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1. JOHDANTO

Yritysten kannattavuutta ja menestystd on  perinteisesti totuttu tarkastelemaan
padasiassa tuottojen ja kustannusten erotuksena. Taméa absoluuttinen voitto ei
kuitenkaan yksin kerro paljoa yrityksen kannattavuudesta. Aiempien kasitysten mukaan
yrityksen liikevaihdon ja tulojen koettiin syntyvan tuotteista eikd asiakashallinnan
jarjestelmiin investoitu yrityksissa (Hellman & Varila 2009, 67-68). Hellmanin & Varilan
(2009, 67-68) mukaan talla hetkelld ollaan kuitenkin paasty tilanteeseen, jossa
yrityksissa on laajalti ymmarretty, ettd raha ei tule tuotteista, vaan asiakkailta ja
tuottojen saamiseksi asiakkaisiin on panostettava. Uuden ajattelutavan mukaan
asiakkaasta on tullut arvon tuottaja ja lahde, kun taas tuotteesta on tullut resurssi, jonka

avulla asiakkaan tarpeita voidaan tayttaa (Hellman & Varila 2009, 27).

Menestyvan asiakaskeskeisen yrityksen perustana on johto, joka uskoo
asiakaskokemukseen strategisena kilpailuetuna. Perinteiset kilpailukeinot, tehokkuus,
hinta ja laatu, eivat enda yksindan riitd, vaan menestyjia ovat ne yritykset, jotka pystyvéat
ylittamaan asiakkaidensa odotukset ja johtamaan kokonaisvaltaisesti asiakassuhteitaan.
Asiakaslahtéisen johtamisen luominen edellyttdd systemaattista toimintamallia, joka
takaa muutoksen jalkautumisen lapi koko organisaation. Yrityskulttuurin muuttaminen
asiakaskeskeiseksi  perustuu  johdon esimerkkiin  asiakkaiden  merkityksen
korostamisessa seka johdon sitoutumiseen. (Loytana & Korkiakoski 2014, 8-9, 81, 168-
169)

Asiakkaiden taloudellisen analyysin merkitys on nousussa taloushallinnon
tehtavakentassa (Hellman & Varild 2009, 67-68). Asiakkaiden taloudellinen analyysi
tuottaa taloustietoa asiakkaista yrityksen johdolle ja antaa mahdollisuuden hyddyntaa
asiakastietoa yrityksen toiminnassa kuten asiakasriskien arvioinnissa ja asiakkaille
tarjottavien palveluiden kehittamisessa (Hellman & Varila. 2009. 67-68). Asiakkaiden
taloudellisen merkityksen kasvu on lisdnnyt yritysjohdon kiinnostusta asiakkuuksien
arvoa ja asiakassuhteiden kannattavuutta kohtaan. Parantamalla asiakkuuksien

kannattavuutta voidaan nostaa olennaisesti koko organisaation kannattavuutta. Johdon



paatoksenteko vaatii onnistuakseen tietoa siitd, mitkd asiakkuudet ovat yrityksen
nakokulmasta kannattavia ja mitka eivat (Dalci et al 2010). Asiakastiedon kerdamisen
tarkoituksena on tunnistaa kannattamattomat asiakkaat ja suunnitella toimenpiteita
naiden asiakkuuksien muuttamiseksi kannattaviksi (Pickering 1998). Jotta
asiakastiedolla olisi arvoa, sitd on voitava hyddyntaa yrityksen liiketoiminnan
johtamisessa (Hellman & Varila 2009,120).

Monien toimialojen liiketoimintalogiikassa on tapahtunut merkittdva muutos, joka nakyy
asiakkaiden vallan kasvuna suhteessa toimittajiin. Tama muutos nékyy erityisesti
business to business -toimialoilla, jotka ovat kondolisoituneet dramaattisesti viime
vuosien aikana. Kaytannossa talla tarkoitetaan sitd, etta asiakkaiden maara vahenee ja
heidéan valtansa toimittajiin nahden kasvaa. Yksittéaisten asiakkaiden osuus nykyisesta
likevaihdosta voi kasvaa niin suureksi, ettd kyseisilla asiakkailla voi olla merkittava
vaikutus toimittajan strategiaan. Suuret asiakkaat voivat kayttda ostovoimaansa hintojen
polkemiseksi mahdollisimman alas. Pahimmassa tapauksessa yritys voi jaada taysin
asiakkaiden armoille. Tallaisissa tilanteissa on keskeista, etta yritys johtaa asiakkuuksia
ja hallitsee suhteitaan strategisesti tarkeimpiin asiakkaisiinsa, jotta se ei tule
asiakkaidensa johtamaksi. (Storbacka 2005, 20)

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella asiakaskohtaista kannattavuutta seka tutkia,
mill& tavoilla asiakaskannattavuutta voidaan mitata ja parantaa seka miten asiakastietoa
voidaan hyddyntaa johdon strategisessa paatdksenteossa. Toisena tutkimuksen
tarkoituksena on kartoittaa case-yrityksen tamanhetkinen tilanne koskien yrityksen
asiakkuudenhallintaa,  asiakaskannattavuuden  mittaamista ja  asiakastiedon
hyodyntamista seka tunnistaa kehittamistarpeita yrityksen kaytannossa toteuttaa edella
mainittuja asioita. Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa kattavat vastaukset myéhemmin
esitettaviin  tutkimuskysymyksiin, laajentaa ymmarrysta asiakaskannattavuuteen
littyvista tekijoistd sekd korostaa oikean ja ajantasaisen asiakaskannattavuustiedon

merkitysta yritystoiminnassa.



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on asiakaskannattavuuden puutteellinen mittaaminen case-
yrityksessa seka kannattavuuden maarittAmiseen vaadittavan oleellisen informaation
puuttuminen. Yrityksessa ei ole kaytéssa kustannuslaskennan jarjestelmaa
asiakaskannattavuuden mittaamiseksi. llman tarkoituksenmukaista ja ajantasaista
asiakaskannattavuuden mittaamista asiakkuuksia koskevan strateginen paatoksenteko
on heikolla pohjalla. Asiakaskannattavuutta arvioidaan ainoastaan myyntivolyymin ja —
katteen perusteella. Taman kaltainen suppea arviointi ei kuitenkaan pysty osoittamaan
asiakkuuden todellista kannattavuutta, silla asiakkuudesta koituvat kustannukset jaavat
paaosin kannattavuustarkastelun ulkopuolelle. Yrityksella ei ole myoskéaan kaytdossaan
CRM-jarjestelmad, joka mahdollistaisi laaja-alaisen asiakastiedon kerdamisen. Edella
mainituista syistd asiakassuhteiden kehittaminen suuntaan, joka parantaa

asiakkuuksien ja samalla koko organisaation kannattavuutta, on haastavaa.
Tutkielman paatutkimuskysymyksena on:
e Milla eri tavoilla yritykset voivat mitata asiakaskannattavuutta?

Paatutkimuskysymyksen lisaksi tutkimuksessa vastataan kolmeen

alatutkimuskysymykseen. Alatutkimuskysymyksia ovat:

e Mita hyotyja asiakkuudenhallinta tuo yrityksille?
e Miten asiakaskannattavuutta voidaan parantaa yrityksissa?
e Miten asiakastietoa voidaan hyodyntdd johdon strategisen paatdksenteon

tukena?

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu asiakkuudesta,
asiakkuudenhallinnasta, asiakaskannattavuudesta ja asiakastiedon hyddyntamisesta
johdon strategisessa péaéatbksenteossa. Teoreettisen viitekehyksen pé&&paino on

asiakaskannattavuuslaskennan hyddyissa ja eri menetelmissa. Asiakaskannattavuuden



laskentamenetelmistéd tdssa tutkimuksessa on valittu tarkastelun kohteeksi
asiakaskannattavuusanalyysi, toimintoperusteinen asiakaskannattavuus ja asiakkuuden
elinkaaren arvo. TAma valinta on tehty silla perusteella, etta kyseisten menetelmien
voidaan n&hda olevan yleisimmin  k&ytettyja ja tunnetuimpia keinoja

asiakaskannattavuuden laskemiseen.

ASIAKKUUS

o | N\

ASIAKASTIEDON HYODYNTAMINEN

ASIAKKUUDENHALLINTA o
CEEEEIAES STRATEGISESSA PAATOKSENTEOSSA

TOIMINTOPERUSTEINEN ASIAKKUUDEN
ASIAKASKANNATTAVUUS ELINKAAREN ARVO

ASIAKASKANNATTAVUUSANALYYS

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

1.4 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa ja aineisto kootaan todellisista luonnollisista tilanteista (Hirsjarvi et al. 2000,
155). Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, koska tutkijan tavoitteena on

muodostaa kokonaisvaltainen ja syvempi kasitys tutkittavasta ilmiosta ja pyrkia



ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta mahdollisimman hyvin. Tapaustutkimus on empiirinen
tutkimus, jossa tutkitaan monipuolisesti hankittuja tietoja kayttdamalla nykyista
tapahtumaa tai toimivaa ihmista tietyssd ymparistossa (Metsamuuronen 2006, 90).
Tassa tutkimuksessa tapaus on maaritelty yrityksen yhdeksi tulosyksikoksi.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista tutkimuksessa on hyddynnetty
haastattelua, joka toteutetaan puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Eskolan &
Suorannan (2003, 86) mukaan puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, etta
haastattelussa ei kaytetad valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava vastaa omin
sanoin esitettyihin  kysymyksiin, jotka ovat kaikille haastateltaville samat.
Tiedonkeruumenetelmaksi valittin edella mainittu tapa, jotta tutkittavien henkildiden
ajatukset ja tunteet paasisivat mahdollisimman hyvin esille ja tutkijalla olisi mahdollisuus
esittaa tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Haastateltavina henkildina ovat nelja case-
yrityksessa tyoskentelevdd myyjad. Haastattelujen tarkoituksena on keratd tietoa
asiakkuuksiin kaytetyista resursseista kuten edustusmenoista ja myyjien ty6ajasta seka
selvittdd haastateltavien henkildiden néakemyksia asiakaskannattavuudesta,
asiakassuhteiden yllapitamisesta ja kehittamisestéd sekd asiakastiedon tarpeesta ja

hyodyntamisesta.

1.5 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimuksen rakenne etenee teoriasta empiriaan ja johtopdatoksiin. Johdantoa
seuraavassa teoriaosuudessa kasitelladn asiakkuuksia, asiakaskannattavuutta ja
asiakastiedon hyodyntamistd johdon strategisessa paatoksenteossa business to
business-markkinoilla toimivan yrityksen nakokulmasta. Empiriaosiossa kasitellaéan
teoriassa esiteltyja teemoja case-yrityksen kautta. Empiriaosuus alkaa tutkimuksen
suorittamisen kuvauksella, jonka jalkeen siirrytddn tutkimustuloksiin ja analyysiin.
Tutkimuksen loppuun on koottu yhteenveto, jossa vastataan tutkimuskysymyksiin seka

johtopaatokset.



Asiakkaalla viitataan téssa tutkimuksessa yritysasiakkaaseen. Ylikosken ja Jarvisen
(2011, 50) mukaan yritysmarkkinat eroavat henkildmarkkinoista siten, etta asiakkaita on
vahemman, yritysasiakkaan taloudellinen merkitys voi olla hyvin  suuri
henkilbasiakkaaseen verrattuna, yritysasiakkaiden odotukset ja vaatimukset ovat
tavallisesti spesifimmat, ostoprosessit ovat suunnitelmallisempia ja paatéksentekoon
osallistuu useita  henkil6ita, joila on  talousasioiden  asiantuntemusta.
Asiakaskannattavuus ndhdaan tassa tutkimuksessa Storbackan & Lehtisen (1999, 15)
maaritelman mukaisesti yhden asiakkuuden tietyn aikavalin kannattavuutena eli

asiakkuustulojen ja -kustannusten erotuksena.

Tutkimus on rajattu kasittelemdan asiakassuhdetta ja asiakkuuksien tuottamaa
taloudellista arvoa ainoastaan myyjayrityksen néakodkulmasta. Asiakkuuden arvo
asiakkaalle jaa tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen toimeksiantajana toimivan
yrityksen liiketoiminnan laajuuden seké tutkimuksen rajallisuuden vuoksi tutkimuksessa
keskitytédn  ainoastaan  yrityksen  yhden  tulosyksikon  asiakkuuksiin  ja
asiakaskannattavuuteen. Tutkimuksessa otetaan huomioon asiakkaan merkitys
ainoastaan kyseiselle tulosyksikolle, vaikka asiakas mahdollisesti tekee ostoja myos

yrityksen muista tulosyksikoista.



2. ASIAKKUUS

Storbacka ja Lehtinen (1999,15) maarittelevat asiakkuuden yrityksen ja asiakkaan
valiseksi prosessiksi, joka muodostuu asiakaskohtaamisista, joiden aikana yrityksen ja
asiakkaan arvontuotantoprosessien valilla tapahtuu resurssien vaihtamista. Myo6s
Korkeamé&ki et al. (2002, 125) nakevat asiakkuuden yrityksen ja asiakkaan vélisena
vuorovaikutuksena, jonka lahtékohtana on arvon tuottaminen asiakkaalle. Jos yritys ei
onnistu tehtdvassaan tuottaa arvoa asiakkaalle, yrityksen ja asiakkaan valille ei voi
muodostua pitkaaikaista asiakassuhdetta (Korkeamaki et al. 2002, 125). Asiakkuudet
ovat yrityksen keskeisin padoma, joka muodostaa perustan kestavélle kasvulle
(Storbacka 2005, 13). Mantynevan (2002, 18) mukaan asiakkuudet voidaan nahda
investointeina, joihin liittyy olennaisesti epavarmuutta asiakkuuden kestosta ja
kannattavuudesta. Yrityksille tuo haasteita se, etta toisin kuin tuote, asiakas ei ole
yrityksen omistama, vaan my6s muut yritykset voivat tavoitella ja hytédyntdd asiakasta
(Hellman & Varila 2009, 24).

Storbackan ja Lehtisen (1999, 20) mukaan asiakkuuden onnistumiselle on keskeista
aito vuorovaikutus seka pyrkimys molempia osapuolia hyoddyttdvaan asiakkuuteen.
Osapuolten yhteisend tavoitteena tulisi olla uusien mahdollisuuksien |6ytaminen
asiakkuuden kehittamiseksi, silla molemmat osapuolet saavuttavat tavoitteensa
paremmin asiakkuuden avuilla kuin muilla tavoilla (Storbacka & Lehtinen 1999, 20).
Lostakovan & Pecinovan (2014) mukaan keskeistd on rakentaa vahva,
henkilokohtainen ja pitkaaikainen asiakassuhde, joka turvaa molempien osapuolten
edun, koska vain sen kaltainen suhde mahdollistaa informaation jakamisen ja yhteistyén
tekemisen yhteisessa arvontuottamisprosessissa. Molemmat osapuolet pyrkivat
sovittamaan prosessejansa siten, etta arvoa, kuten saastoja, tehokkuutta ja parempaa
laatua, syntyy molemmille osapuolille (Storbacka & Lehtinen 1999, 21-22). Nain ollen ei
ole osapuolia, joista toinen voittajaa ja toinen haviaa, vaan yhteistyobkumppaneita, jotka
molemmat voittavat asiakkuuden kehittamisen kautta (Storbacka & Lehtinen 1999, 21-
22).



Mantynevan (2002, 14) mukaan asiakkuuksia tarkastellessa keskeinen huomio tulee
kiinnittdd asiakaskokemuksiin, asiakastyytyvaisyyteen, asiakasuskollisuuteen ja
asiakaskannattavuuteen. Asiakastyytyvaisyydella nahdaan olevan merkittava vaikutus
asiakasuskollisuuteen ja sitd kautta asiakkuuden kestoon (Mantyneva 2002, 27).
Uskolliset asiakkaat ovat suojatumpia Kilpailjoiden viestintdd vastaan ja
hintaherkkyyden on tutkittu olevan heidan kohdallaan normaalia vahaisempaa (Arantola
2002, 23).

Business to business -markkinoilla yritys tarjoaa toiselle yritykselle tai muulle
organisaatiolla tuotteita ja palveluita. Nain ollen asiakkuus muodostuu kahden yrityksen
tai yrityksen ja muun organisaation vélille. Kuten jo edelld tuotin esille,
yritysasiakkuuksille on ominaista asiakkaan suuri taloudellinen merkitys, ostajan
ammattimaisuus, ostoprosessin suunnitelmallisuus ja paatoksentekijoiden suuri maara.
Arantolan (2002,33) mukaan business to business —markkinoilla toimivat yritykset
pyrkivat johtamaan ostajan ja ostavan organisaation sitoutumista myyjayritykseen.
Sitoutuneisuudella tarkoitetaan asiakkuudessa syntyvaa tilannetta, jossa molemmat
osapuolet pyrkivat toiminnan kautta sekd asenteellisesti viemaan asiakkuutta

tulevaisuuteen (Arantola 2002, 36).

2.1 Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinnalle (CRM, Customer Relationship Management) ei ole olemassa
yhta vakiintunutta maaritelméaa. Asiakkuudenhallinnasta kaytetaan yleisesti termeja
asiakashallinta, asiakassuhteen hallinta, asiakkuuksien johtaminen sekad lyhennetta
CRM. Joissakin tutkimuksissa asiakkuudenhallinta nahdaan IT-ratkaisuna ja teknisena
voimavarana, joka mahdollistaa kommunikoinnin asiakkaiden kanssa, toisissa
tutkimuksissa sitd pidetdan tietojen kerddmisen ja jakamisen alustana tai keinona
rakentaa suhteita asiakkaisiin (Akqun et al. 2014). Akgun et al (2014) mukaan edella
mainitun Kkaltainen yksipuolinen arviointi kuitenkin estdd asiakkuudenhallinnan
menestyksekkaan toteuttamisen ja hyddyntdmisen yritysten liiketoiminnassa. Matisin &

lliesin (2014) mukaan CRM ei ole vain teknologia, vaan ennemminkin alykas



jarjestelmd@, asiakaslahtdinen lahestymistapa yrityksen asiakkuuksia koskeviin
periaatteisiin.  Asiakkuudenhallinta on liiketoimintastrategian kulmakivi, jonka

mahdollistajana teknologia toimii (Daniels 2001).

Mantynevan (2001, 9) mukaan asiakkuudenhallinta on ilmid, joka korostaa
asiakkuuksien maaratietoista johtamista. Tutkijat ovat esittdneet, ettd paremman
ymmarryksen asiakkuuksien arvosta tulisi johtaa muutoksiin siind, miten asiakkuuksia
johdetaan (Ryals 2005). Asiakkuudenhallinnan keskitssa on aktiivinen paatdksenteko
siitd, minka asiakkuuksien kehittamiseen halutaan tulevaisuudessa panostaa
(Mantyneva 2001, 11). Asiakkuudenhallinnan voidaan ndhda koostuvan suuntaviivoista,
menettelytavoista, prosesseista ja strategiasta, jotka tarjoavat yritykselle
mahdollisuuden yhdistda vuorovaikutus asiakkaiden kanssa seka asiakkaisiin liittyvan

informaation seuraaminen (Khan et al. 2012).

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on Mantynevan (2001, 11) mukaan lisata asiakkaiden
aikomusta ostaa kyseiselta yritykselta eika kilpailevilta toimittajilta. Khan et al. (2012)
mukaan asiakkuudenhallintaa hyddynnetddan uusien ja kannattavien asiakkaiden
houkuttelemiseksi sek& jo olemassa olevien asiakkuuksien sailyttamiseksi ja
vahvistamiseksi. Pitkdaikaisten ja arvokkaiden asiakassuhteiden yllapitaminen ja
kehittdminen helpottuu, kun yritys tuntee hyvin asiakkaansa (Khan et al. 2012). Yritys,
joka tuntee parhaiten asiakkaansa, kykenee ennustamaan luotettavimmin asiakkaiden
ostokayttaytymista (Mantyneva 2001, 15). Asiakkuudenhallinnan tarkoituksena onkin
lisatd yrityksen asiakkuuksiin liittyvaa tietamysta ja ymmarrysta erityisesti asiakkaiden
ostopaatoksia koskien seka parantaa yrityksen myynnin ja markkinoinnin tehokkuutta ja
vaikuttavuutta (Mantyneva 2001, 12). Liséksi asiakkuudenhallinta auttaa yritysta
vahentamdan asiakkaiden hankkimisesta, myynnista ja palvelusta aiheutuvia
kustannuksia (Khan et al. 2012). Asiakkuudenhallinnan avulla pyritddn nostamaan

asiakkuuden realisoituva arvo sen potentiaaliselle tasolle (Mantyneva 2002, 17).

Méantynevan (2001, 10) mukaan asiakkuuksienhallinta on jatkuva oppimisprosessi,
jossa vastaamalla yha paremmin asiakkuuksien tarpeisiin p&astaan parempaan
asiakaskannattavuuteen ja suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon.

Asiakkuudenhallinta  keskittyy asiakkuuksiin  pitkalla aikavalilla tarkoituksenaan
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kasvattaa asiakkuuksien kannattavuutta (Singh et al. 2009). Asiakkuudenhallinnan
hyodyt ovat néhtavissa yrityksen strategisessa ja operatiivisessa tehokkuudessa (Ala-
Mutka & Talvela 2014, 27). Strategisella tehokkuus syntyy yrityksen voimavarojen
oikeanlaisesta suuntaamisesta (Ala-Mutka & Talvela 2014, 27). Operatiivinen tehokkuus
viittaa sisdisen toiminnan laatuun, jossa toiminnan yhtendinen laatu konkretisoituu
oikeiden asioiden laadukkaana tekemisena, sekd maaralliseen suorituskykyyn (Ala-
Mutka & Talvela 2014, 27).

Asiakkuudenhallinnan kannalta on olennaista kehittda tukijarjestelmida, jotka
varmistavat, ettéd kaikilla asiakaskohtaamisiin osallistuvilla henkil6illa yrityksessa on
tarpeelliset tiedot asiakkuudesta ja sen tavoitteista (Storbacka et al. 2000, 137).
Tehokas CRM-jarjestelma keraa tietoja jokaisesta kanssakaymisesta asiakkaan kanssa
ja analysoi tietoja asiakkuuden kehittdmisen nakdkulmasta (Khan et al. 2012). Khan et
al. (2012) mukaan yrityksen tietovaraston tulisi sisaltdd kaikista lahteista kerattya
asiakastietoa, kuten toiminnallisia tietoja, vuorovaikutustietoja, demografisia tietoja ja
kayttaytymistietoja.  Asiakastietovaraston tarkoituksena on toimia yrityksen johdon
paatoksenteon tukijarjestelmana (Khan et al, 2012). Rygielskin et al. (2002) mukaan
asiakkuudenhallintajarjestelmien merkitys korostuu erityisesti business to business -
markkinoilla asiakkuuksista saatavan informaation suuren maaran vuoksi. Storbackan
et al. (2000, 19) tutkimusten mukaan IT-alan keskeiset toimittajat ovat méaaritelleet
asiakkuudenhallinnan yhdeksi tarkeimmista kasvualueistaan ja asiakkuudenhallintaan
on tarjolla runsaasti erilaisia IT-ratkaisuja, jotka tukevat yritysta asiakaskannan
analysoinnissa, tietomassojen  jalostamisessa  tietamykseksi, myynnin  ja
asiakaspalvelun automatisoinnissa, asiakkuussuunnitelmien laatimisessa seka

asiakkuuksien kehityksen seurannassa.

CRM on tehokas tydkalu, mutta se ei itsessdan tuota tulosta ellei yrityksessa tiedeta,
miten sitd kaytetdan. Johtajat kayttavat yleensd CRM -jarjestelméaa keratakseen tietoa
asiakkaistaan seka voidakseen sovittaa tarjontansa kunkin asiakkaan tarpeisiin.
Valitettavasti tarjonnan sopeuttaminen liilan kapealle asiakassegmentille voi olla erittéin
kallista ja, jos yritys epaonnistuu tehokkaassa tiedonkasittelyprosessissa, se voi hukkua

lian suuren tietomaaran alle. CRM:n avulla ei voida korvata asiakaskeskeista
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strategiaa, vaan yrityksella tulee olla asiakaskeskeinen strategia ennen CRM:n
toimeenpanemista. Edellda mainitun strategian kehittdmiseksi yrityksessa tulee
ensimmaiseksi ymmartdd, keitd sen kohdeasiakkaat ovat, ketka ovat sen
kannattavimmat asiakkaat ja mika tekee heista kannattavia, miksi asiakkaat ostavat
yritykselta eivatka kilpailijalta, kuinka saadaan asiakkaat ostamaan enemman seka
kuinka voidaan hallita vahemméan kannattavia asiakkaita heiddn aiheuttamansa
kustannukset minimoivalla tavalla. Ennen kuin yrityksessd ymmarretaan, keitd sen
kannattavimmat asiakkaat ovat, CRM:maa ei voida hyddyntad taydessa
kapasiteetissaan. CRM- jarjestelméasta voi olla yritykselle apua monella tapaa muun
muassa tiedon analysoinnissa, asiakkaan tuottojen ja kustannusten ymmartamisessa,
asiakkaan kayttaytymisen ymmartdmisessd seka kannattavien ja potentiaalisten
asiakkaiden tunnistamisessa, mutta se ei kuitenkaan korvaa ihmisida, jotka voivat
kehittdd ainutlaatuisia strategioita asiakassuhteiden hankkimiseen ja rakentamiseen

seka sailyttaa suhteet pitkalla aikavalilla. (Mayis & llies 2014)

Keskeisimpéanéd syyné asiakkuudenhallintajarjestelmén hankkimisen ep&onnistumiselle
on, ettda CRM-hanke aloitetaan tietojarjestelman hankkimisesta ilman strategiaa ja
strategian soveltamista kaytannon toiminnoiksi (Arantola 2002, 106). Tietojarjestelmasta
tulee helposti paalle liimattu tyokalu, joka ei tue yrityksen asiakkuuksiin liittyvaa
toimintaa, vaan pyrkii muuttamaan yrityksen toimintaa tietojarjestelmamaarayksia
tukeviksi (Arantola, 2002, 106). Mantynevan (2001, 14) mukaan on keskeista
ymmartaa, ettd uuden teknologian kayttéonotto ja hyddyntaminen saattavat vaatia
sellaisia tietoja ja kyvykkyyksia, joita yrityksella ei viel& ole. Useat yritykset ovat
hankkineet  toiminnallisuudeltaan  huippulaadukkaita  sovelluksia  tukeakseen
asiakkuudenhallintaa, mutta suuri osa hankkeista on ep&onnistunut siséisten

haasteiden ja yrityskulttuurin kypsymattomyyden vuoksi (Storbacka 2000, 140).

2.2 Asiakkaan elinkaari

Asiakkaan elinkaarella (customer lifecycle) tarkoitetaan asiakassuhteen pituutta ja sen

tuomaa arvoa asiakassuhteen osapuolille (Korkeaméki et al. 2002, 138). Korkeamaen
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et al. (2002, 138) mukaan asiakkuuden kannattavuuden vaihtelu elinkaaren eri
vaiheissa tekee elinkaaren vaiheiden tunnistamisesta tarke&d. Asiakkuuden elinkaari
noudattaa usein samaa S-muotoa kuin tuotteen elinkaari (Korkeamaki et al. 2002, 139).
Mantynevan (2001, 16) mukaan elinkaari voidaan jakaa neljaan vaiheeseen;
asiakkuuden hankintaan, haltuunottoon, kasvattamiseen ja sailyttdmiseen. Asiakkuuden
elinkaaren vaiheet ja nimitykset poikkeavat jonkin verran lahteesta riippuen. Monet

elinkaarimallit eivat ota huomioon lainkaan asiakkaasta luopumista.

Asiakkuuden elinkaari alkaa siitd, kun asiakas ostaa ensimmaisen kerran yrityksen
tuotteita ja paattyy silloin, kun asiakas ei enaa tee ostoja (Korkeaméaki et al. 2002, 138).
Asiakkuus ei siis valttaméatta kay lapi kaikkia elinkaaren vaiheita. Asiakkuus voi loppua
siitd syysta, ettd asiakas ei enaa halua jatkaa asiakassuhdetta ja ryhtyy mahdollisesti
rakentamaan asiakkuutta toisen yrityksen kanssa tai yritys haluaa lopettaa asiakkuuden
(Storbacka & Lehtinen 1997, 108).

Asiakkuuden hankinnassa on keskeista tehdd ensimmadainen kauppa suhteellisen
kannattavasti ja samalla luoda asiakkuus. Mikali uusi asiakkuus on hankittu tappiolla ja
yritys ei kykene sailyttdmaan asiakassuhdetta, asiakkuus on yritykselle kannattamaton.
Uusien asiakkaiden hankkiminen on huomattavasti kallimpaan, kuin jo olemassa
olevien asiakkuuksien sailyttdminen, joten yrityksen on kannattavampaa keskittya
ennemmin jo olemassa olevien asiakkuuksien sailyttamiseen. Yrityksissa ei tulisi
painottaa liikaa uusien asiakkaiden hankkimista mydskaan siita syysta, etta silla voi olla
negatiivinen vaikutus jo olemassa olevien asiakkuuksien yllapitoon. (Méantyneva 2001,
19-20).

Méantynevan (2001, 15-16) mukaan asiakkuudenhallinnan menestymisen kannalta on
tarkedaa ymmartaa, ettd asiakkaiden tarpeet poikkeavat elinkaaren eri vaiheissa ja
asiakkuuden elinkaaren vaiheella on vaikutusta asiakassuhteen syvyyteen. Eri
vaiheiden erityispiirteet tulee huomioida asiakkuuksienhallintaa suunniteltaessa
(Mantyneva 2001, 15-16). Asiakaskannattavuuden ajatellaan padsaantoisesti
paranevan asiakkuuden elinidn pidentyessa, silla pidemmalla aikavalilla asiakkuuteen

tehdyt investoinnit saadaan katettua paremmin asiakkaan ostoilla (Ward 1992).
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3. ASIAKASKANNATTAVUUS

Asiakaskannattavuudella (customer profitability) tarkoitetaan yhden asiakkuuden tietyn
aikavalin kannattavuutta eli asiakkuustulojen ja asiakkuuskustannusten erotusta
(Storbacka & Lehtinen 1999, 15). Millerin (2008) mukaan asiakkuuksista saatavat voitot
on yksi tarkeimmista organisaation suorituskyvyn mittareista. Asiakkuudet ovat erilaisia
ja niiden kannattavuus yrityksen ndkokulmasta vaihtelee merkittavasti (Mantyneva
2001, 13). Asiakkuuksien kannattavuuseroihin voi olla useita syitd. Kamenskyn (2008,

152-153) mukaan kannattavuuseroihin vaikuttavat muun muassa seuraavat tekijat:

e Eri asiakkaat ostavat eri maaria

e Eri asiakkaat maksavat eri hinnan

e Asiakkaat saavat erilaisia maksuaikoja

e Asiakkaat maksavat eri nopeudella laskunsa

e Asiakkaiden alennukset vaihtelevat

e Asiakkaiden vaatimat toimitusajat vaihtelevat

e Myyntipanos asiakasta kohtaan vaihtelee

e Asiakkaiden ostamat tuotevalikoimat vaihtelevat
e Asiakkaiden vaatima palvelutaso vaihtelee

e Asiakkaiden saama rahoitus vaihtelee

e Vaadittava tuotekehityspanos vaihtelee

e Vaadittavat suunnittelukustannukset vaihtelevat
e Jakelukanavat vaihtelevat edullisuudeltaan

e Maantieteellinen valimatka aiheuttaa erilaisia kuljetus- ja varastointikustannuksia

Ryalsin (2011) mukaan kannattavimpia ovat asiakassuhteet, jotka ovat pitkalla
aikavalilla tuottavia ja niistd muodostuu vahan kustannuksia. Vaikka kaikki asiakkaan
kanssa tehdyt liiketoimet eivat olisi kannattavia, asiakassuhde voi olla kannattava
(Ryals 2011). Tutkimusten mukaan suuri o0sa yritysten asiakkuuksista on
kannattamattomia (Cooper & Kaplan 1991). Asiakkuudet ovat usein kannattamattomia

siitd syystd, ettd yrityksen strategia mahdollistaa kannattamattoman toiminnan
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(Storbacka & Lehtinen 1997, 63). Asiakkuudet, joiden arvo on negatiivinen, eivéat kykene
kattamaan niihin liittyvia kustannuksia ja siten syovat yrityksen varallisuutta ja
kannattavuutta (Mantyneva 2002, 18). Syyna asiakkuuden kannattamattomuuteen voi
olla, etta yritys on hinnoitellut tarjoamansa tuotteen tai palvelun vaarin, tehnyt huonon
sopimuksen tai panostanut asiakkuuteen liikaa (Hellman & Varila 2009, 121).
Storbackan & Lehtisen (1997, 30) mukaan kannattamattomille asiakkaille on usein
yhteista, ettd asiakkuudet ovat monimutkaisia ja sisaltavat paljon toimintoja, joista ei
synny arvoa kummallekaan osapuolelle. Vaikka asiakas ostaisi kannattavaa tuotetta,

asiakkuus saattaa olla yritykselle kannattamaton (Hellman & Varila 2009, 118).

Storbacka ja Lehtinen (1999, 29) pitavat asiakaskannattavuutta tarkeimpana mittarina
asiakkuuden arvon maarittdmisessa. Storbackan (2005, 13) mukaan menestyédkseen
yrityksen tulee organisoida toimintatapansa niin, ettd markkinoilla ja omassa
asiakaskannassa oleva potentiaali voidaan hyddyntdd maksimaalisesti. Jos yritys
pystyy sailyttdmaan parhaat asiakkuutensa ja parantamaan vdhemméan kannattavien
asiakkuuksien kannattavuutta, se tulee todennékdisesti menestymé&éan taloudellisesti
(Mantyneva 2001, 13). Asiakkuuksien tuottamalla arvolla on kassavirtojen kautta
vaikutusta yrityksen omistaja-arvoon, jonka kasvattaminen voidaan nahda liiketoiminnan

keskeisimpana tavoitteena (Storbacka 2005, 50).

Mantynevan (2002, 38) mukaan asiakaskannattavuuteen voidaan soveltaa Pareton
80/20 -periaatetta, jolla tarkoitetaan, ettd 80 prosenttia yrityksen voitoista tulee 20
prosentilta asiakkaista. Storbackan et al. (2000, 46) mukaan tama yleinen kasitys on
kuitenkin vaara, silla 20 prosenttia asiakkaista saattaa tuottaa 80 prosenttia volyymista,
mutta voittojen osalta jakauma on toinen. Storbackan et al. (2000, 46) mukaan 20
prosenttia asiakkaista tuottaa 180 prosenttia voitoista. Cooper & Kaplan (1991)
puolestaan esittavat tutkimuksessaan, etta 20 prosenttia asiakkaista tuottaa jopa 225

prosenttia tuotoista.

Yritysten on tarkeda tiedostaa asiakaskannattavuuteen vaikuttavat tekijat yrityksessa
(Mantyneva 2001, 34). Liiketoimintaympdristbn muuttuessa myos kannattavuuteen
vaikuttavat tekijat muuttuvat (Hellman & Varild 2009, 117). Asiakaskannattavuuden

laskeminen vaatii tuekseen paljon informaatiota. Perinteiset tuote- ja maksutiedot eivat
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ritd asiakaskannattavuuden laskemiseen, vaan yritys tarvitsee lisdksi tietoa
asiakaskaynneistd, koulutuksista, asiakkaalle  kohdennetuista  kampanjoista,
reklamaatioista, jakelukanavien kaytosta, maksuhéiridista, hyvityksista, tehdyista
sopimuksista, asiakkaalle annetuista liikelahjoista seka edustamiseen kaytetyista
kustannuksista ja ajasta (Hellman & Varila, 2009, 121).

Kaikkien asiakkuuksien tulisi olla kannattavia pitkalla aikavalilla (Storbacka & Lehtinen
1999, 30). Asiakkuuden kannattavuus paranee yleensa asiakassuhteen pidentyessa,
silla asiakkuuden alkuvaihetta rasittavat asiakkuuden hankkimisen ja kaynnistamisen
aiheuttamat kustannukset (Mantyneva 2002, 15). Kuten jo asiakkaan elinkaarta
kasitellessad mainittiin, yrityksen kannalta onkin kannattavampaa panostaa jo olemassa

oleviin asiakkuuksiin kuin hankkia uusia (Reinartz & Kumar, 2003).

3.1 Asiakaskannattavuuden laskeminen

Asiakaskannattavuuden maarittdminen perustuu kustannuslaskentaan. Asiantuntevasti
kaytettyna kustannuslaskenta auttaa liiketoiminnan suotuisan kannattavuuskehityksen
varmistamisessa seka taloudellisesti kestavien hallinnollisten paatésten valmistelussa
(Pellinen 2003, 7). Kustannuslaskennan tehtavana on tuottaa yrityksen p&amaarien
tavoittelua koskevan paatoksenteon kannalta hyodyllistd rahamaaraista tietoa (Pellinen
2003, 19). Millerin (2008) mukaan asiakaskannattavuuden mittaamisen hydtyna on
relevantin ja hyodyllisen informaation tuottaminen, jota vaaditaan strategisten
suunnitelmien luomisessa, p&éatoksenteon laadun kehittamisessa ja yrityksen

suorituskyvyn parantamisessa.

Ennen kannattavuuden maarittamiseen kaytettavan laskentamenetelman kayttéonottoa

yritysten tulisi Millerin (2008) mukaan maarittdé vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

e Mihin asiakaskannattavuustietoa kaytetaan?
o Mita paatoksid asiakaskannattavuustiedon perusteella tehdaan?
e Kuinka tarkkoja asiakaskannattavuuslaskelmien tulee olla?

o Ketkd hyoddyntavat asiakaskannattavuustietoa?
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e Kuinka usein asiakaskannattavuuslaskelmia tulee tehda?

e Mitad kustannuksia laskentamenetelmén tulee sisaltaa?

3.1.1 Asiakkuuden kustannukset

Yritysten Kilpaillessa asiakkaista investoinnit asiakkaisiin, asiakassuhteisiin ja
asiakaspalveluun lisaantyvat (Hellman & Varila 2009, 78). Mantynevan (2002, 14)
mukaan asiakkaasta koituvien kustannusten laskenta osoittautuu usein ongelmalliseksi.
Suurin osa yrityksista on tietoinen asiakkuudesta saatavista tuotoista, mutta tietamaton
asiakassuhteen aiheuttamista kustannuksista (van Raaij et al. 2003). Tasta syysta
kustannuslaskennalla on ratkaiseva merkitys asiakkuuksien johtamisessa (Storbacka et
al 2000, 10). Asiakkaalle kyetddn yleensa suhteellisen vaivattomasti kohdentamaan
asiakkuudesta johtuvat muuttuvat kustannukset kuten tydtunnit, mutta kiinteiden
kustannusten kohdentaminen yksittaiselle asiakkaalle edellyttdd kustannusten

painottamiseen ja kohdentamiseen liittyvien valintojen tekemista (Mantyneva 2002, 14).

Asiakaskannattavuuslaskennan menetelmat poikkeavat toisistaan huomattavasti
kustannusten huomioimisen ja kohdistamisen suhteen. Monet perinteiset menetelmaét
eivat ota huomioon asiakkaasta koituvia kustannuksia, vaan keskittyvat tuotteista ja
palveluista syntyviin kustannuksiin (Pickering 1998). Esimerkiksi teollisuuden aloilla
monet perinteiset kustannusjarjestelméat kohdentavat valmistuskustannukset tuotteille,
mutta jattavat huomiotta kustannukset, jotka ovat etupddssa asiakkaiden aiheuttamia

kuten myynnin, asiakaspalvelun ja toimituksen kustannukset (Pickering 1998).

3.1.2 Asiakkuuden tuotot

Asiakkuudesta saataviin tuottoihin vaikuttavat myynnin maaran lisdksi muun muassa
maksuehdot seka myodnnetyt alennukset (Mantyneva 2002, 15). Mantynevan (2001, 34)

mukaan toimialoilla, joissa on pienet katteet, jopa asiakkaille annettuihin maksuaikoihin
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littyvat laskennalliset rajoituskustannukset saattavat muuttaa asiakkuuden

kannattamattomaksi.

Alennukset ovat usein vahvasti mukana kaupanteossa erityisesti business to business —
markkinoilla. Ostaja voi pitéa alennuksia itsestdanselvyytena sen sijaan, ettd kokisi ne
ansaituiksi (Méantyneva 2002, 86). Yleisimpia alennusmuotoja ovat
maksuehtoalennukset, vuosialennukset, kertaostoalennukset, kampanja-alennukset ja
asiakasryhméalennukset. Ostajan nakokulmasta alennukset parantavat yrityksen
tulosta ja osoittavat ostotoiminnan onnistuneisuutta. Myyja puolestaan menettaa
alennuksen suuruisen osuuden yrityksensa tuloksesta ja siitd syysta myyjan ei tulisi
sortua turhien alennusten antamiseen. Alennusten kurissa pitaminen edellyttda
myyvalta yritykseltd johdon tekemaa linjapaatosta, jonka mukaan yrityksessa toimitaan
alennusten  suhteen. Alennuspolitikan  maarittamisen  seurauksena samaan
asiakasryhméaan kuuluvien asiakkaiden tulisi samassa tilanteessa saman maaran
samaa tuotetta ostaessaan maksaa sama hinta. Myyjan tulisi pitda selkeasti kiinni
hintadominantin oikeudestaan, jonka mukaan myyjd maéardd hinnat ja ostaja maaraa
sen, ostaako héan tuotteen myyjan maaraamilla hinnoilla. Myyjan on alennuksia
antaessaan keskityttdva yksittaisten kauppojen sijasta siihen, miten alennukset
vaikuttavat yrityksen tuloskertymaan pitkalla aikavalilla. Alennuskaytannon riskina on,
ettd yrityksen hinnoista tulee naennaisia listahintoja, joista kukaan ei tee kauppaa ja
asiakkaat onnistuvat polkemaan hintoja alas aiheuttaen yritykselle suuria
katemenetyksia. (Rope 1998, 113-115).

3.1.3 Asiakaskannattavuusanalyysi

Asiakaskannattavuusanalyysi (CPA, Customer Profitability Analysis) on asiakkuuden
elinkaaren arvon lisdksi useimmin kaytettyja tytkaluja asiakkuuksien kannattavuuden
laskemiseksi ja asiakkaan arvon maarittelemiseksi (Wang & Brennan 2014).
Asiakaskannattavuusanalyysin avulla voidaan selvittdd yksittaisen asiakkaan tai
asiakasryhman tuotot, kustannukset ja kannattavuus kohdentamalla tuotot ja

kustannukset yksittaisille asiakkaille tai asiakasryhmille (lyengar & Suri 2012).
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Asiakaskannattavuusanalyysin voidaan siis néhda tarjoavan yritykselle tydkalun
tunnistaa kannattavat asiakkuudet, jotka yrityksen tulisi sailyttda seka kannattamattomat
asiakkuudet, joita tulisi aktiivisesti kehittdd kannattaviksi. Van Raaijin et al. (2003)
mukaan asiakaskannattavuusanalyysin tarjoama tieto siitd, miten eri asiakkuudet
kuluttavat yrityksen resursseja synnyttaa yritykselle uusia kehittamismahdollisuuksia
kolmella eri toiminnan alueella; kustannusten hallinnassa, tuottojen hallinnassa ja
strategisen markkinoinnin johtamisessa. CPA mahdollistaa kehittamisohjelmien
laatimisen asiakaskannattavuuden parantamiseksi seka tarjoaa pohjan asiantuntevien
paatosten tekemiselle koskien hinnoittelua seka asiakkaille myodnnettavia lisaetuja ja
alennuksia (van Raaij et al. 2003). Lisaksi CPA tekee mahdolliseksi asiakkaiden
segmentoinnin  ja erilaisten strategioiden kohdistamisen kustannuksiltaan ja
kannattavuudeltaan erilaisille segmenteille tarjoamalla tarkkaa tietoa kustannusten ja

kannattavuuden eroavaisuuksista (van Raaij et al. 2003).

Vaikka CPA téahtda asiakassuhteiden pitkan aikavalin arvon maksimoimiseen ja
osakkeenomistajien arvon Kkasvattamiseen, se ei suuntaudu tulevaisuuden
mittaamiseen (lyengar & Suri 2012). Tasta syystda monet tutkimukset pitavat
asiakkuuksien elinkaaren arvoa CPA:ta tarkoituksenmukaisempana ja hyoddyllisempana

asiakkuuden arvon mittarina (lyengar & Suri 2012).

3.1.4 Toimintoperusteinen asiakaskannattavuus

Toimintopohjainen kustannuslaskenta (ABC, Activity-Based Costing) on yleisimmin
kaytettyja johdon laskentatoimen menetelmid, joka tarjoaa yrityksille huomattavasti
perinteisia laskentajarjestelmia enemman tietoa. Monet tutkijat puoltavatkin
toimintolaskentaa tarkoituksenmukaisimpana menetelmana asiakkuuksien

kustannusten laskentaan (Guerreiro 2008).

Toimintalaskenta syntyi, kun yrityksissa huomattiin perinteisen kustannuslaskennan
tarjoavan riittdmattomasti tietoa toiminnan suunnittelemiseksi ja kehittdmiseksi (Finne &
Kokkonen 1998, 67). Perinteisissa laskentajarjestelmissd kustannukset kootaan
yleiskustannuksiksi ja jaetaan kohdistamatta niitd tuotteille ja asiakkaille (Finne &
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Kokkonen 1998, 67). Perinteiset laskentamallit keskittyvat lilkaa ulkoisen laskennan
periaatteille, eivatka siten kerro paljoa kustannusten todellisesta aiheutumisesta (Finne
& Kokkonen 1998, 67). Finnen ja Kokkosen (1998, 67) mukaan perinteinen
kustannuslaskenta ei huomioi tuotteiden, palveluiden, markkinoiden ja asiakkaiden
valisia eroja, jotka vaikuttavat kustannusten syntymiseen. Tama johtaa siihen, etta
perinteinen kustannuslaskenta ei kykene kaytannossa selvittAmaan
asiakaskannattavuutta toisin kuin toimintolaskenta (Alhola 2008. 41, 55). Jos
esimerkiksi tietty asiakas vaatii selvasti enemméan palvelua, palvelusta aiheutuvien
kustannusten jakaminen tasan asiakkaiden kesken ei luo totuudenmukaista kuvaa

asiakkaiden kannattavuudesta (Finne & Kokkonen 1998, 67).

Yritysten toiminta koostuu erilaisista toiminnoista, jotka kuluttavat yrityksen resursseja
kuten henkilostod, laitteita ja tietojarjestelmia ja siten aiheuttavat kustannuksia. Yritys
muuttaa resurssinsa halutuiksi tuotoksiksi suorittamalla toimintoja (Finne & Kokkonen
1998, 68). Toimintoperusteisessa kustannuslaskennassa valilliset kustannukset
kohdistetaan kaksivaiheisesti aiheuttamisperiaatteen mukaisesti ensin toiminnoille ja
toiminnoilta edelleen laskentakohteille, kuten tuotteille, projekteille tai asiakkaille.
Valittomat kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille. ABC:n tavoitteena on
ennen kaikkea kuvata todellisuutta: sitd miten yritys kayttda resurssejaan ja miten
kustannukset todellisuudessa aiheutuvat (Finne & Kokkonen 1998, 68). Kustannusten

kohdistaminen tapahtuu resurssi- ja toimintoajureiden avulla. (Alhola 2008, 25)

ABC:n tuoma keskeinen parannus kustannuslaskennan tarkkuuteen on
aiheuttamisperusteisten kustannusajureiden kayttd kustannusten kohdistamisessa. Ero
perinteiseen  kustannuslaskentaan on, ettd kustannuksia ei  kohdisteta
volyymiperusteisen kohdistimen mukaan, koska merkittava yleiskustannusten
suuruuteen vaikuttava tekija volyymin ohella on tuotannon monimutkaisuus (Kaplan &
Cooper 1998). Toimintolaskennassa arvioidaan toimintojen suorittamiseen kaytettyjen
resurssien kustannuksia. Toimintojen suorittamisen vaativa resurssien maara ei
useinkaan riipu valmistettujen tai myytyjen tuotteiden maarasta, vaan toimintojen
resurssitarpeisiin - voivat vaikuttaa esimerkiksi tuotteiden monimutkaisuus tai

asiakaskohtaiset erot vaatimuksissa, jotka tulisi huomioida kustannusajureissa. Kaikkia
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resursseja ei valttamattd kayteta, jolloin tatd osaa kustannuksista ei
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kohdisteta laskentakohteille, vaan huomioidaan
kayttaméattomana kapasiteettina. (Finne & Kokkonen 1998, 67- 68)

Koska ABC ilmentaa yhteytta tiettyjen toimintojen suorittamisen ja kyseisten toimintojen
vaatimien resurssien valilla, se tarjoaa johdolle selke&n kuvan siita, kuinka esimerkiksi
tuotteet, asiakkaat, laitteet tai jakelukanavat synnyttavat tuloja ja kuluttavat resursseja
(Cooper & Kaplan 1991). Toimintolaskenta voi tuottaa sitd enemmaén lisdarvoa
yritysjohdolle, mitda enemman yrityksen toiminnassa korostuu erilaisuus tuotteiden ja
palveluiden tuottamisessa ja mitd enemman yrityksella on valillisia kustannuksia
(Vilkkumaa 2005, 204). Toimintojen aiheuttamien kustannusten seuraaminen parantaa
yrityksen mahdollisuuksia toimia tehokkaasti ja kannattavasti (Vilkkumaa 2005, 199).
Vilkkumaan (2005, 203) mukaan toimintolaskennan tuottama tieto toimintojen
tehokkuudesta mahdollistaa prosessien jatkuvan Kkehittamisen ja tehostamisen.
Cooperin & Kaplanin (1991) mukaan ABC-analyysid hyodyntamalla johdon on

mahdollista selvittad, milla heidan toimistaan on paras vaikutus kannattavuuteen.

3.1.5 Asiakkuuden elinkaaren arvo

Useat asiakaskannattavuuslaskelmat perustuvat menneisyydestd saadun tiedon
hyodyntamiseen. Asiakkuuden elinkaaren arvon (CLV, Customer Lifetime Value)
maarittdminen kuitenkin mahdollistaa asiakaskannattavuuden tarkastelun tulevaisuuden
nakokulmasta. Storbackan (2005, 24) mukaan asiakkuuden tarkasteleminen pitkalla
aikavalilla vaatii yritykseltd kykyd asiakkuuden koko elinkaaren arvon analysointiin.
Venkatesan & Kumarin (2004) mukaan CLV onkin saavuttanut nopeasti hyvaksynnan
asiakkuudenhallinnassa hyddynnettynd menetelmana oikeiden asiakkuuksien

luomiseksi, kehittdmiseksi ja sailyttamiseksi.

Cheng et al. (2011) mukaan asiakkuuden elinkaaren arvo maaritelladn asiakkuuden
nykyisen ja odotettavissa olevan arvon perusteella, johon liittyy arvio asiakkuuden

kestosta, asiakkaan tulevaisuuden ostokayttaytymisesta ja kannattavuudesta. Zhang et
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al. (2010) mukaan asiakkuuden elinkaaren arvo voidaan yleisesti kuvata asiakkuuden
elinkaaren aikana syntyvien tulevaisuuden tuottojen tdménhetkisenda arvona. Myds
Storbackan (2005, 24) mukaan yleensa elinkaaren arvo mitataan laskemalla tulevien
odotettavissa olevien kassavirtojen nykyarvo (Storbacka 2005, 24). Tutkijat ovat
esittdneet erilaisia muunnoksia asiakkuuden elinkaaren arvon mittaamisesta. Erojen
voidaan nahda riippuvan CLV-mallin kayttotarkoituksesta. Toiset tutkijat ovat kayttaneet
elinkaaren arvon maarittamiseen mielivaltaista aikahorisonttia tai asiakkaan elinkaaren

odotettua pituutta, toiset paattyméatonta aikahorisonttia (Gupta et al. 2006).

CLV:n tarkoituksena on mitata, miten muutokset asiakkaan kayttaytymisessa
vaikuttavat asiakkuuden tulevaisuuden tuottoihin ja kannattavuuteen (Zhang et al.
2010). Elinkaarilaskennan pohjalle tarvitaan tietoa asiakkaalta saaduista voitoista ja
tyypillisesta kayttaytymisestd, jotta tulevia voittoja ja kayttaytymista voidaan ennustaa
(Gupta & Lehmann, 2005). Elinkaaren arvon maarittelyn avulla voidaan luokitella
asiakkaat odotettavissa olevan kannattavuuden mukaan (Gupta et al. 2006). Guptan et
al. (2006) mukaan tdm& mahdollistaa tarkoituksenmukaisen resurssien kohdentamisen
seka korkean arvon omaaville asiakkaille etta vahempiarvoisille asiakkaille. Yksittaisten
asiakkaiden elinkaaren arvon tunteminen mahdollistaa asiakkuuksien segmentoinnin

kehittamisen ja markkinointiresurssien tehokkaan kohdentamisen (Kahreh et al. 2014).

3.2 Asiakaskannattavuuden parantaminen

Voidakseen parantaa asiakaskannattavuutta yritysten tulee olla tietoisia siitd, miten
nykyiset asiakkuudet eroavat toisistaan kannattavuudeltaan ja mitkd asiakasryhmat
omaavat korkeimman tulevaisuuden kannattavuuspotentiaalin (Van Raaij et al. 2003).
Asiakaskannattavuuden parantaminen on pitkgjanteista toimintaa, jota hidastaa muun
muassa asiakkaan kanssa tehdyt sopimukset, asiakkaan omaksumat osto- ja
kayttaytymismallit, asiakkaalle tutut kaupankaynti- ja kommunikaatiokanavat seka
kilpailijoiden toiminta (Hellman & Varila 2006, 121). Asiakaskannattavuuden
parantaminen nostaa olennaisesti koko yrityksen kannattavuutta (Mantyneva 2001, 33).

Kannattavuutta voidaan parantaa kasvattamalla asiakkuudesta saatavia tuottoja ja/tai
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pienentamalla asiakkuuteen liittyvia kustannuksia (Storbacka & Lehtinen 1997, 30).
Sopiva keino asiakaskannattavuuden parantamiseen riippuu asiakkuuden nykyisen ja
potentiaalisen kannattavuuden tasosta, kannattavuuteen liittyvien ongelmien lahteista,

asiakkaan tarpeista ja kilpailijoiden tarjoomasta (Pickering 1999).

Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa lisddmalla asiakaskohtaista myyntia,
pienentamalla markkinointiin ja palveluun kaytettavia panostuksia tai nostamalla hintoja
(Bergstrom 2009, 491). Hintoihin ja palvelun kustannuksiin voidaan vaikuttaa
esimerkiksi vahentamalla asiakaskohtaisia alennuksia tai pyytamalla lisédhintaa
ylimaaraisista palveluista (Cooper & Kaplan 1991). Hintojen nostamista tulee kuitenkin
harkita tarkoin, silla kustannussaastojen sijaan seurauksena voi olla myos asiakkaan

menettaminen.

Asiakaskannattavuus riippuu asiakkaan ostokayttaytymisestda, johon yrityksella on
mahdollisuus vaikuttaa eri tavoin (Storbacka et al. 2000, 50). Strategioita muuttamalla
yritys voi kannustaa asiakasta kayttaytymaan tavalla, jolla on positiivinen vaikutus
asiakaskannattavuuteen (Storbacka et al. 2000, 50). Osa asiakkaista hyvaksyy
yrityksen ohjauksen ja ehdot, kuten ohjauksen tietyn kanavan kayttéon, ja alkaa toimia
halutulla tavalla (Hellman & Varila 2009, 187). Osa asiakkaista puolestaan paattaa
asiakassuhteen (Hellman & Varila 2009, 187). Molemmat vaihtoehdot parantavat
asiakkuuksien kannattavuutta. Hinta on keskeisin tekija, jonka avulla yritys voi vaikuttaa
asiakkaan  ostokayttaytymiseen  (Storbacka et al. 2000, 50). Monien
kannattavuusanalyysien mukaan todella kannattamattomat asiakkuudet ovat
kannattamattomia juuri hinnoitteluongelmien vuoksi (Storbacka et al. 2000, 50).
Hinnoitteluongelmat voivat johtua asiakkaan vahvasta asemasta tai siita, ettei yritys
tiedd omia kustannuksiaan (Storbacka et al. 2003, 107). Asiakkaan vahva asema

perustuu usein suurten asiakkaiden neuvotteluvoimaan (Storbacka et al. 2000, 50).

Kannattamattoman asiakkuuden lopettamisen tulisi olla viimeinen vaihtoehto, kun kaikki
toimenpiteet asiakkuuden muuttamiseksi kannattavaksi on tehty (Pickering 1999).
Kannattamattoman asiakkuuden kohdalla on siis keskeistd tarkastella ensin syita
asiakkuuden huonoon kannattavuuteen. Ennen asiakkuuden lopettamista on myos

syyta muistaa, etta asiakkuudella saattaa olla yritykselle jotakin ei-taloudellista arvoa.
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4. ASIAKASTIEDON HYODYNTAMINEN JOHDON STRATEGISESSA
PAATOKSENTEOSSA

Strategia on olemassaolon ja hengissd pysymisen ehto aidossa kilpailutilanteessa
toimivalle yritykselle (Kamensky 2008, 17). Strategian avulla yritykset pystyvat
hallitsemaan ymparistbdén ja parantamaan toimintaansa kohdistamalla huomionsa
paremmin oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin, huomaamalla tarvittavat muutokset ajoissa
ja tehostamalla resurssien oikeaa kohdentamista ja kayttdd (Kamensky 2008, 18).
Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, jonka tarkoituksena on varmistaa
organisaation yhteensopivuus ymparistonsa kanssa (Haverila et al. 2005, 44).
Strateginen laskentatoimen tehtéavana on tukea yrityksen strategista johtamista ja tarjota
johdolle laaja-alaista tietoa yrityksen kaikilta toiminnan alueilta strategisten paatdsten
tekemiseksi (Vilkkkumaa 2005, 51).

Eri toimialojen yritysjohtajat ovat etenevissa maarin huomanneet
asiakaskannattavuustiedon tarpeen liiketoiminnan hallinnassa (Pickering 1998). CRM-
kirjallisuudessa keskitytdan voimakkaasti siihen, miten asiakastietoa voidaan hyédyntaa
yrityksen toimintojen, kuten myynnin ja markkinoinnin, kehittdmisessa. Asiakastietoa
voidaan yhdistaa johtamistiedoksi eri ndkdkulmien kautta, joista kokonaisvaltaisimpana
on pidetty arvondkdkulmaa, joka pitdd sisallaan asiakaspddoman ja
asiakaskannattavuuden (Hellman & Varila 2009, 40). Teknologian kehittymisen myota
asiakastietoa voidaan tuottaa ja hallinnoida yh& tehokkaammin esimerkiksi kehittynytta
tieto- ja viestintatekniikkaa hyodyntavien CRM- jarjestelmien avulla (van Raaij et al.
2003). Kun aiemmin asiakastiedosta oli kiinnostunut vain markkinointi, tana paivana
tietoa haluavat kayttoonsa kaikki keskeiset johtamisfunktiot (Hellman & Varila 2009, 12).
Tiedon saaminen sellaiseen muotoon, ettd sitd voidaan hybddyntdd johtamisessa,

asettaa kuitenkin yrityksille usein haasteita (Hellman & Varila 2009, 20).

Asiakkaiden lisdantyva ymmartaminen parantaa asiakkuuksien johtamiseen liittyvien
strategisten analyysien laatua (Mantyneva 2001, 12). Yrityksen strategisen
paatoksenteon muuttuminen asiakaskeskeiseksi vaatii ylimman johdon vahvaa
sitoutumista (Loytana & Korkiakoski 2014, 29). Hellmanin & Varilan (2009, 27) mukaan

asiakkaan ollessa liiketoiminnan ytimessa johdon tulee asettaa asiakastavoitteita,
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maaritelld asiakasstrategia, organisoida yritys asiakassuuntautuneisesti seka kehittaa
mittareita, jotka kuvaavat yrityksen asiakaskantaa ja asiakaskannattavuutta, jotta se voi
johtaa asiakkuuksien kehittdmista. Yrityksen menestys on todennakoisempédd, kun
johdon péaatoksenteon tukena on yha tarkempaa, kattavampaa, luotettavampaa ja

tuoreempaa asiakastietoa (Hellman & Varila 2009, 28).

Johtaminen muuttuvassa liiketoimintaymparistossa edellyttdd johdolta sekd ulkoisen
tiedon kattavampaa huomioimista etta sisaisen ja ulkoisen tiedon yhdistamista.
Asiakkaiden merkityksen kasvaessa pelkdn sisdisista lahteista saadun raha- ja
tuotetiedon kayttdarvo heikkenee ja sen varassa tehtdvien paatosten riski kasvaa.
Johdon tulee ymmartaa, mitd yrityksen sisalla tapahtuu, miten sen ulkopuolinen
ymparistd kehittyy sekd mika on sisédisten ja ulkoisten tekijdiden keskindinen suhde.
Ymmarryksen lisaksi johtaminen vaatii mitattavuutta ja tarkkoja tunnuslukuja. Johto
tarvitsee nykyista enemman kayttokelpoista tietoa, jotta se voi suhteuttaa yrityksen

toimintaa ymparistoon. (Hellman & Véarila 2009, 28)

Johdon paatoksenteko vaatii onnistuakseen tietoa siitd, mitka asiakkuudet ovat
kannattavia ja mitka eivat (Dalci et al 2010). Asiakastiedon kerdamisen tarkoituksena on
tunnistaa kannattamattomat asiakkaat ja suunnitella toimenpiteita naiden asiakkuuksien
muuttamiseksi kannattaviksi (Pickering 1998).  Arantolan (2003, 146) mukaan
asiakastiedon hyddyntaminen paatdksenteossa lisaa liikketoimintamuotojen suunnittelun
sekad asiakkuuteen liittyvan viestinnan ja brandayksen tehokkuutta. Asiakastiedolla ei
ole arvoa, ellei sitd voida hyodyntaa liikketoiminnan johtamisessa (Hellman & Varila
2009,120).

Asiakastietoa yhdistelemalla ja analysoimalla voidaan luoda monipuolinen kuva
asiakkaasta, asiakkaan ja yrityksen vélisestd toiminnasta seka toiminnan
tuloksellisuudesta ja arvosta (Hellman & Varila, 2009, 58). liman systemaattista ja koko
yrityksen kattavaa asiakastiedon kerdamista kuva asiakkuudesta vaaristyy helposti
(Hellman & Varila, 2009, 24). Asiakastieto voi olla yrityksen tietokannoista kerattavaa
tietoa tai yrityksen rajapintahenkiloston hallussa olevaa hiljaista tietoa, joka liittyy
asiakassuhteen tai muun yritykselle liiketoiminnalle relevantin verkostosuhteen tilaan,

kehitykseen, luonteeseen ja tulokseen (Tikkanen & Vassinen 2010, 104). Hellmanin &
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Varilan (2009, 35-38) mukaan yritys pystyy muodostamaan kattavimman kuvan
liketoimintaymparistostaan ja omasta suhteestaan ymparistéon hankkimalla tietoa ja
mittaamalla tulosta ja toimintaa kolmesta keskeisesta lahteestd, joita ovat yritys,
asiakasrajapinta ja asiakas, silla nama tekijat ovat kiintedsséd vuorovaikutuksessa
keskenaan ja niiden valilla kulkee tietovirrat molempiin suuntiin (Hellman & Varila 2009,
36). Keskeista asiakastiedon hyddyntamisessa on selvittaa, mita tietoja yrityksella on jo
kaytettavissaan ja mihin yritys naita tietoja kayttaa sekd luoda nakemys siitd, mihin
asiakastietoja halutaan kayttaa ja mita tietoja tassa yhteydessa tarvitaan (Mantyneva
2001, 79).

Mitd enemmdan asiakkaat vaikuttavat yrityksen toiminnan tuloksellisuuteen, sita
enemman yritys tarvitsee tieto yrityksen ja asiakkaan vdlisista toiminnoista seka
asiakkaan kayttaytymisesta ja ominaisuuksista voidakseen ennustaa asiakassuhteiden
tulevaisuuden kehitystd. Asiakassuhteiden kehityksen ennustamisella on merkittava
rooli johdon paatoksenteossa. Mitattavissa olevat muutokset kuten muutokset
asiakkaan ostokayttaytymisessa tai uskollisuudessa vaikuttavat vahvasti ennusteeseen
asiakassuhteen kehittymisestd. Nama ovat kuitenkin tekijoita, joihin yritys voi ja sen
pitdad vaikuttaa. Ennustamalla asiakassuhteiden kehitysta voidaan arvioida nykyista
tarkemmin myds yrityksen arvon kehitystd sekd tunnistaa asiakassuhteisiin liittyvia
riskeja. Riskien systemaattinen tunnistaminen mahdollistaa riskien ennakoinnin,

valttdmisen ja torjunnan hyvissa ajoin. (Hellman & Varila 2009, 30-32).



26

5. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa kappaleessa kerrotaan tutkimusprosessista, tutkimuksessa kaytetyista
menetelmista, aineiston keruusta, Kkasittelystd ja tulkinnasta seka tutkimuksen
luotettavuudesta. Tutkimuksen empiirinen osio perustuu haastatteluihin. Haastateltavia
ei ole esitelty yksittdin henkildiden tunnistamattomuuden varmistamiseksi. Myds Case-
yrityksen kuvaus on toteutettu suppeasti, jotta yritys ei ole tunnistettavissa kuvauksen

pohjalta.

5.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi tammikuussa 2015 erilaisten tutkimusaiheiden arvioimisella
sekd yhteyden ottamisella yritykseen, joka voisi toimia mahdollisesti tutkimuksen
toimeksiantajana. Tutkimusaiheen ollessa paatetty yhdessa toimeksiantajan kanssa
alettiin tutkia aihetta kasittelevaa tieteellista kirjallisuutta ja luotiin tutkimussuunnitelma.
Ensimmaiseksi koottiin teoriaosuus, jonka jalkeen siirryttiin tarkastelemaan case-
yritykselta saatuja asiakkaisiin liittyvia tunnuslukuja. Kyseisista tunnusluvuista koottiin
niin sanotut Top Ten -listat asiakkaiden kannattavuudesta myyntivolyymilla ja
myyntikatteella mitattuna. Tunnuslukujen perusteella arvioitin myds kannattavimpien
asiakkaiden myynnin ja katteen kehittymista vuosina 2012-2014. Edella mainittujen
taulukoiden luomisen ja analysoimisen jalkeen siirryttiin haastattelujen suunnitteluun ja
toteutukseen. Haastatteluilla pyrittin  selvittdm&éan myyjien nakemyksia yrityksen
asiakkuuksista, niiden kehittdmisestd, asiakaskannattavuudesta seka asiakastiedon
hyodyntamisesta. Lisdksi heille naytettiin laadittuja tilastoja ja pyydettiin heidéan
arviotaan syistd tilastoissa nakyville poikkeamille asiakkaiden myyntivolyymissa.

Haastattelujen toteutuksen jalkeen oli vuorossa empiriaosuuden kokoaminen.

Tutkimus eteni melko hyvin tutkimussuunnitelman mukaisesti. Aikatauluun tehtiin pienia
muutoksia tutkimuksen edetessa ja teoreettiseen viitekehykseen lisattiin tutkimuksen

my0ta pienia osioita joistakin empiriaosion kannalta keskeisiksi nousseista asioista.
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5.1 Menetelmét ja aineisto

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena. Tiedonkeruu
toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, tarkemmin sanottuna
teemahaastatteluina. Kyseiset menetelmat on valittu sen takia, ettd ne sopivat
kyseiseen tutkimusaiheeseen ja sen luonteeseen parhaiten seké korostavat tutkittavan
iimion syvallista ymmartamista ja tutkittavien henkildiden &&nen kuulumista. Kuten jo
aiemmin mainittiin, tutkimuksen empiirinen osuus perustuu neljan case-yrityksen myyjan
haastatteluihin. NA&itda henkilditd haastateltin kahdenkeskisesti heidan omissa
tybhuoneissaan. Haastattelukysymykset oli laadittu etukateen teoriaosion aihepiirien ja
teemojen pohjalta (Liite 1). Haastateltavilla oli mahdollisuus esittdd kysymyksia
haastattelun aikana ja nostaa esille omia ndkemyksiddn myds haastattelukysymysten
ulkopuolelta. Tutkija esitti haastattelujen aikana lisdkysymyksia tarpeen mukaan
ymmartadkseen haastateltavien henkildiden mielipiteitéa ja nakemyksida mahdollisimman
hyvin. Vuorovaikutus haastateltavien kanssa oli avointa ja haastattelut koettiin

onnistuneiksi.

Haastattelurunko koostuu 27 haastattelukysymyksesta (Liite 1). Haastattelut
nauhoitettiin seka litteroitiin kokonaisuudessaan. Taman jalkeen haastatteluista saatu
aineisto koottiin yhteen teemoittain siten, etta haastateltavat merkittiin. Tama mahdollisti
haastateltavien nakemysten vertaamisen aihealueittain melko vaivattomasti.

Aineistosta merkattiin yhtenevéat seka eriavat mielipiteet omilla vareillaan.

5.2 Case-yritys ja haastateltavat

Tutkimuksen toimeksiantaja toimiva Case Oy on business to business —markkinoilla
toimiva kansainvalinen yritys, joka toimii yli 300 toimipisteessa Pohjoismaissa ja
Baltiassa. Taman tapaustutkimuksen kohteena on yksi case-yrityksen Suomessa
toimiva tulosyksikkd. Haastateltavat ovat kyseisen tulosyksikon myyntivolyymin ja -
katteen perusteella mitattuna kannattavimpien asiakkaiden vastuumyyijid. Kaikki

haastateltavat ovat olleet case-yrityksen palveluksessa useita vuosia.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla.
Reliabiliteetilla  viitataan  tutkimuksen luotettavuuteen ja toistettavuuteen
(Metsdmuuronen 2006, 56). Tutkimuksen reliabiliteetti on hyva, jos tutkimuksen tulokset
pysyvat samankaltaisina, kun tutkimus suoritetaan uudelleen (Metsamuuronen 2006,
56). Validiteetti kuvaa mittarin patevyytta eli sitd, miten hyvin mittari mittaa tarkoitettua

asiaa (Metsamuuronen 2006, 56).

Taman tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, ettad tutkija ei ottanut haastattelujen aikana
kantaa haastateltavien mielipiteisiin eik& pyrkinyt ohjaillemaan heidan vastauksiaan.
Haastateltaville korostettiin haastattelujen luottamuksellisuutta, jotta haastattelujen
avulla saataisiin rehellisia vastauksia ja myds negatiiviset nakemykset tuotaisiin esille.
Haastattelukysymykset pyrittiin  luomaan mahdollisimman selkeiksi ja jattamaan
kysymyksista pois kasitteet, jotka saattaisivat aiheuttaa epaselvyyksia. Lisaksi
tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksessa esitetty kuvaus siitd, miten tutkimus
on suoritettu. Tama antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida itse tutkimuksen
luotettavuutta. Luultavasti suorittamalla taman tutkimuksen empiriaosuus uudelleen

saataisiin samankaltaisia tutkimustuloksia.
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6. TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI

6.1 Asiakkuus ja asiakaskeskeisyys

Case-yrityksen asiakaskannassa on 853 aktiivista asiakasta. Asiakkuuksien
yhteenlaskettu myyntivolyymi oli vuonna 2014 25 925 026 euroa ja myynnista saatavan
katteen maara 3 486 090 euroa. Asiakkaiden vuosittaiset ostot vaihtelevat muutamista
euroista  yli miljoonaan euroon, joten asiakkaiden liiketoiminnan laajuuden ja
ostovolyymin voidaan nahda poikkeavan merkittdvasti toisistaan. Alla esitetysta
taulukosta on nahtavissad suurimpien asiakkaiden ostojen osuus yrityksen myynnista

vuonna 2014.

Taulukko 1. Myyntivolyymin painottuminen suurimmille asiakkaille

Asiakas Myynti (€) Kumulatiivinen frekfenssi Prosentuaalinen summafrekvenssi
ASIAKAS A 1313708 1313708 5,07
ASIAKAS B 1156 614 2470 322 9,53
ASIAKAS C 1124 555 3594 876 13,87
ASIAKAS D 976 192 4 571 068 17,63
ASIAKAS E 775 022 5346 090 20,62
ASIAKAS F 762 587 6 108 677 23,56
ASIAKAS G 729 094 6837771 26,38
ASIAKAS H 654 122 7 491 893 28,90
ASIAKAS | 570 464 8 062 357 31,10
ASIAKAS J 557 853 8620 210 33,25
ASIAKAS K 526 336 9 146 546 35,28
ASIAKAS L 499 927 9646 473 37,21
ASIAKAS M 486 092 10 132 565 39,08
ASIAKAS N 433 522 10 566 087 40,76
ASIAKAS O 417 717 10983 804 42,37
ASIAKAS P 402 069 11 385 873 43,92
ASIAKAS Q 376 055 11 761 928 45,37
ASIAKAS R 360 322 12 122 250 46,76
ASIAKAS S 355932 12 478 182 48,13
ASIAKAS T 290 130 12 768 312 49,25

Taulukko 1 osoittaa, etta viisi myyntivolyymilla mitattuna suurinta asiakasta tuottavat
reilu 20 prosenttia yrityksen myynnistd. TAma tarkoittaa, ettd 0,58 prosenttia asiakkaista

tuo reilu 20 prosenttia myyntivolyymista. Yrityksen 20 suurinta asiakasta tuovat hieman
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vajaa puolet yrityksen myynnista. Case-yrityksen liiketoiminnan voidaan talla perusteella
nahda olevan voimakkaasti riippuvainen tietyistd asiakkuuksista, joiden vaikutus
yrityksen  liiketoiminnan  tulokseen ja kannattavuuteen on suuri. Kuten
johdantokappaleessa mainittiin, Storbackan (2005, 20) mukaan monien toimialojen
liketoimintalogiikassa tapahtunut merkittdva muutos, joka ilmenee asiakkaiden vallan
kasvuna suhteessa toimittajiin, nakyy etenkin business to business -toimialoilla.
Storbackan (2005, 20) mukaan yksittaisten asiakkaiden osuus yrityksen liikevaihdosta
voi kasvaa niin suureksi, ettd ndilla asiakkailla on merkittavad vaikutus yrityksen
strategiaan. Jos yritys ei johda ja hallitse suhteita strategisesti tarkeimpiin
asiakkaisiinsa, siité voi tulla asiakkaidensa johtama (Storbacka 2005, 20). Tasta syysta
case-yrityksen on erityisen tarkeaa panostaa asiakassuhteiden jatkuvaan analysointiin,
strategisesti tarkeimpien asiakkuuksien tunnistamiseen sekd naiden asiakkuuksien

yllapitamiseen ja kehittamiseen.

Haastateltavien mukaan yritys ottaa asiakkaidensa tarpeet toiminnassaan huomioon
hyvin tai véahintddnkin kohtuullisen hyvin. Menestydkseen Kkilpailussa ympéaristossa
yrityksen on toimittava asiakaslahtoisesti ja vastattava asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.
Hellmanin (2003, 25) mukaan asiakkaiden tilanteissa ja tarpeissa tapahtuu jatkuvasti

muutoksia, joiden myoté asiakkaiden vaatimukset kasvavat entisestaan.

"Koska tda on asiakaskeskeistd tdd meidan toiminta, niin siitdhan se kaikki
lahtee, ettd asiakkaat on se ykkonen. Ei sanota, etta se (asiakkaiden tarpeiden

huomioiminen) on erittdin hyvin, se on vaan hyvin.” (Haastateltava 2)

Asiakkaisiin liittyvan toiminnan kehittamista arvioitaessa esille nousi vahvasti ndkemys
yrityksen tarpeesta panostaa markkinointiin ja nakyvyyteen. Haastateltavat kehittaisivat
toimintaa panostamalla markkinointitoimenpiteisiin ja asiakastilaisuuksien
jarjestamiseen. Lisaksi yksi haastateltavista koki tarpeelliseksi kehittda tavaran tilausta

yrityksen muista konttoreista siten, etta paastaan kilpailijoiden kanssa samalle tasolle.

"Ehk& toi markkinointipuoli meilld on sit taas Kkilpailijoihin ndhden aika lasten
kengissa, jos puhutaan just tallasesta sdhkdsesta markkinoinnista ja yleensa
naist kaikista paivista, tallasista hulluista paivista, nii kyllahan me ollaan niissa

ihan jéaljessé aika rajustikin.” (Haastateltava 3)
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Haastateltavista kolme myontaa, ettei kaikkia asiakkuuksia néhda yrityksessa
samanarvoisina ja kaikkia asiakkaita palvella samalla tavalla. Suurten asiakkaiden
nahdaan saavan muita parempaa palvelua. Yksi haastateltavista nostaa esille myos
henkilokohtaisten suhteiden vaikutuksen asiakkuuteen.

"Vois sanoa, ettd isommat asiakkaat saa ehkd parempaa palvelua. Intressit
tavallaan siihen palveluun on vahan erilaiset, kun tallaiselle pikkukaverille vélilla.”

(Haastateltava 1)

"Kyl tietenkin isompia tédytyy kumartaa ja hyviéd kavereita on aina seassa sitte,
ettd kylla ne erilailla tulee hoidettua ilman muuta. Kyl siihen henkildsuhteet

vaikuttaa.” (Haastateltava 4)

Haastateltavat painottavat kuitenkin sita, ettd kaikki asiakkaat ovat arvokkaita.
Asiakkaiden arvon korostaminen tukee liiketoiminnan yleistd trendid, jonka mukaan
asiakkaiden arvostus on ollut nousussa yritysten liiketoiminnassa viimeisen kymmenen
vuoden ajan (Weir 2008). Haastateltava 3:n mukaan yrityksella on sellaisia asiakkaita,
jotka esimerkiksi kiireellisessa tilanteessa ajavat pienemman tai véhemman tarkean

asiakkaan ohi, mutta paasaantoisesti kaikki asiakkaat ovat kuitenkin samalla viivalla.

6.2 Asiakkuudenhallinta

Yrityksen panostus asiakkuuksien kehittdmiseen ja yllapitamiseen jakoi haastateltavien
mielipiteitd. Vain yksi haastateltavista koki, ettd yritys panostaa paaosin tarpeeksi
asiakkuuksien kehittamiseen ja yllapitamiseen. Haastateltava 2:n mukaan yrityksessa
on alettu panostaa enemman. Esille nousi ndkemys siitd, etta asiakkuuksien
kehittaminen ja yllapitdminen ovat voimakkaasti myyjan omassa p&atantavallassa.
Kaikki haastateltavat olivat sitd, mielta ettei yrityksessa ole selkeaa linjaa siitd, miten
erilaisia asiakassuhteita pyritddn kehittamaan tai heidan oli vaikea sanoa, onko sellaista

linjaa olemassa.
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"Ei yritys panosta siihen. Kylla se on enemman henkilokohtaista, mitd sa teet

asiakkaiden kanssa ja milla tavalla.” (Haastateltava 1)

"Toiset panostaa, toiset ei. Et osa myyjistd panostaa asiakassuhteisiin ja osa ei
panosta oikeestaan ollenkaan. Ei meil oo sellasta keskitettya silleen, etta kaikilta

vaadittais jotain asiakaspanostusta.” (Haastateltava 3)

Puolet haastateltavista eivat olleet saaneet yrityksen johdolta tukea ja ohjeita
asiakassuhteiden kehittamiseen. Asiaa ei kuitenkaan nahty ongelmana, silla vain yksi
haastateltavista koki, ettd lisddntyvasta johdon tuesta ja ohjeista asiakassuhteiden
kehittdmiseen voisi olla hanelle hyotya. Haastateltava 1 toi esille asian, ettd moni
nuorempi niin sanotusti aloitteleva myyja voisi kaivata johdon tukea, vaikka héan ei itse
endd koe saavansa siita hyotya kertyneiden palvelusvuosien vuoksi. Kaikki
haastateltavat pyrkivat kehittam&an asiakassuhteitaan vahintaankin jollain tapaa.
Yleisimmin asiakassuhteita pyritddn kehittaméaéan olemalla aktiivisesti yhteydessa
asiakkaisiin esimerkiksi puhelimitse tai asiakaskayntien avulla ja hoitamalla asiat

mahdollisimman hyvin.

Jokainen haastateltavista nékee asiakkuuksien kehittdmisesta olevan hyotya
asiakassuhteelle. Erds haastateltavista kuitenkin mainitsee, ettd tana paivana
asiakasmatkoista ja -tilaisuuksista on vahemman hyodtyd kuin ennen, vaikka
henkilokemioiden ja kiintedn suhteen muodostumisen kannalta onkin tarkeda, etta

vastuumyyja ja asiakas tutustuvat paremmin.

"Mité asiakaskéyntejé ja néitd on tullut, niin voin sanoa, etté ne lisdé kauppaa,
kun tekee niitd. Mutta niiden ei tarvii niin sanotusti olla asiakasmatkoja,

asiakaskaynnit ja pullan vieminen asiakkaisiin riittdd monesti.” (Haastateltava 1)

"Aika monet asiakkaat kuitenkin haluaa, ettd kerran vuodessa ainakin oltais ihan
tuolla vapaalla ja paasis juttelee niitd ja naita. Siel tietysti jutellaan aika paljon

tybasioitakin. Kyl niistd hyotyd on.” (Haastateltava 3)

Kaikki haastateltavat toivovat, etta yrityksessa otettaisiin kayttoon
asiakkuudenhallintajarjestelma, joka keraisi laajamittaista tietoa asiakkaista. Luultavasti

tahan on osaltaan vaikuttanut se, ettei yrityksessd ole selkeitd strategioita
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asiakkuuksien kehittamiseksi eika asiakkuuksien yllapitamiseen ja kehittdmiseen
valttamatta panosteta tarpeeksi, vaikka haastateltavat kokevat siitd olevan hyotya
asiakassuhteille. Haastattelujen perusteella voidaan paéatella, etta yrityksen toiminta
mahdollistaa sen, ettei myyja panosta asiakkuuden yllapitoon tai kehittdmiseen millaan
tavalla tai asiakaspanostuksia ei valttamatta suunnata kannattavalla tavalla, silla
yhteisia kaytantéja ei ole olemassa. Asiakkuudenhallinta voisi mahdollistaa case-
yritykselle yhteisten toimintatapojen maarittdmisen sekd tarkoituksenmukaisten
strategioiden laatimisen ja jalkauttamisen asiakkuuksien yllapitamiseksi ja
kehittamiseksi asiakkuuden kannattavuutta parantavalla tavalla. Myds haastateltavien
esille tuomat asiakastiedon kerdamiseen ja hyoddyntdmiseen liittyvat puutteet

yrityksessa tukevat tarvetta CRM:n kayttoonotolle yrityksessa.

Mayisin & lliesin (2014, 1138-1145) mukaan ennen CRM:n kayttdonottoa yrityksen tulee
tietad, keita sen kannattavimmat asiakkaat ovat ja mika tekee heista kannattavia. Talla
hetkella case-yrityksessa ei kuitenkaan pystytd mittaamaan asiakaskannattavuutta
luotettavasti tavalla, joka huomioi myos kaikki asiakkuuden kustannukset. Edella
mainitun teorian nojalla case-yrityksen tulisi ennen mahdollista CRM:n kayttéonottoa
kehittdd asiakaskannattavuuden mittaamiseen kaytettdva laskentamalli sellaiselle

tasolle, ettd asiakkuuksien todellinen kannattavuus voidaan maarittaa.

6.3 Kaytettavat asiakaskannattavuuden mittausmenetelmat

Asiakaskohtaista kannattavuutta on pyritty arvioimaan yrityksessa pelkastaan asiakkaan
myyntivolyymin ja -katteen perusteella. Seuraavassa on esitetty yrityksen
asiakkuuksista muodostetut taulukot, jotka osoittavat yrityksen 20 kannattavinta
asiakasta myyntivolyymin ja -katteen perusteella vuoden 2014 tunnuslukujen
perusteella. Taulukoista 2 ja 3 on huomattavissa osin merkittaviakin eroja sen mukaan,
onko asiakaskannattavuutta arvioitu myyntivolyymin vai katetuottojen perusteella.
Suuren myyntivolyymin ei siis voida katsoa johtavan automaattisesti korkeisiin
katetuottoihin. Esimerkiksi myyntivolyymin perusteella 11. kannattavimmaksi arvioitu

asiakas on katteen perusteella yrityksen toiseksi kannattavin asiakas ja kymmenenneksi
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kannattavimmaksi arvioitu asiakas yrityksen neljanneksi kannattavin. Myyntivolyymilla
mitattuna yrityksen 7. ja 14. kannattavimmat asiakkaat eivat ylla olleenkaan katteen
perusteella arvioituun 20 kannattavimman asiakkaan joukkoon. Yrityksen asiakkaista
nelja ovat kymmenen kannattavimman asiakkaan joukossa seka myyntivolyymilla etta

katteella mitattuna.

Taulukko 2. Top 20 asiakkaat Taulukko 3. Top 20 asiakkaat myyntikatteella
myyntivolyymilla

Asiakas Myynti 2014 Kate 2014 Kate- % Asiakas Kate 2014 Kate-% Myynti 2014
ASIAKAS A 1313708 123287 9,38 ASIAKAS A 123 287 9,38 1313708
ASIAKAS B 1156614 109 661 9,48 ASIAKAS K 110 925 21,07 526 336
ASIAKAS C 1124 555 77 376 6,88 ASIAKAS B 109 661 9,48 1156614
ASIAKAS D 976 192 66 047 6,77 ASIAKAS J 106 758 19,14 557853
ASIAKAS E 775 022 53 088 6,85 ASIAKAS F 101 088 13,26 762 587
ASIAKAS F 762 587 101 088 13,26 ASIAKAS C 77 376 6,88 1124555
ASIAKAS G 729 094 43 831 6,01 ASIAKAS H 77 169 11,80 654 122
ASIAKAS H 654 122 77169 11,80 ASIAKAS P 76 360 18,99 402 069
ASIAKAS | 570 464 65 088 11,41 ASIAKAS M 74 337 15,29 486 092
ASIAKAS J 557 853 106 758 19,14 ASIAKAS O 72 177 17,28 417717
ASIAKAS K 526 336 110925 21,07 ASIAKAS D 66 047 6,77 976 192
ASIAKAS L 499 927 52 679 10,54 ASIAKAS S 65 306 18,34 355932
ASIAKAS M 486 092 74 337 1529 ASIAKAS | 65 088 11,41 570 464
ASIAKAS N 433 522 38139 8,80 ASIAKAS U 57 192 19,87 287794
ASIAKAS O 417 717 72177 17,28 ASIAKAS E 53 088 6,85 775 022
ASIAKAS P 402 069 76 360 18,99 ASIAKAS L 52 679 10,54 499 927
ASIAKAS Q 376 055 49 558 13,18 ASIAKAS V 50466 21,63 233332
ASIAKAS R 360 322 44 825 12,44  ASIAKAS Q 49 558 13,18 376 055
ASIAKAS S 355 932 65 306 18,34 ASIAKAS T 49548 17,08 290130
ASIAKAS T 290 130 49 548 17,08 ASIAKAS R 44 825 30,62 145709

Haastateltavat henkil6t ovat taulukossa esitettyjen asiakkaiden vastuumyyjia. YKsi
haastateltavista kertoo seuraavansa myyntivolyymin ja Kkatetuottojen kehitysta
asiakaskohtaisesti. Muut haastateltavat seuraavat myynnin ja katteiden kehitysta
satunnaisesti tai ei ollenkaan. Myyntivolyymia tai katetuottoja seuraavat haastateltavat
reagoivat myyntivolyymin tai katetuottojen laskuun ottamalla yhteyttd asiakkaaseen ja
kysymalla, mika tilanteeseen on johtanut.
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Muutokset asiakkaiden vuosittaisissa ostomaarissa johtuvat haastateltavien mukaan
padasiassa asiakkaiden omista tyttilanteista. Haastateltavat eivat tuoneet esille mitaan
yrityksen tekemié toimenpiteita, joilla olisi ollut vaikutusta asiakkuuden kehitykseen, kun
heitd pyydettiin arvioimaan syita, jotka ovat johtaneet myyntivolyymin kasvuun tai
laskuun tiettyjen edella mainittujen asiakkaiden kohdalla. Tasta voidaan paatelld, ettei
yrityksessad ehka nahda, etta sen omilla toimenpiteilla voisi olla merkittava vaikutus
asiakkuuden kehittymiseen tai toteutettujen toimenpiteiden vaikutusta ei arvioida
riittvasti.

Yrityksessa ei hyddynneta asiakaskannattavuuden mittaamisessa
asiakaskannattavuusanalyysia, toimintolaskentaa tai asiakkuuden elinkaaren arvoa.
Asiakaskohtaista kannattavuutta on pyritty arvioimaan pelkastaan edella esitetylla
tavalla, myyntivolyymin ja -katteen perusteella. Tallainen suppea arviointimenetelma ei
kuitenkaan ota huomioon asiakkuuksista aiheutuvia kustannuksia, kuten
asiakaspalvelun ja markkinoinnin kustannuksia, eikd siten pysty tarjoamaan tietoa
toimintojen kulutuksesta asiakaskohtaisesti ja maarittamaan asiakkuuksien todellista
kannattavuutta. Eri asiakkaat saattavat esimerkiksi ostaa saman maaran tuotteita
samoilla hinnoilla, mutta aiheuttavat eri maaran kustannuksia esimerkiksi
asiakaskayntien muodossa. Tall6in molemmilta asiakkailta saatava tuotekohtainen kate
on sama, mutta asiakkuuksien kustannukset ja kannattavuus voivat vaihdella
merkittavasti asiakkaiden valilla. Yrityksen nykyinen tapa arvioida asiakkuuksien
kannattavuutta tukee van Raaijin et al. (2003, 573) nakemysta siita, ettd suurin osa
yrityksistd on tietoinen asiakkuudesta saatavista tuotoista, mutta tietamaton
asiakassuhteen aiheuttamista kustannuksista. Nykyisen kaltaisten
kannattavuuslaskelmien ei voida nahdéa vastaavan todellisuutta ja ne voivat jopa tarjota

yritykselle vaaristyneen kuvan asiakkuuksien kannattavuudesta.

6.4 Asiakkuuden kustannukset

Haastattelujen mukaan eniten myyjien tyfaikaa vievat pienet asiakkaat, joille myyjan on

selvitettdva erilaisia asioita sekd toisaalta suuret asiakkaat, joiden tarjouspyyntdjen
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kasittely vie paljon aikaa. Myyjien asiakkaaseen kayttaman tybajan voidaan nahda
vaihtelevan melko paljon asiakkaasta riippuen. Yrityksessa ei ole kaytossa
tybajanseurantaa, joka olisi valttamaton, jos yritys haluaa tarkempaa tietoa
asiakaskohtaisesta toimintojen kulutuksesta. Lukuun ottamatta yhtd haastateltavista,
haastateltavat olivat sitd mielta, ettei asiakkailla ole erityisvaatimuksia, joista aiheutuu

yritykselle kustannuksia.

"Yleensa eniten vie aikaa tassa rutiinissa nada ihan pikkuasiakkaat, jotka tulee
toho ja jotka ei tieda oikeestaan vaan rupee tdssad miettimaan, ettd mitd ma
tarviin. Mut se, ettd sitte tietysti naa isot asiakkaat, tarjouskyselyt ja tallaset
nehan tyollistaa oikeesti sitte. Siel on joskus tosi hankalia kyselyita, joissa menee

aikaa.” (Haastateltava 2)

"Tietysti on just etenkin rahdin kautta, etta aika monet asiakkaat haluu jonkun
sopimusrahdin tai sit ei rahtia olleenkaan ja sehan on meille hirveen iso kuluera,
ettd kylla niitd tammosia just on. Et justiin kuluista asiakkaat ei haluis maksaa

mitaan, vaikka ne periaatteessa kuuluu niille.” (Haastateltava 3)

Puolet haastateltavista kertovat paattavansd edustusmenojen kaytosta tietyn
asiakkuuden hoitamiseen lahinnad toteutuneen myynnin perusteella eli kayttavansa
yrityksen resursseja myyntivolyymiltaan suurimpien asiakkuuksien yllapitamiseen ja
kehittamiseen. Yksi haastateltavista mainitsee suurien asiakkaiden lisaksi myo6s
panostukset mahdollisiin uusiin asiakkaisiin. Haastateltava 3 nousee haastateltavista
esille ainoana, joka tuo esille selkean taktiikan ja tavoitteet, jotka ovat hanen
jarjestamiensa asiakastilaisuuksien taustalla. Han pyrkii yleensa jarjestamaan
tilaisuuksia siten, etta hanelld on ryhmé, jossa on asiakkaita, jotka jo ostavat hyvin ja
joiden kanssa on helppo asioida seka uusia asiakkaita, jotka eivat vield valttamatta
osta, mutta joihin panostetaan siita syysta, ettd he alkaisivat ostaa. Linkittamalla tallaisia
asiakkaita on mahdollisuus siihen, ettd asiakkaat alkavat tehda yhteistyota.
Haastateltavan mukaan asiakkaat ovat yritykselle varmoja asiakkaita, jos he kaikki
alkavat tehda yhteistyota ja ostaa case-yritykselta.

Haastateltavien toimintaperiaatteet eroavat melko paljon toisistaan alennusten

antamisen suhteen. Haastateltavista kolme kokivat, ettei yrityksesséa ole selkda linjaa
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sen suhteen, milla perusteella ja minkd suuruisina alennuksia annetaan. Neljannen
haastateltavan mukaan linja on se, ettd hintojen tulee olla sitd edukkaampia, mita
suurempi ja merkittavampi asiakkuus on yritykselle. Cooperin & Kaplanin (1991, 134)
mukaan suurten asiakkaiden kannattamattomuus saattaa kuitenkin monissa
tapauksissa johtua juuri siita, ettd tilausvolyymiltaan suuri asiakas vaatii halvempia
hintoja seka kattavaa markkinointia. = Haastateltava 2:n mukaan yrityksella on
alennuskaytdnnbén suhteen parannettavaa, silla yrityksella olisi hyvad olla
yhdenmukainen ja johdonmukainen linja alennusten antamisesta. Ropen (1998)
mukaan alennusten kurissa pitaminen edellyttdd myyvalta yritykselta johdon tekemaa
linjapaatosta, jonka mukaan yrityksessa toimitaan alennusten suhteen. Ainoastaan yksi
haastateltavista kertoo ottavansa huomioon asiakkuuden kannattavuuden alennuksista
paattdessddn. Muut haastateltavat paattavéat alennuksista kilpailutilanteen tai firman
koon mukaan tai sen perusteella, haluaako myyja kyseisen asiakkaan vai ei. Eras
haastateltavista kertoo lisaksi, etta valittaville asiakkaille on helpompi laittaa hieman
parempi profiili, jotta padasee helpommalla, kun alennusprosentteja ei tarvitse aina
tarkastella.

6.5 Asiakaskannattavuus

Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, ettei yrityksessa pyrita aktiivisesti muuttamaan
kannattamattomia asiakassuhteita kannattaviksi. Yksi haastateltavista nostaa tassa
yhteydessa esille, ettei yrityksessa ehkéa seurata asiakkuuksien kannattavuutta riittavan
tarkasti. Asiakkuuksien kannattavuuden parantaminen kuitenkin nostaa olennaisesti
koko yrityksen kannattavuutta (Mantyneva 2001, 33) ja asiakkuuksien tuottamalla
arvolla on kassavirtojen kautta vaikutusta myds yrityksen omistaja-arvoon (Storbacka
2005, 50).

"Ei ehkéa tarpeeksi. Se kokonaisseuranta ei vélttémétta oo ihan... Sehédn on toki
paljon myyjakohtaista, ettd myyjan aktiivisuudesta ja seurannastahan se riippuu.

Mutta tietysti loppupeleissa yksikon paallikon hanskassahan se on seurata
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myoskin sitd, ettd misséd kokonaisuutena mennaan ja asiakaskohtaisestikin. Voi
olla, etta sitd ei kaikella tasolla seurata riittdvén tarkasti.” (Haastateltava 2)

Edella mainituista syistd case-yrityksen tulisi ottaa kayttdonsa luotettava
laskentajarjestelma, joka mahdollistaa asiakaskannattavuuden maarittdmisen ja sita
kautta asiakaskannattavuuden parantamisen. Mantynevan (2001, 13) mukaan yritys,
joka pystyy sailyttdm&an parhaat asiakkuutensa sekd parantamaan vahemman
kannattavien asiakkuuksien kannattavuutta, tulee todennakoisesti menestymaan

taloudellisesti.

Todellisen asiakaskannattavuuden mittaaminen vaatisi tuekseen paljon informaatioita,
kuten tietoa asiakaskaynneistd, asiakkaalle kohdennetuista kampanjoista, asiakkaalle
annetuista liikelahjoista, maksuhairidista, palautuksista seké edustamiseen kaytetyista
kustannuksista ja ajasta (Hellman & Varila, 2009, 121). Puolet haastateltavista olivat
kuitenkin sitd mielta, ettei yritys keraa riittavasti tietoa asiakkaistaan. Mahdollistaakseen
asiakaskannattavuuden mittaamisen case-yrityksen tulisi kerata laaja-alaista

asiakastietoa jatkuvasti ja suunnitellusti.

Kaplanin ja Cooperin (1998, 100-101) mukaan toimintolaskennan kaytésta on
erityisesti hyotya silloin, kun yrityksessa on paljon epasuoria ja tukitoimintojen
kustannuksia seka silloin, kun yrityksella on paljon erityyppisia asiakkaita tai tuotteita.
Case-yrityksessa epasuoria kustannuksia aiheuttavat muun muassa vuokra,
toimistotarvikkeet ja puhelinmaksut. Toimintolaskentaa hyddynnetaan
asiakaskannattavuuden maarittamisessa usein yrityksissa, joiden asiakkaina ovat toiset
yritykset (Helgesen 2007, 767). Naiden teorioiden valossa toimintolaskennan voidaan
nahda sopivan teoriaosuudessa esitellyistda menetelmista parhaiten case-yrityksen
asiakkuuksien kannattavuuden maarittdmiseen. Toimintolaskentamallin rakentaminen ja
kayttoon ottaminen on kuitenkin tyolas prosessi, joka vaatisi case-yritykselta koko
yrityksen toiminnan tarkkaa analysointia. Jotta toimintolaskennasta olisi hydtya case-
yritykselle, saatuja kannattavuustietoja tulee alkaa kayttaa konkreettisten toimenpiteiden

ja suunnitelmien pohjalla.



39

6.6 Asiakastieto ja sen hy6dyntadminen

Puolet haastateltavista olivat sita mielta, ettei yritys keréaa tarpeeksi tietoa asiakkaistaan.
Puutteellisen asiakastiedon kerddmisen voidaan nahda toimivan esteena todellisen
asiakaskannattavuuden selvittamiselle. Ne haastateltavat, jotka nakivat puutteita
asiakastiedon kerdamisesséa, ilmoittivat itse kerdavansa tietoa asiakkaista. Vain yksi
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd yritys kerda riittavasti tietoa asiakkaista ja
perustiedot ovat reaaliaikaisia ja helposti saatavilla. Haastateltavien mukaan yrityksessa

ei myoskaan hyddynneté asiakastietoa riittavasti.

"Siihenkin taytyy vastata, etté ei, kun sita (asiakastietoa) on puutteellisesti, niin

sen joutuu itse kaivamaan.” (Haastateltava 2)

"Reaaliaikaista se varmaan on, mut en ma tiid, onks se kuinka helposti saatavilla.

Se on asia erikseen...” (Haastateltava 4)

Kaikki haastateltavat kokevat, ettd asiakaskohtainen kannattavuustieto olisi tarke&a
asiakkuuksien tarkoituksenmukaisen hoitamisen kannalta. Kannattavuustieto parantaa
hinnoitteluun, alennuksiin ja maksuehtoihin liittyvén paatdksenteon laatua (Eskola &
Mantysaari 2006, 70). Pickeringin (1998) mukaan asiakastiedon keraamisen
tarkoituksena on tunnistaa kannattamattomat asiakkaat ja suunnitella toimenpiteita
naiden asiakkuuksien muuttamiseksi kannattaviksi. Koska case-yrityksessé ei ole talla
hetkella luotettavaa laskentajarjestelmaa asiakaskannattavuuden mittaamiseksi,
yrityksessa ei voida hyodyntdd asiakaskannattavuustietoa vdhemman kannattavien
asiakkuuksien kannattavuuden parantamiseksi. Laskentajarjestelmé&n puuttuminen
saattaa olla syynd siihen, miksi yrityksessd ei haastateltavien mukaan pyrita

muuttamaan kannattamattomia asiakkuuksia kannattaviksi.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto

Tutkimuksen péaatutkimuskysymyksena oli Milla eri tavoilla yritykset voivat mitata

asiakaskannattavuutta?

Tassa tutkimuksessa tarkasteltin yleisimpia menetelmida asiakaskannattavuuden
mittaamiseen, joita ovat asiakaskannattavuusanalyysi, toimintolaskenta ja asiakkuuden
elinkaaren arvo. Vaikka menetelmista on loydettavissa eroja, paaasiassa kustannusten
huomioimisessa ja kohdentamisessa, kaikki menetelmat perustuvat ajatukselle
kannattavuuden maarittmisesta vahentdmalla tuotoista asiakkuudesta koituvat
kustannukset.  Yksinkertaisimmat mallit asiakaskannattavuuden  mittaamiseen
huomioivat ainoastaan asiakkuudesta koituvat valittémat kustannukset, jotka voidaan
kohdistaa suoraa asiakkaalle. Toimintoperusteinen kustannuslaskentamalli on
huomattavasti perinteisia kustannuslaskentamalleja tarkempi, silla se pyrkii
huomioimaan kaikki asiakkaan aiheuttamat toiminnot ja niiden kustannukset. Toisena
keskeisend erona menetelmien valilla on, ettd asiakaskannattavuusanalyysi ja
toimintolaskenta perustuvat menneisyyteen. Asiakkaan elinkaaren arvoon perustuva
asiakaskannattavuuden maarittdminen pyrkii sen sijaan ennustamaan asiakkuuden
nykyisten tuottojen ja kustannusten lisaksi asiakkuuden tulevaisuuden tuottoja ja

kustannuksia koko asiakkuuden elinkaaren aikana.

Edella mainittujen yleisimpien asiakaskannattavuuslaskennan menetelmien liséksi
yrityksissd voidaan pyrkia arvioimaan asiakaskannattavuutta my6s muiden
laskentamenetelmien tai arvon mittareiden avulla. Tarkeinta on, etta valittu menetelma
antaa luotettavan kuvan asiakkuuden kannattavuudesta ja kannattavuustietoa voidaan
hyodyntada strategisessa paatoksenteossa. Empiirisessé tutkimuksessa ilmeni case-
yrityksen suppea tapa arvioida asiakaskannattavuutta pelkdn myyntivolyymin ja -katteen
perusteella. Tamé&n Kkaltainen kannattavuuden arvioiminen ei Kkuitenkaan pysty

osoittamaan  asiakkuuksien todellista kannattavuutta ja tarjoaa yritykselle
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epatotuudenmukaista  kannattavuustietoa, jossa suurta o0saa asiakkuuden

kustannuksista ei huomioida millaan tavalla.

Ensimmaisend alatutkimuskysymyksena oli, mitd hyo6tyja asiakkuudenhallinta tuo

yritykselle?

Asiakkuudenhallinta tarjoaa yritykselle keinon ymmartda asiakkaitaan ja johtaa
asiakassuhteitaan maaratietoisesti ja tehokkaasti asiakassuhteen kannattavuuden
maksimoivalla tavalla. Kannattavat asiakassuhteet Iuovat yritykselle pitkdaikaista
kilpailuetua. Kun yritys tuntee hyvin asiakkaansa, sen on helpompi yllapitaa ja kehittaa
pitkadaikaisia suhteita seka ennustaa luotettavimmin asiakkaiden ostokayttaytymista.
Asiakkuudenhallinnan avulla voidaan luoda pysyvia yhteistyosuhteita asiakkaiden
kanssa. Lisaksi asiakkuudenhallinta mahdollistaa laadukkaan paatoksenteon siita, mihin
asiakkuuksiin yrityksessa halutaan tulevaisuudessa panostaa. Asiakkuudenhallintaa
hyodynnetddn seka uusien ja kannattavien asiakkaiden houkuttelemiseksi etta
olemassa olevien asiakkuuksien vahvistamiseksi. Asiakkuudenhallinta liséda yrityksessa
asiakkuuksiin liittyvaa tietamysta erityisesti asiakkaiden ostopaatoksida koskien ja
mahdollistaa yrityksen myynnin ja markkinoinnin tehokkuuden ja vaikuttavuuden
parantamisen. Tehokas CRM-jarjestelma keraa tietoja kaikista kanssakaymisista
asiakkaan kanssa ja analysoi tietoja asiakkuuden kehittdmisen kannalta. Jarjestelman
avulla voidaan varmistaa, ettd kaikilla asiakaskohtaamisiin osallistuvilla henkil6illa on
kaikki tiedot asiakkuudesta ja sen tavoitteista. Lisdksi asiakastietoa voidaan hyédyntaa

yrityksen johdon strategisessa paatoksenteossa.

Tutkimuksen toisena alatutkimuksena oli, miten asiakaskannattavuutta voidaan

parantaa?.

Asiakaskannattavuuden  parantaminen nostaa olennaisesti koko  yrityksen
kannattavuutta. Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa kasvattamalla asiakkuudesta
saatavia tuottoja ja/tai pienentamalla asiakkuuden hoitamiseen liittyvia kustannuksia.

Kaytannodssa tamé voidaan toteuttaa esimerkiksi lisdamalla asiakaskohtaista myyntia,
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vahentamalla markkinointiin ja palveluun kaytettavia panostuksia, pienentamalla
asiakaskohtaisia alennuksia, pyytamalla lisdhintaa ylimaaraisista palveluista tai
pyrkimélla ohjaamaan asiakkaan ostokayttaytymistd. Kannattamattoman asiakkuuden
lopettaminen n&hd&&n viimeisend keinona kannattavuuden parantamisessa.
Tarkoituksenmukainen keino asiakaskannattavuuden parantamiseen riippuu asiakkaan
nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden tasosta, kannattavuuteen liittyvien ongelmien
lahteistd, asiakkaan tarpeista ja kilpailijoiden tarjoomasta. Voidakseen parantaa
asiakkuuksien kannattavuutta yritysten tulee pystyd maarittamaan asiakkuuksiensa
tamanhetkinen  kannattavuus  sekd tunnistaa  korkeimman  tulevaisuuden

kannattavuuspotentiaalin omaavat asiakkaat.

Kolmantena alatutkimuskysymyksena oli, miten asiakastietoa voidaan hyddyntaa

johdon strategisen paatoksenteon tukena?

Asiakastietoa keraamalla ja analysoimalla voidaan luoda kattava kuva asiakkaasta,
asiakkaan ja yrityksen vélisesta toiminnasta seka taman toiminnan tuloksellisuudesta ja
arvosta. Tamé auttaa asiakkuuksien kehityksen ennustamisessa, jolla on keskeinen
rooli johdon paatoksenteossa. Lisdksi keraamalla ja analysoimalla asiakastietoa
voidaan tunnistaa kannattamattomat asiakkaat sekd tehda paatoksia, joiden avulla
asiakkuuksia pyritddn kehittamaan ja muuttamaan kannattaviksi. Johdon asiakkuuksiin
littyva strateginen paatoksenteko vaatii onnistuakseen tietoa siitd, mitka asiakkaat ovat
kannattavia ja mitka eivat. Yrityksen menestys on todenndkdisempaa, kun johdolla on
paatoksenteon tukena yha tarkempaa, kattavampaa, luotettavampaa ja tuoreempaa
asiakastietoa. Hyodyntamalla asiakastietoa paatbksenteossa voidaan lisdksi muun
muassa lisatd liiketoimintamuotojen suunnittelun sek& asiakkuuteen liittyvan

brandayksen ja viestinnan tehokkuutta.
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7.2 Johtopaatokset

Asiakaskannattavuuden mittaamista ei aiheen merkittavyydesta huolimatta hyddynneta
viela riittavasti yrityksissd. Van Raaij et al. (2002) mukaan asiakaskannattavuuden
mittaaminen koetaan yrityksissa usein ty6ladksi. Ongelmat todellisten kustannusten
selvittdmisessé ja tarkoituksenmukaisessa kohdistamisessa estavat totuudenmukaisen
asiakaskannattavuuden laskemisen. Van Raaijin et al. (2003) mukaan suurin osa
yrityksistd tiedostaa asiakkuudesta saatavat tuotot, mutta on tietamaton
asiakassuhteen aiheuttamista kustannuksista. Todellisten kustannusten maarittaminen
vaatii yrityksen toiminnan tarkkaa tuntemista ja laaja-alaisen asiakastiedon keraamista.
Tutkimustulokset kuitenkin tukivat sitd, ettd asiakaskannattavuuden mittaaminen tarjoaa
yrityksille useita hyotyja, joista keskeisimpia ovat kannattamattomien asiakkuuksien
tunnistaminen, asiakkuuksien “ylipalvelemisen” valttdminen, yrityksen resurssien
oikeanlainen suuntaaminen, asiakkuuksiin liittyvan paatoksenteon kuten hinnoittelu- ja
alennuspaatdsten laadun kehittyminen sekd& organisaation suorituskyvyn ja

kannattavuuden paraneminen.

Tutkimus osoitti puutteellisen asiakastiedon keradmisen voivan toimia mahdollisena
esteend totuudenmukaisen asiakaskannattavuuden maarittamiselle, silla oleellinen osa
asiakkuudesta aiheutuvista kustannuksista saattaa jaada kannattavuuslaskelmien
ulkopuolelle ilman kattavaa tietoa asiakkaan kuluttamista resursseista. Hellmanin &
Vérilan (2009, 121) mukaan pelkat tuote- ja maksutiedot eivat riitd, vaan
asiakaskannattavuuden laskemiseen tarvitaan lisédksi tietoa muun muassa
asiakaskaynneistd, asiakkaalle kohdennetuista kampanjoista, reklamaatioista,
maksuhairidistd, hyvityksistd, asiakkaalle annetuista liikelahjoista sek& edustamiseen
kaytetyistd kustannuksista ja ajasta. Asiakaskannattavuustiedon puuttuminen tai
kannattavuuden liilan suppea mittaaminen puolestaan voi estaa rationaalisten paatdsten
tekemisen esimerkiksi maksuehtoihin, alennuksiin, palvelun kustannuksiin seké
edustamiseen kaytettyihin panostuksiin liittyen. Jarkevien toimintatapojen maarittaminen
edelld esitettyjen asioiden hoitamiseksi vaatii tuekseen totuudenmukaista ja
ajantasaista asiakaskannattavuustietoa. Millerin (2008) mukaan asiakaskannattavuutta

mittaamalla voidaan tuottaa hyodyllistd informaatiota, jota vaaditaan strategisten
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suunnitelmien luomisessa, paatoksenteon laadun Kkehittamisessa ja yrityksen

suorituskyvyn parantamisessa.

Case-yrityksen tapauksessa olisi tarkedd luoda selkeét strategiat ja yhteiset
toimintatavat edustusmenojen ja alennusten suhteen, jotta kustannuksia pystyttaisiin
hallitsemaan paremmin ja edustusmenoihin ja alennuksiin liittyvilla paatoksilla ei olisi
mahdollisuutta heikentda asiakkuuden kannattavuutta ja samalla syéda yrityksen
varallisuutta. Naiden strategioiden  ja  toimintatapojen tulisi perustua
asiakaskannattavuuden mittaamisen avulla saatuun kannattavuustietoon. Jotta
yhteisten pelisdantdjen mukainen toiminta olisi mahdollista, asiakaskannattavuustiedon
tulee olla helposti kaikkien asiakkaiden kanssa toimivien henkildiden saatavilla.

Case-yrityksessa suurin  osa haastateltavista uskoi tietdvansd, ovatko hanen
palvelemansa asiakkaat yritykselle kannattavia vai kannattamattomia. Tamé& kertoo
siitd, ettei esimerkiksi asiakkaan palvelusta ja markkinoinnista aiheutuvia kustannuksia
ehka pideta yrityksessa merkitsevina kannattavuuteen vaikuttavina tekijoina, silla naita
kustannuksia ei oteta huomioon yrityksen tavassa arvioida asiakaskannattavuutta ja
suuri  osa haastateltavista uskoo silti olevansa tietoinen  asiakkuuksien
kannattavuudesta. Yrityksen tapa mitata asiakaskannattavuutta ei kuitenkaan pysty
tarjoamaan totuudenmukaista tietoa asiakkuuksien todellisesta kannattavuudesta, joten
yrityksessa ei tulisi luottaa sokeasti timénhetkiseen kannattavuustietoon. Sen sijaan
case-yrityksen tulisi kehittdda laskentamalli, jonka avulla se voi maarittda
asiakaskannattavuuden tavalla, joka huomio laajemmin asiakkuuden kustannukset ja

siten tarjoaa luotettavamman kuvan todellisesta asiakaskannattavuudesta.

Myyntivolyymiltaan suurilla asiakkailla n&htiin olevan huomattavasti valtaa case-
yrityksen asiakaskannassa. Intressit suurten asiakkaiden palveluun ovat korkeammat ja
heidan koetaan saavan parempaa palvelua. Suurille asiakkaille myonnetd&n myds
paremmat alennukset ja naiden asiakkuuksien yllapitamiseen kaytetd&n eniten yrityksen
resursseja. Taten suuret asiakkaat saattavat aiheuttaa myds normaalia huomattavasti
suuremmat kustannukset, jotka voivat pahimmassa tapauksessa k&antaa
asiakkuudesta saatavan rahallisen arvon miinukselle. Asiakaskannattavuustiedon avulla

henkilokuntaa voitaisiin kannustaa keskittymaan myyntimaaran maksimoinnin sijasta
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mahdollisimman kannattavien kauppojen tekemiseen ja asiakkuuksien kannattavuuden

parantamiseen.

7. 3 Jatkotutkimustarpeet

Asiakaskannattavuuteen liittyvien tutkimusten mé&ara on hyvin rajallinen, silla aihetta
voidaan pitaa viela melko tuoreena. Aihe on kuitenkin noussut pinnalle viime vuosien
aikana yritysten alkaessa paremmin ymmartaa asiakkaiden taloudellista merkitysta
liketoiminnalleen. Aiheena asiakaskannattavuus on tarked, silla se koskee jokaista
yritystd ja asiakkuuksista saatavilla tuotoilla on merkittdva vaikutus yritysten
taloudelliseen menestykseen. Edella mainituista syista asiakaskannattavuutta tulisikin
tutkia jatkossa entista laajemmin. Tulevaisuudessa tulisi tutkia tarkemmin, minkalaisille
yrityksille tietyt kannattavuuslaskentamallit soveltuvat parhaiten seka minkélaisia eroja
asiakaskannattavuudessa on huomattavissa laskentamallista riippuen. My0s
kannattavuuslaskennan konkreettista kayttoonottoa ja sen edellytyksia voitaisiin tutkia

laajemmin empiirisen tutkimuksen avulla.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

Asiakaslahtoisyys

Miten hyvin yritys ottaa mielestési huomioon asiakkaiden tarpeet toiminnassaan?
Miten yritys voisi mielestéasi kehittda toimintaansa asiakaslahtdisemmaksi?
Palveletko kaikkia asiakkaita samalla tavalla?

Naetkd asiakkaat samanarvoisina?

Asiakkuuden kustannukset

Vievatko tietyt asiakkaat merkittavasti enemman tydaikaasi? Millaiset asiakkaat?

Onko joillain asiakkailla erityisvaatimuksia, joista aiheutuu kustannuksia yritykselle?

Milla perusteella teet paatoksen edustusmenojen kaytosta tietyn asiakassuhteen hoitamiseen?
Koetko edustusmatkoista/tilaisuuksista olevan hyotya asiakassuhteelle?

Otatko asiakassuhteen kannattavuuden huomioon alennuksista paattaessasi? Jos et, milla perusteella
paatat alennuksista?

Onko yrityksella selkea linja siita, milla perusteella ja minka suuruisina asiakkaille annetaan alennuksia?

Asiakaskannattavuus

Seuraatko myyntivolyymin tai katetuottojen kehittymista asiakaskohtaisesti?

Jos seuraat, niin reagoitko myynnin/katetuottojen laskuun?

Oletko tietoinen siité, ovatko palvelemasi asiakkaat yritykselle kannattavia vai kannattamattomia?

Pyritdanko yrityksessa mielestasi aktiivisesti muuttamaan kannattamattomia asiakassuhteita kannattaviksi
(esim. alentamalla myyntitydn kustannuksia kyseisen asiakkaan kohdalla)?

Asiakkuudenhallinta
Panostetaanko yrityksessa mielestasi tarpeeksi asiakassuhteiden yllapitoon ja kehittdmiseen?
Pyritkd itse kehittimaan asiakassuhteita?

Onko yrityksessa mielestasi selked linja siité, miten erilaisia asiakassuhteita pyritdan kehittamaan?



50

Oletko saanut johdolta ohjeita ja tukea asiakassuhteiden kehittdmiseksi?
Toivoisitko yrityksen johdolta enemman tukea ja selkeitd strategioita asiakassuhteiden kehittamiseksi?
Kannustaako yritys mielestési luomaan uusia asiakassuhteita?

Toivoisitko, etta yrityksessa otettaisiin kayttddn asiakkuuksienhallintajarjestelmd, joka keraa laaja-alaista
tietoa asiakkaista kuten ostokayttaytymisesté ja kannattavuudesta?

Asiakastieto

Keraako yritys mielestési tarpeeksi tietoa asiakkaista (esim. ostokayttéaytyminen, taloustieto)?
Onko asiakastieto mielestasi reaaliaikaista ja helposti saatavilla olevaa?

Keraatko itse tietoa asiakkaista (esim. asiakaskaynnit, erityisvaatimukset)?

Koetko, etta asiakaskohtaisesta kannattavuustiedosta olisi hyttya asiakassuhteiden hoitamisessa?

Hyddynnetéaéankd yrityksessa mielestasi tarpeeksi asiakastietoa (esim. potentiaalisten asiakkaiden
tunnistamisessa)?

Myyntivolyymin kehityksen arvioiminen luodun tilaston pohjalta, josta on
nahtavissa yrityksen myyntivolyymiltaan suurimpien asiakkaiden myynnin
kehitys vuosina 2012-2014

Vievatko asiakkaat X ja Y normaalia enemman tydaikaasi/onko heilla erityisvaatimuksia? (X ja Y ovat
kunkin myyjan kohdalla ne asiakkaat, keiden vastuumyyjana myyja toimii)

Oletko tehnyt jotakin toimenpiteitéd naiden asiakassuhteiden yllapitamiseksi tai kehittamiseksi? Mita?
Onko néista toimenpiteista ollut hyttya?

Osaatko arvioida, mista syysta myyntivolyymi on noussut/laskenut asiakkaiden X ja Y kohdalla?



