ennen muiden kulujen kohdistamista nikyvit tau-
lukossa 2. Asiakas 10 ostaa hyvikatteisia tuotteita ja hdnen kateprosenttinsa onkin
paras 19,02 prosenttia. Asiakas 10 ostaa piddasiassa elintarvikkeista, joissa on hyvi

kate. Matalakatteisia tuotteita ostaa Asiakas 8. Hinen kateprosenttinsa on laskentajou-
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kon alhaisin, vain 10,31 prosenttia. Asiakas 8:n liiketoiminta on ruokaravintola, johon
he ostavat kuitenkin Yritys X:std piddasiassa alkoholia ja tupakkaa, jotka ovat huono-
katteisia tuotteita. Loput seitsemin asiakasta sijoittuvat tasaisesti ndiden kahden vilil-

le.

Ennen tutkimuksen suorittamista oletettiin, ettd asiakas 1 olisi kannattavin suurimman
vuosimyynnin vuoksi. Kustannusten kohdistamisen jidlkeen huomasimme kuitenkin,
ettd kuusi asiakasta oli kannattavampia kuin aluksi kannattavimmaksi luultu Asiakas
1. Asiakas 1 tuotekustannukset ovat suuret eli se ostaa huonokatteisia tuotteita ja aihe-
uttaa myOs paljon muita kustannuksia. Huomattavasti eniten kustannuksia aiheuttivat
asiakkaat 1, 3, 4 ja 7. Ndilla asiakkailla olivat suuret kerdilykustannukset ja rahtikus-
tannukset. Kyseisiltd asiakkailta ei veloiteta kerdilykustannuksia ja ainoastaan asiak-
kaalta 4 veloitetaan rahdeista osa. Kolme véhiten kustannuksia aiheuttavaa asiakasta
olivat 8, 9 ja 10. Niilti asiakkailta ei peritd kerdilystd mitdidn, mutta asiakkaalta 9 tulee

yritykselle tuottoa rahdeista ja asiakkaalta 10 peritdin rahtikustannukset kokonaan.

Suurin osa kustannuksista aiheutui kuljetuksista ja kerdilystd. Varsinkin tuotteiden
kuljettaminen asiakkaan luokse tuotti paljon kustannuksia. Niistd kustannuksista vain
pieni osa perittiin takaisin asiakkailta, joten suurin osa kuluista jdi Yritys X:n makset-
tavaksi. Tuotteiden keriilystd aiheutuneet kustannukset eivit olleet niin suuret kuin
kuljetuksen aiheuttamat kustannukset. Yritys X:n maksettavaksi jdi kuitenkin enem-
min kerdilystd aiheutuneita kustannuksia kuin kuljetuksesta aiheutuneita, silli kerdilyn
kustannuksia veloitettiin asiakkaalta vain yhdessi tapauksessa kun taas kuljetusmaksu

perittiin suurimmalta osalta.

Taulukosta 3 nikyy, ettd kerdilyasiakkaiden voittoprosentit sijoittuvat 9,08 ja 17,65
prosentin vélille. Kymmenestd asiakkaasta vain kolmen voittoprosentti jdi alle 10.
Loput seitsemén sijoittuivat 11 ja 18 prosentin vilille. Kannattavimmaksi asiakkaaksi
osoittautui Asiakas 10, jonka vuosimyynti oli pienin verrattuna muihin yhdekséén asi-
akkaaseen. Sille kohdistettavia kustannuksia oli kuitenkin sen verran véhin, ettd jiljel-
le jaava kate- ja voittoprosentti olivat hyvét. Asiakas 10:n pienet kustannukset johtuvat
lahinnd siitd, ettd Yritys X perii Asiakas 10:Itd saman verran kuljetuskustannuksia
kuin se itse joutuu maksamaan kuljetusyritykselle. Tdmi onkin ihanteellinen tilanne,

johon kannattaa pyrkid myos muiden asiakkaiden kohdalla.
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Asiakas 10:1le kohdistettaviksi kustannuksiksi jdd tuotekustannusten lisdksi vain kerii-
lyn aiheuttamat kustannukset, silld se maksaa tuotteensa paikan péilld pankkikortilla.
Asiakas 10 kidy usein Yritys X:n luona ja on tekemisissd paillikon kanssa, joten erilli-
sid asiakaskdyntejd padllikon ei ole tarvinnut tehdd. Niin ollen asiakaskédyntien aiheut-
tamiakaan kustannuksia ei ole. Asiakas 10 on my0s ihanteellisin kerdilyasiakas yrityk-
selle, silld kyseiseltd asiakkaalta peritdédn rahtikustannukset kokonaan, kun taas monel-
ta muulta asiakkaalta rahteja ei peritd ollenkaan. Asiakas 10 on myos tdstd laskenta
ryhmistd se, jonka kuviteltiin olevan huono tuottoisin. Laskennan perusteella se kui-

tenkin todettiin parhaimmaksi tuotoiltaan.

Kustannusten kohdistamisen ja laskelmien suorittamisen jidlkeen asiakkaalle 4 muo-
dostui kaikista alhaisin voittoprosentti, joka oli 9,08. Suurin syy alhaiseen voittopro-
senttiin on kuljetuskustannusten miird. Asiakas 4:n sijainti on kaukana Yritys X:ddn
nihden, joten kuljetusyritys veloittaa tekemistddn kuljetuksista suuren summan vuo-
den aikana. Kuljetuksia kertyy vuoden aikana useita, silld asiakas 4 tekee tilauksia
kaksi kertaa viikossa vuoden ympiri. Yritys X veloittaa asiakkaalta vain alle kolman-
neksen kuljetuskuluista, jotka se joutuu itse maksamaan. Tamén vuoksi kertyneet kus-
tannukset ovat suuret ja asiakas 4 kannattamattomin. Asiakkaalla 3 ja asiakkaalla 7 on
enemman muita kustannuksia kuin asiakkaalla 4. Asiakkaiden 3 ja 7 ostamat tuotteet
ovat kuitenkin parempikatteisia kuin asiakkaan 4 ostamat tuotteet, joten se jid alhai-
simmalle sijalle joka tapauksessa. Kerdilyasiakkaiden kannattavuuden jérjestys vaihtui
huomattavasti ja taulukossa 4 ndemme, kuka asiakkaista on oikeasti yrityksen kannat-

tavin kerdilyasiakas.
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TAULUKKO 4. Keriilyasiakkaiden todellinen asiakaskannattavuus

Voitto -

Asiakas Asiakaskate I | Muut kustannukset | Asiakaskate II %
Asiakas 10 |16 405,82 1 178,67 15 227,15 17,65
Asiakas 6 |21 755,52 1 960,50 19 795,02 16,68
Asiakas 9 |14 482,74 599,50 13 883,24 15,40
Asiakas 5 |25 250,85 2 146,28 23 104,57 15,34
Asiakas 3 |30 702,31 7 855,36 22 846,95 13,18
Asiakas 7 |21 625,61 7 292,48 14 333,13 12,21
Asiakas 1 |28 605,48 519143 23 414,05 11,48
Asiakas 2 [20511,63 2 729,85 17 781,78 9,74
Asiakas 8 |11 541,85 1 183,92 10 357,93 9,25
Asiakas 4 |20 508,39 6 577,37 13 931,02 9,08

Kuten taulukosta 4 ndemme, asiakasryhmin kannattamattomimmaksi luultu asiakas 10
onkin oikeasti kannattavin asiakas ja kannattavimmaksi luultu asiakas 1 on vasta seit-
semanneksi kannattavin asiakas. Asiakaskatelaskelmastamme huomaamme, etti asia-
kasta ei voida pitdd kannattavimpana pelkdstddn suuren vuosimyynnin ansiosta niin,
kuin yritys on tdhén asti luullut. Keréilyasiakkaasta koituu todella paljon sellaisia kus-
tannuksia, jotka pienentédvit sen kannattavuutta. Kaikkia kustannuksia ei voida tieten-
kddn poistaa ja joidenkin kohdalla niiden pienentiminenkin on vaikeaa, mutta yrityk-
sen oman kannattavuuden kannalta on tdrkedd ainakin yrittdd kehittdid toimintojaan
niin, ettd asiakkaiden kannattavuus paranisi parantaen samalla oleellisesti yrityksen

koko toiminnan kannattavuutta.

Ensimmaiiseksi Yritys X:n on tehtiva paitos siitd, ettd se haluaa parantaa asiakkaiden-
sa kannattavuutta ja sitoutua paatokseen. Tamén jidlkeen tulee pohtia minkd suuruiseen
voittoprosenttiin se haluaa tdhditi. Paatoksen jilkeen yritys voi taulukon 4 nédyttimien
tulosten perusteella paittdd mihin asiakkaaseen se haluaa panostaa ja minkd kannatta-
vuuteen se on jo nyt tyytyvdinen. Tietenkin on tehtiva toitd myos sen eteen, ettd kan-
nattava asiakas pysyy kannattavana. [lman minkéénlaisia toimenpiteitd kannattavan

asiakkaan kannattavuus voi olla tulevaisuudessa jotain aivan muuta.
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6.4 Noutoasiakkaiden asiakaskatteen laskeminen

Kohdistimme myos noutoasiakkaille asiakaskédyntien ja laskutuksen aiheuttamat kus-
tannukset ja laskimme asiakaskatteen. Kustannusten erittely nidkyy tarkemmin taulu-
kosta 5. Noutoasiakkaille kohdistettavia kustannuksia oli huomattavasti vihemmén
kuin keriilyasiakkaille kohdistettavia kustannuksia, koska kerdilyn ja kuljetuksen ai-
heuttamia kustannuksia ei ole ollenkaan. Tastd huolimatta saamamme asiakaskatteet ja
asiakasvoitot ovat alhaisia monen asiakkaan kohdalla. Alhaiset voittoprosentit johtu-
vat suurimmaksi osaksi siitd, ettd moni noutoasiakas ostaa matalakatteisia tuotteita,
jolloin Yritys X:lle kertyvi voitto on hyvin pieni. Kerdilyasiakkaista vain kolmen voit-
toprosentti jdi alle kymmenen prosentin kun taas noutoasiakkaista kuusi jai alle kysei-
sen rajan. Noutoasiakkaiden joukossa on monia erialan harjoittajia. Niistd kannatta-
vampia ovat yrittdjit, jotka toimivat ruokaravintola-alalla. Kannattamattomimpia ovat
puolestaan asiakkaat, jotka harjoittavat pienid baareja. Heidin vuosimyyntinsd on suu-
ri, koska he ostavat kalliita tuotteita, kuten esimerkiksi alkoholia ja tupakkaa. Niistd
tuotteista Yritys X ei kuitenkaan saa hyvéa katetta, joten tdssd vuosimyynnin suuruus

on melko himéaava.

TAULUKKO 5. Noutoasiakkaiden asiakaskatteen muodostuminen

Vuosi- Tuote- Asiakas- | Laskutus- Asiakas- | Voitto-

Asiakas myynti kustannukset | kdynnit |kustannukset | kate %
Asiakas A | 151 603,44 | 128 647,81 |19,00 0,00 22 936,63 | 15,13
Asiakas B | 138 359,29 | 124 676,51 |0,00 345,90 13 336,88 9,64
Asiakas C | 110 368,21 | 102 232,84 0,00 0,00 8 135,37 |7,37
Asiakas D | 105 927,22 |98 720,99 40,50 0,00 7165,73 6,76
Asiakas E | 105 681,82 |83 152,41 0,00 0,00 2252941 (21,32
Asiakas F | 100 576,67 |83 942,56 0,00 251,44 16 382,67 16,29
Asiakas G |95 086,57 |87 733,49 0,00 0,00 7 353,08 |7,73
Asiakas H |82 675,42 |78 941,40 0,00 0,00 3734,02 |4,52
Asiakas I |76261,22 |67 203,64 0,00 0,00 9057,58 |11,88
AsiakasJ |75891,77 |70 697,81 0,00 0,00 519396 |6,84

Noutoasiakkaille kohdistettavia kustannuksia tuotekustannusten lisiksi ovat vain asia-

kaskédynneistd ja laskutuksesta aiheutuneet kustannukset. Yritys X:n péallikko on kay-
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nyt vain Asiakas A:n ja Asiakas D:n luona. Noutoasiakkaat hakevat itse tuotteet Yritys
X:n tiloista, jolloin padllikko tapaa asiakkaita omissa tiloissaan eivitka erilliset asia-
kaskdynnit ole valttimattomid. Laskutuskustannuksia aiheuttavat ainoastaan Asiakas
B ja Asiakas F, silld suurin osa noutoasiakkaista maksaa tuotteet heti ostohetkelld ké-
teiselld tai pankkikortilla. Voittoprosentit vaihtelevat noutoasiakkaiden kohdalla huo-
mattavasti suuremmalla vililld kuin keridilyasiakkailla. Noutoasiakkaiden voittopro-
sentit ovat 4,52 ja 21,32 prosentin vililld. Alhaisin asiakasvoitto oli Asiakas H:lla ja

korkein Asiakas E:ll4. Muiden asiakkaiden voittoprosentit ndkyvit taulukosta 5.

Asiakas H:lla ei ollut asiakaskdynneisti eikd laskutuksesta johtuvia kustannuksia, mut-
ta tuotteiden kustannukset suhteessa vuosimyyntiin olivat suuret, mikd huononsi asia-
kasvoittoa huomattavasti. Suurin osa Asiakas H:n ostamista tuotteista on pienikatteisia
eivitkd siis tuo kovin hyvéi voittoa Yritys X:lle. Kannattavimmaksi osoittautui Asia-
kas E, jonka asiakasvoitto oli 21,32 prosenttia. Tami voittoprosentti on huomattavasti
parempi kuin kannattavimman kerdilyasiakkaan vastaava luku. Asiakas E:n vuosi-
myynti oli viidenneksi suurin, mutta sen tuotekustannukset olivat sen verran pienet,
ettd asiakaskate oli kuitenkin toiseksi paras. Asiakas A:n vuosimyynti ja asiakaskate

olivat suurimmat, mutta asiakasvoittoprosentti oli vasta sijalla kolme.

Asiakaskatelaskelmistamme huomaamme, ettd myynnin méiré ei vaikuta siithen, kuka
on kannattavin asiakas. Keriilyasiakkaiden laskentajoukkomme huonoin vuosimyyn-
nin omaava asiakas osoittautuikin kannattavimmaksi asiakkaaksi. Tuotekustannukset
vaikuttavat todella paljon kannattavuuteen sekd asiakkaasta aiheutuvat muut kustan-
nukset. Varsinkin kerdilyasiakkaat aiheuttavat todella paljon muita kustannuksia ver-
rattuna noutoasiakkaisiin. Yritykselle kannattavampia asiakkaita ovat noutoasiakkaat,
silld ne eivit aiheuta niin paljon muita kustannuksia, kuin keréilyasiakkaat aiheuttavat.
Kuitenkin yrityksen toimenkuvaan kuuluu palvelun tarjoaminen, jossa tuotteet kerdil-
ldédn ja toimitetaan asiakkaalle valmiiksi. Keriilyasiakkaita ei ole tarkoituskaan muut-
taa noutoasiakkaiksi. Mielestimme kyseinen palvelu on kuitenkin asiakkaiden ylipal-
velemista, silld suurimmalta osalta asiakkaista ei veloiteta mitdén kerdilystd ja osa vain
rahtikuluista. Yritykselld on erinomainen kilpailukyky markkinoilla juuri kerdilypalve-

lun ansiosta, mutta se ei ole hyvi, jos se tuottaa tappiota.
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Monet Yritys X:n asiakkaista ovat olleet aluksi noutoasiakkaita, mutta ovat siirtyneet
keriilyasiakkaiksi huomatessaan kuinka paljon se helpottaa heiddn omaa toimintaansa.
Tuotteet kerdillddn valmiiksi ilman mitdén veloitusta ja asiakas voi noutaa ne itse tai
saada kuljetuksen paikan péille pientd korvausta vastaan tai jopa ilmaiseksi. Yrityksel-
le tami ei ole eduksi, silld tdstd tulee paljon kuluja. Niistd kuluista péastdisiin eroon,
jos kerdilyasiakkaat muuttuisivat noutoasiakkaiksi. Yritys ei kuitenkaan halua pyrkid
tdhdn vaan pitdd parempana vaihtoehtona kerdily- ja kuljetuspalveluiden kehittdmistd
yritykselle kannattavammaksi. Mielestimme yrityksen kuuluisi ottaa ainakin pieni

veloitus keriilystd, eiki tarjota palvelua ilmaiseksi.

7 ASIAKASKANNATTAVUUDEN KEHITTAMINEN

Toimeksiantajamme Yritys X oli erityisen kiinnostunut keinoista, joilla se voisi paran-
taa asiakaskannattavuutta. Kannattavuuslaskelmien antamien tulosten perusteelle
aloimme pohtia, mitd kannattavuuden parantamiseksi voisi tehdd. Mietimme, kuinka
kannattavista asiakkaista saisi vield tuottavampia ja milld keinoilla kehitettdisiin nii-
den asiakkaiden ostokdyttdytymistd, joiden voittoprosentti oli alhainen. Kannattavuut-
ta voi parantaa kehittimalld ja tehostamalla yrityksen omaa toimintaa, vaikuttamalla
asiakkaiden ostokiyttdytymiseen ja panostamalla asiakassuhteisiin ja asiakastyytyvii-
syyteen. Paras tapa kehittdd kannattavuutta on kuitenkin mielestimme ylipalvelun
vélttdminen. Useat laskennankohteena olleet asiakkaat ovat ylipalveltuja, koska heille

annetaan arvokasta yliméaardistd palvelua veloituksetta.

7.1 Asiakaskohtaisten kustannusten pienentiminen

Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa useilla eri keinoilla. Tavallisimpia keinoja
ovat myyntihinnan nostaminen ja asiakaskohtaisten muuttuvien kustannusten pienen-
taminen. Myyntihinnan nostaminen ei kuitenkaan johda aina kannattavuuden paran-
tumiseen, silld myyntimédridt usein vastaavasti pienenevit hintojen noustua. Hintoja
nostamalla saatetaan myOs menettidd asiakkaita kilpailijalle. Uskomme, ettd Yritys X:n
tapauksessa kannattaa kiinnittdd huomiota erityisesti palveluiden aiheuttamiin kustan-
nuksiin eikd tuotteiden hintoihin. Usein huonon asiakaskatteen takana ovat nimittdin

suuret palvelukustannukset, joita tulisi pienentdi tai perid osa niisti asiakkaalta.
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Yrityksen tulee ensisijaisesti toimia oman kannattavuutensa eteen, mutta on myos
huomioitava asiakkaan ndkokulma. Paras tilanne olisi, kun molemmat osapuolet hyo-
tyisivdt muutoksista. Kukaan ei ole nimittdin tyytyvdinen muutoksiin, mikili hidn ei
itse siitd hyody milldédn tavalla. Kaikissa toiminnoissa kannattaa siis tdhditd win-win
tilanteeseen. Télloin asiakastyytyvéisyyskin pysyy hyvini. Asiakkaan aiheuttamia kus-
tannuksia viahentdmaélld saadaan parannettua Yritys X:n omaa tulosta. Kertyneilld sdds-
toilld voidaan hoitaa asiakassuhteita esimerkiksi antamalla bonuksia ja hinnan alen-
nuksia. Nditd tulee kuitenkin antaa harkitusti ja pitdd mielessd koko ajan yrityksen

oman toiminnan kannattavuus.

Yritys X:n asiakkaiden aiheuttamat kustannukset jakautuivat neljdén erilliseen ku-
luerdin, joita ovat laskutuskustannukset, asiakaskidyntien aiheuttamat kustannukset
sekd kerdilyn ja kuljetusten kustannukset. Kaikissa kuluerissd on mahdollista sdéstii,
mutta erityisesti kannattaa kiinnittdd huomiota kahteen oleellisimpaan kulueriin, jotka
ovat tuotteiden kerdily ja tuotteiden kuljettaminen asiakkaan luokse. Namai ovat palve-
luita, joiden avulla voidaan erottua kilpailijoista. Kuitenkin kilpailukeino ei saa koitua
yritykselle tappioksi. Tulisi siis pohtia palvelusta koituvia kustannuksia suhteessa asi-

akkaasta saatuun hyotyyn.

Laskutuksen ja asiakaskdyntien aiheuttamien kustannusten osuus kokonaiskustannuk-
sista oli pieni ja asiakaskannattavuuden kannalta niiden merkitys oli vihdinen. Kus-
tannusten vihentdmistd ajatellen laskutukseen ja asiakaskiynteihin ei ole aihetta puut-
tua, silld asiakaskédynnit toimitusasiakkaiden luona ovat tarkeitd asiakastyytyviisyyden
ja asiakassuhteen jatkumisen kannalta. Asiakaskédyntejd kannattaa siis suorittaa jatkos-
sakin jopa aikaisempaa useammin. Jos halutaan sdistdd asiakaskdyntikustannuksissa,
kannattaa sopia tapaamiset samalla suunnalla olevien asiakkaiden kanssa samalle péi-
ville, jolloin sddstetddn Yritys X:n pééllikon ajassa ja matkakuluissa. Laskutuskustan-
nusten vihentdminen ei ole tirkedd, mutta sekin on mahdollista, jos yhd useampi asia-
kas maksaisi ostoksensa pankkikortilla. Timd maksutapa ei nimittdin aiheuta lisdkus-

tannuksia.
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7.2 Keridilyveloitus

Yritys X tarjoaa asiakkailleen hyvédda ja monipuolista palvelua, johon kukaan muu
paikkakunnan samalla alalla toimivista yrityksistd ei pysty. Yksi ainutlaatuisista palve-
luista on tuotteiden kerdileminen valmiiksi asiakkaan ldhettimén tilauksen mukaisesti.
Tdma on yliméirdinen palvelu, josta sovitaan asiakkaan kanssa erikseen. Télld hetkelld
Yritys X ei veloita asiakkaitaan, yhtd lukuun ottamatta, tdstd ylimddrdisestd palvelusta.
Kyseessd on todella arvokas palvelu, jonka vuoksi lisimaksun periminen olisi hyvi

keino parantaa Yritys X:n omaa tulosta.

Tutkimamme asiakkaat tekevit tilauksia, joiden kerdilyyn yhdeltd tyontekijédltd menee
keskimédrin 65 minuuttia. Asiakkaat tekevit tilauksia keskimiirin kaksi kertaa vii-
kossa eli 104 kertaa vuodessa. Vuositasolla kerdilyt aiheuttavat Yritys X:lle suuren
madridn kustannuksia. Néistid kustannuksista kannattaa veloittaa osa asiakkailta keri-
lyveloituksena. Pienikin maksu jokaista tehtyd kerdilyd kohden kerryttdd vuoden aika-
na suuren summan, jolla voidaan maksaa osa tyontekijoiden palkoista. Muutaman eu-
ron palvelumaksu laskun ohessa tuskin vaikuttaa asiakkaiden ostokéyttdytymiseen.
Suurin osa asiakkaista todennédkdisesti ymmirtid, ettd yliméardisestd palvelusta joutuu
aina maksamaan hieman lisdd. Kerdilysopimuksissa voi huomioida uskollisia asiakkai-

ta esimerkiksi tarjoamalla joka 10. kerdilyn veloituksetta.

Keriilyveloituksen suuruus yhtd kerdilyd kohden voisi olla esimerkiksi viisi euroa.
Talloin kaksi kerdilyd viikossa 1dpi vuoden tuottaisi 520 euroa. Tamékin summa kor-
vaisi vain noin kolmanneksen aiheutuneista kerdilykustannuksista, mutta parantaisi
silti tulosta huomattavasti verrattuna nykyiseen tilanteeseen. Keridilyveloituksen ei
tarvitse olla samansuuruinen jokaisella asiakkaalla vaan sen voi péittdd asiakkaan os-
tokdyttaytymisen perusteella. Veloitus voi olla hieman korkeampi asiakkaalla joka

tekee suuria tilauksia tai jonka tilaamat tuotteet ovat selvisti matalakatteisia.

Asiakkailta perittdvin kerdilyveloituksen lisdksi kerdilyn aiheuttamia kustannuksia
voidaan pienentdd kerdilyn tehostamisella. Mitda nopeammin kerdilyn suorittava tyon-
tekijd saa tilauksen valmiiksi, sitd enemmin aikaa hénelld jad muihin tyotehtdviin,
kuten tuotteiden purkamiseen. Tuotteiden kerdilyd nopeuttaa huomattavasti se, ettd

tuotteet on purettuna hyllyssd omalla paikallaan eiki niité tarvitse etsid. TAlloin myos
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noutoasiakkaat 10ytavit tuotteet itse eikd heidédn tarvitse kysyd apua kerdilijiltd vaan
kerdilijd pystyy keskittyméddn vain omaan tehtdvéddnsd. Tuotteiden tilaaminen tdytyy
suorittaa tarkasti, jotta puutteita ilmenisi mahdollisimman véhin. Puutteiden esiinty-

minen nimittdin hidastaa kerdilyd huomattavasti.

Kerdilijit ottavat yleensd tilauksia vastaan sdhkopostilla tai faxilla, mutta tilauksia
tulee myos puhelimitse. Osa asiakkaista tekee tilaukset puhelimitse tai ainakin soitta-
vat lisdykset kerdilijoille. Tama hidastaa todella paljon keriilijoitd ja samoin virheiden
madrd lisddntyy, kun kerdys joudutaan tekeméin sitten hirvedssd kiireessd. Mieles-
tamme kerdilyyn tulevat puhelut voisi ottaa vastaan joku muu kuin kerdilija. Esimer-
kiksi hedelmé- ja vihannesvastaava voisi ruveta ottamaan puhelut vastaan, silld se on
yrityksen helpoin tyotehtdvd. Niin kerdilijit saisivat tehtyd tyonsd rauhassa ja virhei-

den mairi viahenisi.

7.3 Kuljetusveloitus

Yritys X tarjoaa asiakkailleen tuotteiden kerdilyn lisdksi myos kuljetusmahdollisuu-
den, jota suurin osa kerdilyasiakkaista kédyttdd hyvikseen. Yritys X:1ld on sopimus
kahden kuljetusyrityksen kanssa, jotka kuljettavat asiakkaiden tuotteet perille. Kulje-
tusyritykset veloittavat Yritys X:44 tekemistiiin kuljetuksista ja Yritys X puolestaan
veloittaa asiakkaitaan sopimuksen mukaan. Puolet laskennan kohteena olevista asiak-
kaista ei maksa kuljetuksista mitddn. Yksi asiakkaista maksaa saman summan kuin
kuljetusyritys perii Yritys X:1td, mikéd on ihanteellinen tilanne. Kaksi asiakkaista mak-
saa hieman enemmin kuin kuljetusyrityksen veloitus on. Tdma ei kuitenkaan ole toi-

vottu tilanne, silld Yritys X:n liiketoimintaan ei kuulu voiton tekeminen kuljetuksilla.

Kuljetukset ovat myos ylimédrdinen palvelu, josta tulisi veloittaa asiakkaita. Kuljetus-
yritysten veloitukset on laskettu matkan pituuden mukaan ja ne ovat keskimiérin 25
euroa yhtd kuljetusta kohden. Toisin kuin keridilyveloitus voitaisiin kuljetusmaksu
perid aiheutuneiden kulujen mukaan eli kdytettdisiin omassa kuljetussopimuksessa

samansuuruista veloitusta kuin kuljetusyritys.

Nykyaiin kilpailu on kovaa myos kuljetusalalla, joten hintoja kannattaa tarkistaa tietyin

viliajoin ja tutkia muidenkin kuljetusyritysten tarjouksia. Tédytyy kuitenkin muistaa,



59
ettd asiakkaat luottavat ja arvostavat tuttua tavarantuojaa, joten pienen sdaston takia
kuljetusyritystd ei kannata vaihtaa. Yritys kdyttdd kahta eri kuljetusfirmaa, joten kan-
nattaisi miettid voisiko kaikki kuljetukset keskittdd vain toiselle. T&lloin pystytddn

neuvottelemaan mahdollisesta alennuksesta.

Pienen maksun vaatiminen asiakkaalta kerdilystd ja kuljetuksesta vaikuttavat siis erit-
tdin paljon yrityksen kannattavuuteen. Taulukossa 6 havainnollistamme kuinka paljon
tama vaikuttaa asiakkaan voittoprosenttiin. Olemme laskeneet luvut niin, ettd jokaises-

ta kerdilysti peritddn viisi euroa ja rahtikuluista peritdan 60 %.

TAULUKKO 6. Keriily- ja rahtiveloitus asiakkaalta

Asiakas Asiakaskate I | Muut kustannukset | Asiakaskate 11 Voitto- %
Asiakas 1 |28 605,48 3111,43 25 494,05 12,5
Asiakas 2 |20 511,63 2 896,25 17 615,38 9,65
Asiakas 3 |30 702,31 3 705,76 26 996,55 15,57
Asiakas 4 |20 508,39 4 081,37 16 427,02 10,71
Asiakas 5 |25 250,85 2 078,68 23 172,17 15,38
Asiakas 6 |21 755,52 1 752,50 20 003,02 16,85
Asiakas 7 |21 625,61 3 142,88 18 482,73 15,74
Asiakas 8 |11 541,85 663,92 10877,93 9,72
Asiakas 9 |14 482,74 817,90 13 664,84 15,16
Asiakas 10 |16 405,82 1 698,67 14 707,15 17,05

Taulukosta 6 huomataan, ettid kerdilyasiakkaiden muut kustannukset pienenivét huo-
mattavasti heti, kun niille lisdttiin pieni veloitus kerdilysté ja rahdista. Liitteessd 3 on
esitetty tarkemmin keriily- ja kuljetuskustannusten muutokset. Tosin asiakkaille 2, 9
ja 10 voittoprosentti pieneni hiukan, koska yritys on perinyt niiltd rahdeista voittoa,
mikd ei ole kovin hyva tilanne. Yrityksen kannattaisi vakavasti harkita pienen korva-
uksen ottamista asiakkailta kerdilyistd. Sen ei vilttimaéttd tarvitsisi olla edes niinkdin
suuri kuin viisi euroa. Esimerkiksi kolme euroakin vaikuttaisi todella paljon ja se tus-

kin saisi asiakkaita siirtyméaéan kilpailijoille.
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7.4 Asiakastyytyviisyyden vaikutus kannattavuuteen

Asiakastyytyviisyyden selvittiminen on myos keino kehittdd yrityksen omaa toimintaa
ja asiakassuhteita. Erityisen tirkedid on muistaa, ettd tyytyvdinen asiakas on kaikkein
kannattavin asiakas. Tyytyvdinen asiakas on yleensi lojaalinen yritykselle ja keskittdd
ostoksensa samalle yritykselle. Palvelun laatuun tulee kiinnittdi huomiota koko ajan.
Mikili palvelun aikana sattuu jokin virhe, se kannattaa korjata mahdollisimman nope-
asti, silld jalkikéteen virheiden korjaaminen on huomattavasti vaikeampaa ja kalliim-
paa. Kuitenkin on muistettava aina, ettd aivan kaikkia asiakkaan toiveita ei voida to-

teuttaa, jos niistd atheutuu litkaa yliméariisid kustannuksia yritykselle.

Asiakastyytyviisyyteen tulee panostaa tiettyjen rajojen puitteissa. Asiakas kannattaa
pitdaa tyytyviisend, silld tyytyvdinen asiakas ostaa enemmén ja keskittdd ostonsa sa-
maan paikkaan. Tyytymiton asiakas ostaa vihemmén ja vaatii enemmaén palveluja,
miki tulee kalliiksi yritykselle. Asiakastyytyvéisyyteen panostaminen ei missdidn tapa-
uksessa tarkoita kaikkien asiakkaan toiveiden toteuttamista ja asiakkaiden ylipalvele-
mista. Henkilokunnan toimintaan kannattaa kiinnittdd huomiota, silld heidin tekeman-
sd virheet aiheuttavat ylimiirdisid kustannuksia, joita ei voida laskuttaa asiakkaalta.
Keriilyvirheiden takia asiakas voi vaatia ilmaista kuljetusta tai hinnan alennuksia.
Palveluun pettynyt asiakas on vaikea ja kallis saada uudestaan vakuuttuneeksi palve-

lun laadusta ja yrityksen toiminnasta.

Tutkimamme yrityksen asiakaskunta koostuu péddasiassa asiakkaista, jotka harjoittavat
liikketoimintaa. Kyseiset asiakkaat ovat siten tarkkoja saamastaan palvelusta ja siitd,
ettd tuotteita on tarjolla. Heille on tirkedd, ettd esimerkiksi kerdilyt on tehty oikein ja
kuljetus on ajoissa perilld. Heidéin oma liiketoiminta on riippuvainen siitd, ettd heilla
on oikeat tuotteet ajoissa. Taméa koskee my0Os noutoasiakkaita silld, kun he tulevat asi-
oimaan yritykseen, on tirkedd, ettd tuotteita on hyllyssd. Talloin Yritys X:n omiltakin
tyontekijoiltd sddstyy aikaa kun ei tarvitse palvella niin paljon noutoasiakkaita vaan he
voivat keskittyd kerdilemiiin tuotteita kerdilyasiakkaille. Mitd parempi tarjonta on ja

mitd helpompi heidédn on liikkeessé asioida, sitd tyytyvdisempid asiakkaat ovat.
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8 POHDINTA

Yrityksen kannattavuus on tidrkein yrityksen liiketoiminnan ylldpitamisen edellytys.
Yrityksen kannattavuus mahdollistaa toiminnan laajenemisen ja yrityksen toimimisen
myo0s tulevaisuudessa. Tutkimuksemme kohteena olevassa palveluyrityksessi asiakas-
kannattavuus on kannattavuuden tirkein osa-alue. Tulevathan kaikki tuotot suoraan
asiakkaalta. Tutkimuksemme osoittaa, ettd Yritys X:n asiakaskannattavuus on tilld
hetkelld hyvi ja asiakkaita on tarpeeksi, jotta kulut saadaan katettua asiakaista saaduil-
la tuotoilla. Loysimme kuitenkin melko paljon epédkohtia, joihin puuttumalla kannatta-
vuutta voidaan parantaa entisestdiin. Tdytyy muistaa, ettd kilpailu on kovaa ja koko
ajan on seurattava ympadrilld tapahtuvaa toimintaa ja kehitettdva asiakkaiden kannatta-
vuutta. [Iman toiminnan seuraamista ja kehittdmistd saatujen tulosten avulla tulevai-
suus ei valttamittd olekaan yhtd valoisa kuin télld hetkelli. Oman toiminnan ja asia-
kaskannattavuuden seurannan lisiksi tulee seurata myds muiden samalla alalla toimi-
vien yritysten toimintaa ja heiddn vahvoja ja heikkoja puolia. Tuntemalla ndmai tekijét
voidaan kehittdi omaa kilpailukykyd niin, ettd markkinoilla pédrjadminen on mahdol-

lista.

Yritys X on aikaisemmin laskenut asiakkaidensa kannattavuutta varsin suurpiirteisesti,
silld he ovat kohdistaneet asiakkailleen vain myydyistd tuotteista aiheutuneet kustan-
nukset. Tillaisen laskennan avulla on saatu hieman suuntaa antavia tuloksia, mutta
tarkempaan tarkasteluun ei ole aikaisemmin ryhdytty. Tuotekustannusten lisiksi ei ole
siis selvitetty ja kohdistettu muita asiakkaan aiheuttamia kustannuksia. Tdmén suur-
piirteisen laskennan vuoksi Yritys X:11d ei ole ollut tihdn mennessé tarkkaa tietoa asi-
akkaidensa kannattavuudesta. Yritys on pitdnyt kannattavimpana asiakkaana asiakasta,
jonka kate on ollut paras sen jidlkeen kun asiakkaan vuosimyynnistd on vihennetty
asiakkaan ostamien tuotteiden kustannukset. Tietenkéidn néin ei ole, silld suuri vuosi-
myynti ei ole peruste, sille ettd asiakas olisi kannattava. Kyseinen asiakas voi aiheuttaa
hyvian myynnin lisdksi my0s todella paljon kustannuksia yritykselle, kuten tutkimuk-

sessamme selvisi.

Tutkimusta tehdessd havaitsimme huomattavasti epikohtia, jotka vaikuttivat heikenti-
visti asiakaskannattavuuteen. Yritys X:n asiakkaat voidaan jakaa kahteen asiakasryh-

midn. Toinen ryhmi on noutoasiakkaat ja toinen kerdilyasiakkaat. Keriilyasiakkaat
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aiheuttavat huomattavasti enemman kustannuksia kuin noutoasiakkaat, silld he vaati-
vat paljon enemméin palvelua. Osan kerdilyasiakkaista voidaan sanoa olevan niin sa-
nottuja ylipalveltuja asiakkaita. Tutkimuksemme kerdilyasiakkaista osa olivat sellaisia,
jotka saivat seki kerdilyn ettd kuljetuksen ilmaiseksi. Tdmin seikan huomatessamme

pohdimme, olisiko yrityksessi syyti tarkastella kyseisid asiakkaita tarkemmin.

Keriily ja kuljetus ovat erittdin arvokkaita palveluita, silld kerdilyyn kuluvat tydtunnit
ovat kalliita tuntipalkkoineen ja henkilosivukuluineen. Myos kuljetukset ovat kalliita,
kun ne joudutaan tilaamaan vieraalta yritykselti, joka ottaa tietenkin kulujensa lisdksi
my0Os oman katteensa. Kerdilyn ja kuljetusten aiheuttamista kustannuksista olisi saata-
va edes osa perittyd takaisin asiakkaalta, jotta niiden tarjoaminen olisi kannattavaa.
Néamai palvelut ovat ehdottomasti hyvid kilpailukeinoja ja auttavat Yritys X:44 erottu-
maan muista alan toimijoista. Arvokkaan palvelun tarjoaminen asiakkaille ilmaiseksi

ei ole kuitenkaan hyvi kilpailukeino, silld se aiheuttaa liitkaa kustannuksia yritykselle.

Keriilyasiakkaille Yritys X voisi harkita pienen veloituksen lisddmistd, silld nykyédédn
mikiddn ei ole ilmaista, eikd yrityksen kannata toimia tappiollisesti. Kyseessd on kui-
tenkin hyvi ja arvokas palvelu, josta kuuluu veloittaa ainakin osa asiakkaalta. Kysei-
nen palvelu on erittdin hyvé kilpailukyky. Hyvin kilpailukyvyn sdilyttiminen markki-
noilla helpottaa osaltaan myos kannattavan liiketoiminnan ylldpitdmistd. Téssd tilan-

teessa palvelu on kuitenkin joltain osin huono, silld yritys tekee sitéd tappiolla.

Mielestamme yrityksen ei kannata yrittdd muuttaa kerdilyasiakkaita noutoasiakkaiksi,
silld hyvéd palvelua ei kannata lopettaa. Yrityksen kannattaa kuitenkin tarkkailla pa-
remmin kerdilyasiakkaista koituvia kustannuksia. Mielestimme sen kannattaisi veloit-
taa kerdilyasiakkaalta pieni korvaus keriilyistd ja rahdista, jotteivit palveluista aiheu-
tuneet kustannukset jdisi kokonaan yritykselle itselleen. Yrityksen kannattaisi tehostaa
keriilypalveluaan ja tehda siitd kannattavampi palvelumuoto yritykselle. Pienien kehit-
tamistoimintojen avulla kerdilystd saadaan erittdin hyvid kilpailukeino. Keriilyssa ta-
pahtuvat virheet tulisi minimoida, jotta reklamaatio- ja palautuskuljetusten kustannuk-
set pysyisiviat mahdollisimman véhiisind. Tarkedd on myos noudattaa asiakkaan kans-
sa tehtyjd sopimuksia ja suorittaa kerdilyjen toimitus oikeaan aikaan. Palveluun tyyty-
viiset asiakkaat suostuisivat varmasti maksamaan saamastaan hyvistd palvelusta il-

man valituksia. Ndmé toiminnan parantamiseen liittyvit seikat ja palveluista perittivi
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veloitus tekisivat Yritys X:std erittdin kilpailukykyisen yrityksen, joka varmasti tulee

menestyméidn markkinoilla tulevaisuudessakin.

9 PAATANTO

Paattotyomme tarkoituksena oli selvittdd palvelualan yrityksen asiakaskannattavuutta
ja kuinka sitd parannettaisiin. Yrityksen asiakkaat pystyttiin jakamaan kahteen asiakas-
ryhmiin ja tutkimaan nédiden asiakkaiden kannattavuutta erikseen. Tehtdvamme oli
ensin selvittdd asiakkaista aiheutuvat kustannukset ja kohdistaa ne asiakkaille aiheut-
tamisperiaatteen mukaan. Laskimme asiakkaista asiakaskatteen ja ndiden voittopro-
sentin. Tulokset saatuamme toinen tehtdvdmme oli pohtia, kuinka niiden perusteella

saataisiin kehitettyd Yritys X:n asiakaskannattavuutta.

Saimme osan aineistostamme suoraan Yritys X:n asiakasrekisteristd ja osan hankimme
teemahaastattelun ja oman havainnoinnin avulla. Asiakasrekisteristd saamme jokaisen
asiakkaan vuosimyynnin ja tuotekustannukset vuodelta 2008. Ndamai luvut ovat oikeat
ja niitd voidaan pitdd luotettavina. Asiakaskiyntien kustannukset saimme teemahaas-
tattelun avulla, jolloin yritys X:n pdillikkd arvio ne. Luvut ovat siis arvioita eivitkd
valttdmattd tdysin todenmukaisia. Ndiden kustannusten osuus on kuitenkin niin pieni,

ettd niilld ei ole suurta merkitysti lopputuloksen kannalta.

Keriilykustannukset laskimme itse kellottamalla kerdilyt. Seurasimme tuotteiden ke-
rdilyd yhden viikon ajan toimeksiantajamme luona. Témén viikon aikana osa asiak-
kaista tilasi tuotteita vain kerran, jolloin kdytimme kustannusten laskemisessa yhtd
saamaamme aikaa. Suurin osa asiakkaista teki tilauksen useamman kerran viikon ai-
kana, jolloin mittasimme kaikkien keridilyjen keston ja laskimme lopuksi niiden kes-
kiarvon, jota kdytimme laskuissamme. Oletimme, ettd asiakkaat tilaavat yhtd monta
kertaa jokaisena viikkona ympiri vuoden. Tdmai ei aivan pidd paikkansa esimerkiksi
juhlapyhien vuoksi. Uskomme kuitenkin, etti arviomme ovat tarpeeksi tarkkoja to-

denmukaisen lopputuloksen saamiseksi.

Laskelmiemme avulla saimme selvitettyd useita epdkohtia asiakaista koituvista kus-

tannuksista, joihin Yritys X:n kannattaisi puuttua. Tdmaé oli tutkimuksemme paamiéra.



64
Térkein osio oli selvittdd, kuinka néitd kustannuksia saataisiin pienennettyé tai poistet-
tua kokonaan. Asiakaskannattavuuksien tutkiminen oli erittdin mielenkiintoista, silld
harvoin edes tulee miettineeksi, kuinka paljon asiakkaasta saattaa koitua kustannuksia.
Mielenkiintoista oli my6s huomata se, ettd yritykselld oli erittdin paljon sellaisia palve-

luja, joista se ei veloita asiakasta olenkaan.

Tutkimisesta teki mielekkddn myos se, ettd toimeksiantajallemme tidma tieto on tar-
peellinen ja erittdin ajankohtainen. Yritys X:1ld ei ollut ollenkaan kunnollista kuvaa
siitd, kuka asiakkaista on oikeasti kannattavin. Mielestimme opinnédytetyon tekeminen
oli haastava ja keskittymistd vaativa oppimiskokemus. Tutkimus vaati tisméillistd ete-
nemistd ja myos hyvdd suunnittelua. Jos aloittaisimme tyon alusta, osaisimme jakaa
tyotehtdavit paljon tehokkaammin ja edetd tyossimme nopeammin. Opinndytetyon
sisdllon rakentaminen olisi myds helpompaa, jos sisdlto olisi tarkemmin suunniteltu.

My®és toteutuksen suunnittelu ja tdytdntoonpano olisivat vaivattomampia.

Toimeksiantajamme sai paljon uutta informaatiota tydstimme, mutta toiminnan kehit-
tamisen kannalta on tdrkedid seurata ja laskea asiakaskannattavuuksia tulevaisuudessa-
kin. Tydssamme on hyvi ja helppokiyttoinen laskentamalli, jonka avulla yritys voi
itse laskea kustannusten vaikutusta asiakkaiden kannattavuuteen. Painotimme tyos-
sémme paljon asiakastyytyvidisyyden merkitystd asiakaskannattavuuteen. Tulevaisuu-
dessa olisi hyvid tehdd jatkotutkimus, jossa selvitettdisiin asiakastyytyviisyyttd ja sen
merkitystd kustannuksiin ja kannattavuuteen. Yritykseen on otettu kdyttoon vuoden
2009 kesilld sdhkoinen tilausjirjestelmd, jonka tarkoituksena on saada asiakkaat ti-
laamaan tuotteet Internetin kautta, jotta episelvit faxi ja sidhkopostitilaukset jdisivit
pois. Tdma olisi myos erittdin hyva tutkimuksen kohde, kuinka tilausjéarjestelmi on
vaikuttanut kerdilyasiakkaisiin ja siten kannattavuuteen. MyOs mielenkiintoista olisi
tietdd, ottaako Yritys X kdyttoon meiddn parannusehdotukset ja kuinka ndmaé vaikutta-
vat sitten asiakaskannattavuuteen. Mielestimme meidén tutkimuksen jdlkeen on mah-

dollista tehdd useampi jatkotutkimus.
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LIITE 1.
Teemahaastattelu

Teemahaastattelu Yritys X:n paéllikon kanssa 23.2.2009

Teemahaastattelun aiheet:

1. Kuinka monta asiakaskdyntid olette tehneet kunkin asiakkaan luokse vuoden 2008

aikana?

2. Kuinka kauan kukin asiakaskdynti on kestinyt?

Minki suuruista tuntipalkkaa kidytamme kustannuksia laskiessamme?

3. Kuinka kaukana ovat ne yritykset, joihin on tehty asiakaskdynteja?

Milli tavalla laskemme matkojen kustannukset?

4. Keltd asiakkailta peritdédn kuljetusveloitus?

Minki suuruisia kuljetusveloitukset ovat?

5. Kelti asiakkaista peritdin kerdilyveloitus?

Minké suuruinen kerdilyveloitus on?



LIITE 2

Kustannusten

jakautuminen

L98LI T 001009 001009 00°0 LISLIT 00°0 00°0 0] SBYEISY
05665 001070 1 00°9€6 000 00°€99 000 0S°0f 6 SeYRISY
76'¢81 1 00°0 00°0 00°0 00188 16°6LT 00°0T § SEYRISY
87767 L 00°0 00919 000 009 1 81°C67 00°LS |, SeYpIsy
05096 1 00°0 00°0 007TI¢ 00017 00°0 0879 0 SEYRISY
§TII T 09°SLS 1 0078 1 000 (eely 1 CS9L¢ 00°0 G SISy
LELLSY 001080¢ 00109L9 00°0 CCeLy | Peese 050  SEYRISY
9¢'¢8 L 00°0 00919 S 000 00°89L 1 9¢'CEy 00°8¢  SBYRISY
C§6TL T 00°886 00°9<6 00°0 L9'€8TT 81°9SH 00T 7 SeypIsy
P16l S 00°0 001009 000 L9907 LL'60S 00°6! [ SEYeISY

PSUNL|  mERYYRISY| JoSynuueisny|  wiEENYeIse| jesynuuwismy| jesynuueisny| (3) muusey SeYRISY

JSYNUUBISY | SYIO[AYRY -IJUeY | SIO[AAKTBIOY Arpray|  -Smmyse|  -SeyBIsy




Kustannusten
jakautuminen

LIITE 3

L9869 1 0070951 007009 T 00°0TS LYSLT T 00°0 00°0 0] SEYRISY
06'L18 09°19S 00°9¢6 007092 00°€99 00°0 0S°0F 6 SEYRISY
6'€99 000 00°0 00°0TS 00+88 6'6LT 00°0¢ g SEYRISY
88°Th1 € 09°69€€ 00919 ¢ 00°08L 00°9T€ T 8¥°€6T 00°LS L SEeISY
0STSL T 000 00°0 00°0TS 00017 ¢ 000 0579 9 SEYRISY
89°8L0 C 0TeCtl 00°TL8 1 00°0TS CCCLY 1 CS9LE 00°0 G SeyeISY
LET80 ¥ 00950 00°09L 9 00°0TS CCCLY T P8¢ 0507 b SEYRISY
9L°S0L € 09°69€€ 00919 ¢ 00°08L 00°89L 1 9¢°eCh 00°8¢ ¢ SeyeIsy
7968 ¢ 09°19S 00'9¢6 00°092 L9E8T T 81°9¢h 00°Ch 7 SeyeISy
PYIIT € 0070951 007009 C 00°0TS L9790°¢ LL'60S 00°61 [ SEYRISY

BSUOQIUA|  BIEBYYRISY| Josynuueisny|  ejeeyyerse| jesynuuejsny| jesynuueisny| (3) yuufey SEYRISY

JesynuueISHY | - SMIO[AATIYEY -nyeYy | SnHofRAK]IRIY -ApIey|  -smnyseq|  -seyeIsy




