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Tdssa kandidaatintyossa perehdytdaan erdan suomalaisen rahoitusalan yrityksen
yhdistysasiakaskunnan kannattavuuteen. Tavoitteena on selvittda, voidaanko kohdeyrityksen
vhdistysasiakkaat jakaa kannattaviin ja kannattamattomiin asiakkaisiin jotakin tilastollista
menetelmda hyodyntden ja selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat yhdistysasiakkaan
kannattavuuteen. Tutkimus perustuu kohdeyrityksen asiakastietorekisterista kerattyyn
asiakkaiden historialliseen tuote- ja palveludataan. Teoriaosuudessa perehdytdan
asiakaskannattavuuden ja asiakassegmentoinnin teoriaan ja tutustutaan aikaisempiin
tutkimuksiin  asiakaskannattavuudesta ja kannattavuuspohjaisesta segmentoinnista.
Tutkimuksen kokeellisessa osiossa asiakkaat luokitellaan segmentteihin kannattavuuteen
perustuvaa segmentointimenetelmaa hyoédyntden ja jokaista syntynytta luokkaa tutkitaan

klusterianalyysin avulla kannattavuutta edistavien ja sita laskevien syiden lI6ytamiseksi.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd kohdeyrityksen sisdlla yhdistysasiakkaiden
kannattavuus vaihtelee laajasti. Asiakkaat voidaan jakaa asiakkaan kannattavuuteen ja
kokonaistuottoihin perustuen neljddn eri segmenttiin, joista kaikkein kannattavimpia ja
kannattamattomimpia ovat suurien kokonaistuottojen asiakkaat. Kdytetyn aineiston pohjalta
voidaan nayttda, ettd kokonaistuotoiltaan merkittava asiakas voi olla kohdeyritykselle todella
tappiollinen, mikali asiakkaalla on hallussaan liikaa tuotteita tai palveluja. Tutkimuksessa
ilmeni myos, ettd passiiviset asiakkaat ovat kohdeyritykselle kannattamattomia, ja etta
esimerkiksi sijoitustuotteiden avulla kohdeyritys voisi parantaa yhdistysasiakkaiden

kannattavuutta.
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This bachelor’s thesis examines the profitability of NGO customers in a Finnish financial com-
pany. The aim of the study is to find out whether the target company's NGO customers can be
divided into profitable and unprofitable customers using statistical methods and to find out
which factors affect the NGO customer's profitability. The research is based on the customers'
historical product and service data collected from the target company's customer data regis-
ter. The theoretical part examines the theory of customer profitability and customer segmen-
tation and introduces previous research on customer profitability and customer profitability-
based segmentation. In the experimental part of the study, customers are classified into seg-
ments using the segmentation method based on profitability, and each resulting category is

examined using cluster analysis to find the reasons that improve or decrease profitability.

The results of this study showed that profitability of NGO customers varies widely within the
target company. Customers can be divided into four segments based on customer profitability
and total revenues, and customers with the highest total income are the most profitable and
unprofitable ones. Based on the data used, it can be shown that a customer with large total
revenues can be unprofitable for the target company if the customer has too many products
or services. The study also revealed that passive customers are unprofitable for the target
company. The target company could improve the profitability of association customers by of-

fering them investment products.
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1. Johdanto

Yritysten liiketoiminnan kannattavuutta voidaan mitata ja mallintaa lukemattomilla erilaisilla
tavoilla ja viime vuosina yrityksien kannattavuuden tutkimisessa on alettu hyddyntaa entista
enemman asiakkuuksien kannattavuudesta saatavaa informaatiota. Kuten esimerkiksi
yrityksen liikevoittoa ja tulosta, myds asiakaskannattavuutta voidaan tutkia: millaiset
asiakkaat ovat yritykselle kannattavia ja millaiset puolestaan tuottavat yritykselle tappiota.
Tama on yritykselle arvokasta tietoa, silla asiakaskannattavuudesta saatavaa informaatiota

voidaan hyddyntaa yrityksessa monella tavalla.

Asiakkaat ovat erds keskeisimmista yrityksen menestykseen vaikuttavista tekijoista (Kamensky
2014, 222). Strategian ytimessa pitaisikin siis kiinnittda huomiota asiakaskannattavuuteen
(Miller 2008, 64). My6s rahoitusalalla asiakkaiden kannattavuutta on alettu tutkimaan entista
enemman, silla asiakaskannattavuudesta kertovan datan perusteella esimerkiksi myyntiin
kohdentuvaa paatoksentekoa voidaan tehostaa (Matthews 2006, 37). Pellisen (2019, 140)
mukaan asiakaskannattavuuden analysoinnilla voidaan tarjota liikkeenjohdolle tietoa siit3,
millaisiin asiakasryhmiin yrityksen kannattaisi tulevaisuudessa keskittya. Oikein toteutettu
asiakaskannattavuusanalyysi on tarpeellinen myds silloin, kun yrityksen johto pyrkii
optimoimaan yrityksen voittoja ja laatimaan asianmukaisia markkinointistrategioita

(Guerreiro, Rodrigues & Vazquez 2008, 391).

Matthewsin (2006, 37) mukaan asiakaskannattavuutta tutkittaessa asiakkaat tulisi ensin jakaa
kannattavuuden perusteella segmentteihin. Taman avulla yrityksen liiketoimintaa voidaan
kehittdaa: kun asiakkaat saadaan luokiteltua esimerkiksi kannattaviin, neutraaleihin ja tappiota
tuottaviin asiakkaisiin, voidaan yrityksen asiakkuushallintaa, viestintdaa sekd tuotteiden

tarjontaa kohdentaa entista paremmin selkeasti luokitelluille asiakassegmenteille.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tassa kandidaatintydssa perehdytdan yhdistysasiakkaiden kannattavuuteen suomalaisessa
rahoitusalan yrityksessa. Kyseisessa kohdeyrityksessa kaynnistyi kesalla 2020 projekti, jonka

tarkoituksena  oli  selvittdd, mita yrityksen merkittdvalle kannattamattomien



yhdistysasiakkaiden asiakaskunnalle voitaisiin tehdd kannattavuuden parantamiseksi.
Kohdeyrityksen tutkimuksessa analysoitiin yhdistysasiakkaiden kannattavuutta ja sita, miksi
toiset asiakkaat ovat vdahemman kannattavia kuin toiset. Tama kandidaatintyd jatkaa
kohdeyrityksen  kesdlla  kdynnistynyttda  tutkimusta ja  hakee  kohdeyrityksen

tutkimusongelmaan uusia vastauksia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittaa, voidaanko kohdeyrityksen
vhdistysasiakaskunta selkeasti luokitella kannattaviksi tai kannattamattomiksi asiakkaiksi ja
tutkia, millaisia ominaispiirteitd yhdistysasiakkailla kyseisissa asiakassegmenteissa on.
Tutkimuksessa on tarkoitus selvittada, mitka tekijat vaikuttavat yhdistysasiakkaan

kannattavuuteen kohdeyrityksessa.
Kandidaatintydn tutkimusongelma kiteytetaan yhteen paakysymykseen:

- Miké tekee yhdistysasiakkaasta kannattavan tai kannattamattoman rahoitusalan

yritykselle perustuen asiakkaasta kerdittyyn historialliseen tuote- ja palveludataan?

Paakysymyksessa esitettyyn ongelmaan etsitaan vastauksia kohdeyrityksen
asiakastietorekisterista keratysta retroperspektiivisesta tuote- ja palveludatasta tilastollisten
menetelmien avulla. Tarkoituksena on siis selvittda, minka takia toiset yhdistysasiakkaat ovat

kohteena olevalle rahoitusalan yritykselle kannattavampia kuin toiset.

Tutkimuksen pdakysymysta tuetaan kolmen alakysymyksen avulla. Alakysymysten
tarkoituksena on selventdaa paakysymystd ja hakea tutkimusongelmaan tarkempia ja
yksityiskohtaisempia vastauksia kirjallisuuskatsauksen sekd tilastollisen analyysin avulla.

Alakysymykset ovat:

- Voidaanko asiakaskunnan luokitteluun hydédyntéé jotakin  kannattavuuteen
perustuvaa segmentointimenetelmdd?

- Millaisiin kannattavuussegmentteihin asiakaskunta voidaan luokitella tilastollisen
analyysin pohjalta?

- Millaisia ominaispiirteitd kuhunkin segmenttiin kuuluvalla asiakkaalla tyypillisesti on?



Alakysymysten avulla kohdeyrityksen asiakaskunta pyritdan jakamaan sellaisiksi segmenteiksi,
joita on koko yhdistysasiakaskuntaa ja yksittdisia asiakkaita helpompaa kasitella ja jotka ovat
ominaisuuksiensa puolesta selkedsti toisistaan eroteltavissa. Tama helpottaa erilaisten
kannattavuustasojen erottamista seka kannattavuutta edistdvien tekijoiden etsimista
asiakaskunnan keskuudesta. Ennen varsinaista segmentointia selvitetdaan, onko aikaisempien
tutkimusten perusteella olemassa sellaisia menetelmia, joita tassa kandidaatintydssa
voitaisiin hyodyntaa. Lopuksi tutkimuksen pdakysymykseen haetaan yksityiskohtaisia
vastauksia selvittamalld, millaisia ominaisuuksia yrityksen kannattavilla ja vahemman
kannattavilla yhdistysasiakkailla on. Kyseisien ominaisuuksien perusteella voidaan siten

selittaa, miksi toisista asiakkaista on kohdeyritykselle enemman hyotya kuin toisista.

Kysymyksiin haettavien vastauksien perusteella yritykselle voidaan muodostaa selked ja
kattava kuva sen asiakaskunnan kannattavuudesta ja syista kannattavuuden takana. Taman
pohjan perusteella yritys voi itse kehittda strategioitaan kyseisissd asiakas- ja

kannattavuussegmenteissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama kandidaatintyd jakaantuu kuuteen paalukuun. Johdannon tarkoituksena on tutustua
tutkimuksen aiheeseen, rakenteeseen, tutkimusongelmaan, sekad tutkimusta koskeviin
rajoitteisiin. Kaksi seuraavaa paalukua muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
Kappaleissa perehdytaan asiakaskannattavuuden ja asiakassegmentoinnin teoriaan ja
tutustutaan  aikaisempiin  tutkimuksiin  asiakaskannattavuudesta ja  asiakkaiden

kannattavuuspohjaisesta segmentoinnista.

Itse kokeellinen osio jakaantuu kahteen osaan. Ensimmaisen osion tarkoituksena on selvittas,
mitkd rahoitusalan yrityksen yhdistysasiakkaista ovat kohdeyritykselle kannattavia ja mitka
kannattamattomia. Tata varten on maariteltava, millainen on yritykselle kannattava asiakas ja
millaiset kriteerit kannattavan yhdistysasiakkaan on tdytettava. Osiossa siis tutkitaan
kirjallisuuden ja kohdeyrityksen tarjoaman historiallisen asiakasdatan perusteella, mitka
vhdistysasiakkaat ovat kohdeyritykselle taloudellisesti kannattavia. Kun kannattavuuden
kriteerit on saatu rajattua, jokaiselle kohdeyrityksen yhdistysasiakkaalle lasketaan

asiakaskohtainen kannattavuus sopivaa laskentamenetelmaa hyodyntaen.



Taman jalkeen perehdytddan segmentointiin. Ensiksi tavoitteena on selvittda, voidaanko
vhdistysasiakkaiden segmentointiin hyodyntaa jotakin valmista kannattavuuspohjaista
segmentointimenetelmaa. Mahdollisia menetelmia arvioidaan aikaisemman
kirjallisuuskatsauksen perusteella, minka jalkeen sopivaa segmentointimenetelmaa
sovelletaan kohdeyrityksen aineistoon ja yhdistysasiakkaat segmentoidaan kannattavuuden

perusteella erilaisiin luokkiin.

Lopuksi, kun tarkat kannattavuussegmentit on saatu maariteltyd, voidaan jokaisesta
segmentista etsid tyypillisia ominaispiirteita, eli syita sille, miksi asiakas on kannattava tai
vahemman kannattava. Tama tapahtuu kandidaatintyén viidennessa osiossa. Kyseisessa
osiossa kohdeyrityksen tarjoamasta tilastollisesta aineistosta etsitddan segmenttikohtaisia

ominaisuuksia klusterianalyysin avulla.

Tutkimuksen viimeisessa osiossa kasitelldaan tutkimuksesta saatavia johtopaatoksia ja
tutkimuksen luotettavuutta, sekd sitd, kuinka tutkimuksessa saavutettua informaatiota
voidaan hyodyntada kohdeyrityksessa. Osio sisaltdd myos lyhyen keskustelun siitd, miten

tutkimusta voitaisiin jatkaa.

1.4 Tutkimuksen rajaus ja kdsitteet

Tutkimus rajataan  kohdeyrityksen ja tutkimusaineiston perusteella koskemaan
asiakaskannattavuutta rahoitusalalla yhdistysasiakkaiden segmentissd. Tutkimus rajautuu
my6s maantieteellisesti, silla tutkimuksessa on mukana vain suomalaisia yhdistyksia.
Tutkimuksen tilastollisessa tutkimusaineistossa on asiakastietoja ainoastaan yhdeltd
suomalaiselta rahoitusalan yritykseltd, joten tutkimustulokset eivat valttamatta ole
yleistettavissa kaikkiin suomalaisiin yhdistysasiakkaisiin. Taman lisaksi tutkimuksessa
kasitelldadan ainoastaan niitd tuotteita ja palveluita, joita tutkimuksen kohdeyritys tarjoaa
yhdistysasiakkailleen. Palvelut seka niiden hinnat saattavat oleellisesti vaihdella verrattaessa
muihin  vastaaviin suomalaisiin  rahoitusalan yrityksiin, mikd saattaa vaikuttaa

tutkimustuloksiin.

Yhdistyksella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa Yhdistyslain (503/1989) maaritelman

mukaista, aatteellisen tarkoituksen yhteistd toteuttamista varten perustettua yhteisoa.



Tutkimuksessa on mukana ainoastaan rekisteroityja, itsendisesti oikeustoimikelpoisia
vhdistyksia. Yhdistysasiakkaalla tarkoitetaan puolestaan taman tutkimuksen yhteydessa
sellaista yhdistystd, joka on muodostanut asiakassuhteen kohdeyritykseen ostamalla

kohdeyritykselta rahoitukseen ja varainhoitoon liittyvia tuotteita tai palveluita.

Kannattavuudella tarkoitetaan taman tutkimuksen yhteydessa absoluuttista kannattavuutta.
Yrityksen absoluuttinen kannattavuus mittaa tuottojen ja menojen valistd erotusta ja sen
mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi nettotulosta (Niskanen & Niskanen 2016, 112). Alholan
ja Lauslahden (2002, 50) mukaan kannattavuuden mittaaminen pelkan voiton, eli tuottojen ja
kustannusten erotuksen perusteella ei aina ole riittdvaa, vaan huomioon pitaisi ottaa myos ne
tekijat, joiden avulla voitto on saatu aikaan. Tassa tutkimuksessa kannattavuuden mittarina

pidetdan kuitenkin yritykselle toteutuvaa voittoa.

2. Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuus  madritellddn  yksinkertaisimmillaan  asiakkaan  organisaatiolle
tuottamana nettomaaraisena tulona (Mulher 1999, 26). Asiakasta voidaan pitaa yritykselle
kannattavana, kun asiakkaan yritykselle tuottama arvo on suurempi kuin asiakkaasta
aiheutuvat kasittelykustannukset (Ritter & Andersen 2014, 1006). Kirjallisuudessa
asiakaskannattavuutta on tarkasteltu moniuloitteisemmin. Pellisen (2019, 141) mukaan
asiakkaan kannattavuuteen voi vaikuttaa esimerkiksi asiakkaan yritykselle tuoma
referenssiarvo. Asiakaskannattavuutta tarkasteltaessa huomiota pitdd myos kiinnittaa
asiakkaiden potentiaaliseen kannattavuuteen, silla joistakin talla hetkellda vahemman
kannattavista asiakkaista voidaan saada kannattavampia oikeilla kohdennuspaatoksilla
(Matthews 2006, 37). Huomiota tulisi kiinnittdd myos asiakkaan mahdolliseen
kannattavuuteen tulevaisuudessa: erityisesti vakuutus- ja rahoitusalalla asiakkaan
tulevaisuuden ostopotentiaali pitdisi huomioida arvioitaessa asiakkaan kannattavuutta

(Ikdheimo, Malmi ja Walden 2016, 134).



Asiakaskohtainen kannattavuus voi vaihdella yrityksen asiakaskunnan sisélla laajasti (Shapiro
et al. 1987). Asiakkaiden valiset kannattavuuserot voivat Kamenskyn (2014, s. 148) mukaan
johtua esimerkiksi:

- asiakaskohtaisista hinnoittelu- ja alennuseroista

- asiakkaiden vaihtelevista tilausmaarista ja tilauksien suuruuksista

- asiakkaiden ostamista erilaisista tuotevalikoimista

- asiakkaan vaatiman palvelutason ja tarvittavien suunnittelukustannusten vaihtelusta
- eroista asiakkaiden maksuajoissa

- myyntipanoksesta asiakasta kohtaan.

Kaplanin ja Cooperin (1998, 186) mukaan myds asiakkaan koolla on usein vaikutusta asiakkaan
kannattavuuteen. Esimerkiksi suuret asiakkaat ovat yrityksille usein todella kannattavia tai
todella kannattamattomia: heidan mukaansa ”olisi epatavallista, jos arvoltaan suuri asiakas
sijoittuisi kannattavuusasteikolla keskitasolle” (Kaplan & Cooper 1998, 186). Tarkea vaatimus
asiakaskannattavuuden selvittamiselle onkin riittdvd maara luotettavaa informaatiota ja

tietoa asiakkaista (Miller 2008, 65).

Rahoitusalan nakokulma tuo asiakaskannattavuuteen omia piirteita. Toimialaluokituksen TOL
2008 (Tilastokeskus 2020) mukaan Rahoitus- ja vakuutustoiminta -paaluokassa liiketoiminta
koostuu paadasiassa rahoitus- ja vakuutustoiminnasta seka varojen hallinnoinnista, jolloin
esimerkiksi tuotannollisten tai tilauksellisten tekijoiden ei voida olettaa vaikuttavan

merkitsevasti asiakaskannattavuuteen.

2.1 Asiakaskannattavuuden laskeminen

Asiakkuuksien kannattavuuden selvittdminen on ollut yksi yrityksen laskentatoimen
keskeisista tavoitteista viime vuosina (lkdheimo, Malmi & Walden 2016, 133).
Asiakaskannattavuuden laskemiseksi onkin kehitetty useita erilaisia menetelmia. Millerin
(2008, 65) mukaan asiakaskannattavuus lasketaan yhdistamalla tuotteista tai palveluista ja
niiden toteuttamisesta syntyvat kulut seka niihin kuluvat menot yhteen ja kohdistamalla ne
asiakkaille tai asiakassegmenteille. Tama tapa jattaa kuitenkin esimerkiksi asiakaspalvelusta

syntyvat  kustannukset huomioimatta. Todellisen kannattavuuden selvittdmiseksi



asiakaskohtaiset erillistoiminnot seka kiintedt kustannukset pitdisi pystya kohdentamaan

aiheuttamisperiaatteen mukaisesti jokaiselle asiakkaalle (Alhola & Lauslahti 2002, 84).

2.1.1 Toimintolaskenta

Kamenskyn (2008, s. 148) mukaan toimintolaskennan avulla asiakaskohtaisten kustannusten
maarittaminen on helpottunut. Toimintolaskennassa (ABC, Activity-Based Costing)
periaatteena on maarittda tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi vaadittavat toiminnot ja
niista aiheutuvat kustannukset, ja kohdistaa kustannukset toimintojen kautta edelleen
tuotteille (Alhola 2016, 33). Kaytannossa yrityksen resurssit kohdennetaan siis
resurssiajureiden kautta erilaisille toiminnoille, ja toimintojen suorittamisesta aiheutuvat
kustannukset kohdennetaan puolestaan kustannusajurien avulla lopullisille laskentakohteille

(Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 147).

Toimintolaskennan avulla kustannukset voidaan kohdistaa myds asiakkaille, ja Kaplanin ja
Cooperin (1998, 231) mukaan toimintolaskenta onkin tehokkain tapa tutkia asiakkaiden
yritykselle  aiheuttamia  kustannuksia  erityisesti  sellaisissa  yrityksissa, joiden
lilketoimintaymparistd on monimutkainen ja joiden myynti koostuu esimerkiksi palveluista.
Toimintolaskennan avulla on mahdollista tukea organisaation strategista johtamista, silld sen
avulla kustannusten kayttaytymista ja aiheutumisyhteyttd on mahdollista analysoida tarkasti.
Toimintolaskennan  tarjoama tuki onkin osoittautunut tarpeelliseksi erityisesti

kannattavuuden tarkkailussa (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 148).

Erdas esimerkki toimintolaskennan kaytosta asiakaskannattavuuden tutkimisessa on vuonna
1989 toteutettu “Case Kanthal” — ruotsalaisyritykselle toteutettu ABC-analyysi. Kyseisessa
tutkimuksessa laskettiin asiakaskohtaisesti tilauksista syntyvat tulot ja niista aiheutuvat menot
yhteen ja tuloksia havainnollistettiin graafisen taulukon avulla. Tutkimuksessa paljastui, etta
kohdeyrityksen kannattavimmat 20 % asiakkaista tuottivat jopa 225 % kaikista yrityksen
tuloista, kun taas vahiten kannattavimmat 10 % aiheuttivat yritykselle 125 %:n arvoisen
tappion tuotoissa. Suurin osa asiakaskunnasta ei aiheuttanut yritykselle erityista tappiota tai

tuoneet yritykselle tuottoja. (Kaplan & Cooper 1998, 185-187)



ABC-mallia on sovellettu myds rahoitusalalle. Vuonna 1993 aloitetussa tapaustutkimuksessa
"The Co-operative Bank” tutkittiin asiakas- ja segmenttikannattavuutta hyodyntamalla
toimintolaskentaa kustannusten ja kannattavuuden maarittamiseen. Tutkimuksessa jokaiselle
pankin tarjoamalle tuotteelle ja palvelulle maaritettiin niista syntyvat kustannukset, jotka
jaettiin tuotteen tai palvelun kayttomaaralla. Tuotekohtainen kannattavuus laskettiin
vahentamadlld tuotteista saatavista tuloista niihin kuluvat menot. Asiakaskohtainen
kannattavuus laskettiin puolestaan jakamalla tuotteista syntyvat kulut asiakas- seka
segmenttikohtaisesti ja vahentamalla ne asiakkailta saatavista tuloista. (Datar & Kaplan 1995,

7-8)

Toimintolaskennan kaytté asiakaskannattavuuden maarittamiseen herattda kuitenkin
kirjallisuudessa ristiriitaisia mielipiteitd, eikd toimintolaskennan uskota tarjoavan aina

riittavan kattavaa kuvaa kaikista kuluista.

2.1.2 Asiakaskannattavuusanalyysi

Asiakkaiden kannattavuutta voidaan tutkia myds laajemman asiakaskannattavuusanalyysin
(Customer Profitability Analysis, CPA) avulla. Asiakaskannattavuusanalyyseja on tutkittu
kirjallisuudessa paljon: erds esimerkki kattavasta asiakaskannattavuusanalyysistd on ABC-
toimintalaskentamallista laajennettu menetelmd, joka huomioi kustannukset ABC-mallia
paremmin. Kyseisessd CPA-analyysissa asiakkaiden kannattavuuden laskemiseksi kehitetdan
tilannekohtainen malli, jossa otetaan huomioon laajasti erilaisia kannattavuuteen vaikuttavia
tekijoita. Mallissa lasketaan yhteen kaikki asiakkaista aiheutuvat kulut, ja ne sovitetaan
kohdennetusti jokaista asiakasta kohti. Kun vyksildllinen, sopiva malli on kehitetty,
asiakaskannattavuus lasketaan sovittamalla malli aktiivisista asiakkaista kerattyyn dataan.

(van Raaji, Vernooij & van Triest 2003)

Guerreiro, Rodrigues & Vazquez (2008, 392) ovat havainneet, ettd useat empiirisen
tutkimuksen pohjalta tehdyt asiakaskannattavuusanalyysit ovat yhteydessa
palvelukustannuksiin  ja  esimerkiksi asiakaspalvelusta aiheutuvien kustannusten
mittaamiseen. Nadin ollen kattavassa asiakaskannattavuusanalyysissa tulisi toimintolaskennan

mukaisten, toiminnoista aiheutuvien kustannusten lisdksi mitata ja huomioida asiakkaiden



palvelusta aiheutuvia  kustannuksia. Erds esimerkki kattavasti huomioiduista
asiakaskustannuksista on Markin, Niraj:n ja Dawarin toteuttama asiakaskannattavuusanalyysi
vuodelta 2012: kyseisessa tutkimuksessa kustannuslaskenta toteutettiin maarittamalla
prosenttimaardiset kustannustekijat kullekin kustannusjoukolle. Tutkimuksessa suoria
kustannustekijoita kustannusjoukoille olivat esimerkiksi asiakkaan kokonaistuotot ja
tilausmaarat seka -koot. Tietyt kustannukset, kuten sahkopostit, jaettiin taas tasaisesti kaikille

asiakkaille. (Mark et al 2012, 12-13)

Smith (1993, 26) kuitenkin huomioi, ettd asiakaskohtaisten tulovirtojen ja kustannusten
perusteella tehdyt kannattavuusanalyysit voivat olla harhaanjohtavia ja saattavat
pahimmillaan ajaa yrityksen johdon tekemaan virheellisia kohdentamispaatoksia.
Tappiollisista asiakaskustannuksista paastddan eroon vyksittdisten, kannattamattomien
asiakkaiden karsimisen sijaan helpommin luokittelemalla asiakaskunta matriisiin

asiakastyypin ja kulujen perusteella (Smith 1993, 26).

2.2 Asiakaskannattavuusinformaation hyédyntidminen

Kun asiakaskannattavuuden tasot ja tasojen jakautuminen asiakaskunnan keskuudessa on
saatu selvitettyd, voi yritys parantaa strategiaansa hallitsemalla kustannuksiaan ja tarjoamalla
erilaisia tukijarjestelmia asiakkaiden kannattavuuden parantamiseksi (Shapiro et al 1987).
Esimerkiksi pankkialalla vahemman kannattavien asiakkaiden kannattavuutta voidaan
parantaa erilaisten kannustimien tai palvelupakettien avulla (Matthews 2006, 37). Suurimpia
kehitysmahdollisuuksia  asiakaskannattavuuden  parantamiseksi  16ytyy  erityisesti

ongelmallisten ja kehitettavien asiakkuuksien joukosta (Pellinen 2019, 142).

Kun vyritykselld on riittdvasti luotettavaa informaatiota asiakaskannattavuudestaan, se voi
Cokinsin (2015, 29) mukaan parantaa asiakaskannattavuutta esimerkiksi

- minimoimalla asiakkaiden palvelemisesta aiheutuvia kuluja

- karsimalla kannattamattomia palveluita, tuotteita tai asiakkaita

- uudelleenhinnoittelemalla suosittuja tai toteutuskustannuksiltaan kalliita palveluita

- vahentamalla sellaisia palveluita, joita ei kdyteta usein

- kasvattaa alhaisten palvelukustannusten asiakkaiden maaraa
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Asiakaskannattavuusinformaatiota hyddyntaessa tulisi kiinnittaa huomiota niihin tuotteisiin ja
palveluihin, joita kannattavat ja potentiaalisesti kannattavat asiakkaat ostavat. Tarkedaa on
my6s havainnoida ja tunnistaa pitkalla aikavalilla tapahtuvia trendeja, eikda takertua
esimerkiksi yksittdisen ajanhetken tapahtumiin (Matthews 2006, 37). Myos Cokins (2015, 29)
korostaa aikavalin huomioimisen merkitysta paatoksenteossa, silla nopeasti tehdyt paatdkset
lyhyeltda aikavaliltd kerdtyn informaation perusteella saattavat johtaa huonoihin

lopputuloksiin.

3. Asiakassegmentointi

Asiakassegmentoinnilla tarkoitetaan erilaisten asiakasryhmien identifioimista koko
asiakaskunnan joukosta (Bodea & Ferguson 2014, 1). Naitd asiakasryhmid kutsutaan
segmenteiksi. Keskisen ja Lipidisen (2013) mukaan segmentit ovat ”selkeitd kokonaisuuksia,
jotka vahentavat kompleksisuutta” ja joiden avulla on mahdollista suunnitella tuotepaketteja

ja arvioida markkinamahdollisuuksia.

Asiakassegmentointia voidaan hyédyntaa esimerkiksi hinnoittelupaatoksiin, jolloin erilaiset
asiakassegmentit luokitellaan asiakkaiden maksuhalukkuuden mukaan (Bodea & Ferguson
2014, 1). Asiakassegmentointi auttaa myos yritystd tunnistamaan kannattavat asiakkaat,
jolloin yritys voi keskittya ostovoimaltaan yritykselle kannattavimpiin asiakkaisiin (Asiakastieto

2020).

Nykypdivana organisaatiot suhtautuvat entistd perusteellisemmin segmentointiin, ja
segmentointia toteuttaessa huomiota pitdisi kiinnittaa asiakkuuksien kannattavuuteen nyt ja
tulevaisuudessa (Payne & Frow 2013, 233). Yritykset ovatkin pyrkineet kehittdmaan
perinteistda segmentointia tunnistamalla asiakkaiden erilaisia kannattavuustasoja
asiakasryhmien yritykselle tuoman taloudellisen arvon perusteella (Zeithaml, Rust & Lemon

2001, 120).
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3.1 Asiakaskannattavuuspohjainen segmentointi

Segmenttien madrittelyyn on tarjolla useita erilaisia lahestymistapoja (Keskinen & Lipidinen
2013). Myos asiakaskannattavuuspohjainen segmentointi on mahdollista toteuttaa usealla
erilaisella menetelmaélla. Ritterin ja Andersenin (2014, 1006) mukaan kannattavuuspohjaista
segmentointia toteutettaessa asiakaskunta tulee ensimmaiseksi jakaa kannattaviin ja
kannattamattomiin asiakkaisiin, minka jilkeen jakoa voidaan laajentaa kannattavuuden

perusteella esimerkiksi todella kannattaviin ja todella kannattamattomiin asiakkaisiin.

Kannattavuuspohjaista segmentointia voidaan pitdaa yrityksille paatoksenteon kannalta
tarkedand toimintona: Paynen ja Frow:n (2013, 233) mukaan eri asiakassegmenttien
taloudellisen  arvon tunnistaminen on  yrityksille kriittisen tarkeaa. Sopivaa
segmentointimenetelmaa valittaessa on my0s tarkeaa arvioida segmentoinnin tavoitetta.
Esimerkiksi silloin, kun segmentointi tehddan retrospektiivisestd nakokulmasta, tavoitteena
on usein uusien markkinastrategioiden kehittaminen kannattavuuden perusteella

muodostetuille segmenteille (Storbacka 1997, 490).

3.2 Aikaisemmat tutkimukset kannattavuuspohjaisesta segmentoinnista

Erdas tunnetuimmista asiakaskannattavuuteen perustuvista segmentointimenetelmistd on
asiakaskannattavuusmatriisi. Shapiro et al. (1987) kehittivat erddssa tutkimuksessaan
matriisin, jonka avulla asiakkaat voidaan nettotuottojen ja palvelukustannusten perusteella
luokitella neljdgan eri segmenttiin. Matriisin perusteella asiakkaat voivat olla passiivisia,
aggressiivisia, hintaherkkia mutta helppoja palvella, tai maksuhaluisia mutta vaikeita palvella.
Jako kannattaviin ja kannattamattomiin asiakkaisiin tehddaan matriisin puolesta valista.
(Shapiro et al 1987) Asiakaskannattavuusmatriisia on havainnollistettu tyén lopussa olevassa

liitteessa 1.

Storbacka puolestaan tutki vuonna 1997 kahden pohjoismaalaisen henkildasiakaspankin
asiakaskunnan segmentointia kannattavuuden perusteella. Tutkimuksessaan han kaytti
segmentointiin kolmea eri metodia:

1) segmentointi volyymin mukaan



12

2) segmentointi kannattavuuden mukaan

3) segmentointi asiakassuhteen volyymin ja asiakassuhteen kannattavuuden mukaan.

Naista segmentointimenetelmista pankkiasiakkaiden luokittelussa yleisimmin kaytetty malli
on Storbackan mukaan volyymiin perustuva segmentointi. Mallissa asiakaskunta jaetaan
segmentteihin yksinkertaisesti esimerkiksi asiakkaiden lainojen tai talletusten suuruuden
perusteella. Kannattavuuteen perustuvassa mallissa asiakkaat puolestaan luokitellaan niiden
absoluuttisen kannattavuuden perusteella prosenttiosaisiin luokkiin. (Storbacka 1997, 483—

484)

Kolmannessa segmentointimenetelmassa asiakkaat luokitellaan neljdgan eri segmenttiin
asiakassuhteen volyymin ja kannattavuuden perusteella. Segmentit koostuvat ndin ollen
suuren volyymin kannattamattomista asiakkaista (segmentti 1) joiden kannattamattomuus
saattaa johtua esimerkiksi huonosta hinnoittelusta, suuren volyymin kannattavista, eli oikeasti
kannattavista asiakkaista (segmentti 2), pienen volyymin takia kannattamattomista
asiakkaista (segmentti 3) sekd potentiaalisesti kannattavista (segmentti 4) eli pienen volyymin
kannattavista asiakkaista. (Storbacka 1997, 484-485) Tama segmentointimenetelma on

esitelty tutkimuksen lopussa liitteessa 2.

Asiakaskannattavuuspohjaista segmentointia voidaan myo6s laajentaa ottamalla huomioon
asiakkaan absoluuttisen kannattavuuden lisdksi muitakin kannattavuuteen vaikuttavia
tekijoita. Ritterin ja Andersenin vuonna 2014 toteuttamassa tutkimuksessa (Ritter & Andersen
2014, 1005-1011) yli viidenkymmenen yrityksen asiakaskunta segmentoitiin kuusiosaiseen
matriisiin asiakkaiden kannattavuuden, kasvupotentiaalin seka sitoutumisen perusteella.
Asiakkaista saatiin talla tavalla eroteltua esimerkiksi potentiaalisia ja uskollisia asiakkaita, seka
sellaisia asiakkaita, joiden asiakassuhde perustui oman edun tavoitteluun tai yksinkertaisesti
muiden vaihtoehtojen puuttumiseen. Matriisi seka eri segmenttien ominaisuudet on esitelty

liitteessa 3.
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4. Yhdistysasiakkaiden kannattavuus kohdeyrityksessa

Tassa osiossa perehdytdan yhdistysasiakkaiden kannattavuuteen kohdeyrityksessa. Ritterin ja
Andersenin (2014, 1006) maaritelman mukaisesti kohdeyritykselle kannattavina asiakkaina
pidetdan niitd yhdistysasiakkaita, joiden vyritykselle tuottama taloudellinen arvo jaa
positiiviseksi kaikkien palveluiden tuottamiseksi vaadittujen kulujen vahentamisen jalkeen.
Kannattavuuden mittarina ei siis pideta suoria kokonaistuottoja, vaan asiakkaan tuottoja
kiinteiden ja palveluista ja tuotteista riippuvien, vaihtelevien kulujen vahentamisen jalkeen.

Asiakaskohtainen kannattavuus lasketaan tassa tutkimuksessa toimintolaskentaa
soveltamalla. Asiakassegmentointi toteutetaan hyodyntamallad asiakassuhteen volyymiin ja

asiakaskannattavuuteen perustuvaa menetelmaa.

4.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksessa hyodynnetdaan kohdeyrityksen asiakastietorekisterista kerattya tilastollista
aineistoa, joka sisdltdaa tietoa vyrityksen yhdistysasiakkaista. Aineistossa on listattuna
asiakaskohtaisesti kaikkien yhdistysasiakkaiden kayttdmat tuotteet ja palvelut, asiakkaiden
euromadradiset talletus- ja lainasummat, asiakkaiden kokonaistuotot kohdeyritykselle seka

kohdeyrityksen asiakaskohtaiset padomavaatimukset.

Aineistossa on havaintoja yhteensa 31 140 asiakkaasta, joilla on kaytossa yhteensa 131 114
palvelua ja 51 757 tuotetta. Tutkimusta varten aineistosta poistettiin ne asiakkaat, joiden
kokonaistuotoista ei ollut tarkkaa tietoa. Jiljelle jai nain ollen 23 419 asiakasta. Aineistossa
yhdistysasiakkaiden asiakaskohtainen kokonaistuotto kohdeyritykselle vaihtelee noin
vhdeksastakymmenesta tuhannesta eurosta kahdeksan tuhannen euron tappioihin.
Asiakkaiden keskimaardinen kokonaistuotto, tuoton keskihajonta seka neljanneskvartiilit ja

aineiston suurimmat ja pienimmat kokonaistuotot on esitetty taulukossa 1:

Taulukko 1: Asiakkaiden tuotot kohdeyritykselle.

Euroa
Keskimaardinen tuotto 188,61
Keskihajonta 933,30
Minimi -8214,35
25% kvartiili 0,06
50% kvartiili 87,12
75% kvartiili 181,65
Maksimi 91737,40
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Taulukosta havaitaan, etta asiakaskohtainen kokonaistuotto vaihtelee laajasti todella
tuottoisista asiakkaista todella tappiollisiin asiakkaisiin. Tuottojen jakautumista
luokkakohtaisesti on havainnollistettu kuvassa 1. Kuvan perusteella havaitaan, etta suurin
osa asiakkaista tuottaa kohdeyritykselle 100-500 € arvosta kokonaistuottoja. Noin seitseman
prosenttia koko asiakaskunnasta tuottaa tappiota kohdeyritykselle. Todella tuottoisia
asiakkaita, joiden kokonaistuotto on yli tuhat euroa, on aineistossa hieman vajaa kolme

prosenttia.

10000
9000
8000
7000
6000

5000
4000 15,6%

37,7%
33,2%

3000
2000 7,2%

0,
1000 I 3,5% 2,9%
i HE =

Alle 0€ 0€ 0-100€ 100-500€ 500-1000€  Yli 1000€

Kuva 1: Asiakkaiden kokonaistuotot luokittain

Aineistossa on tietoa asiakkaiden kayttamista tuotteista ja palveluista. Mahdollisia
yhdistysasiakkaille tarjottavia tuotteita ja palveluita ovat esimerkiksi kaytto- ja saastotilit,
maksukortit seka varainhoidon palvelut. Liitteessa 4 on havainnollistettu suosituimpien
tuotteiden ja palveluiden maaraa pylvasdiagrammin muodossa. Liitteestad havaitaan, etta
yleisimpia yhdistysasiakkaiden kayttamia tuotteita ja palveluita ovat kayttotili,
valuuttakauppapalvelu FX-spot ja yrityksen verkkopankki, seka niihin liittyvat

toimistopalvelut ja palvelulaskutus.

4.2 Tutkimusmenetelmdit

Asiakaskohtaisen kannattavuuden laskemiseksi tutkimuksessa kehitettiin
toimintolaskentapohjainen malli, jossa asiakkaiden tuottamista kokonaistuotoista

vahennetadn asiakkaan kayttamien palveluiden perusteella prosenttimuotoinen osuus, seka
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kaikille asiakkaille yhteinen kiintea kulu, jonka suuruus tassa tutkimuksessa on 50 euroa. Tassa
tyOssa aineisto rajoittuu toimeksiantajalta saatuun dataan, eikd van Raaji et al. (2003)
kuvaamaa laajaa kartoitusta asiakkaiden ominaisuuksista ole tehty. Ndin ollen kattavan CPA-
analyysin sijasta tdssa tutkimuksessa kdytetaan toimintolaskennasta laajennettua mallia

kannattavuuden maarittamiseksi.

Tata tyota varten kehitetyssa mallissa kiinteddn kuluun on sisdllytetty yhteisesti kaikki ne
kulut, joita rahoitusalalla asiakkaiden palvelemiseksi vaadittavista toiminnoista syntyy. Naita
toimintoja ovat esimerkiksi asiakaspalvelu, erilaisten sopimusten valittdminen, seka
lakisaateinen (Laki rahanpesun ja terrorismin rahoittamisen estamisestd, 2017/444) asiakkaan
tuntemis- ja tunnistamisvelvollisuus. Prosenttiosaiset kulut puolestaan maaritettiin tuote- ja
palvelukohtaisesti sen perusteella, kuinka paljon tyota ja resursseja tuotteen tai palvelun
toteuttamiseksi vaaditaan. Kuluja paadyttiin mittaamaan euromaardisten summien sijasta
prosenttimuotoisina osuuksina, silld tuotteiden ja palveluiden hinnat muuttuvat useita kertoja

vuodessa. Prosenttikohtaisina osuuksina mitattuna tuloksia voidaan siten pitdaa pateving,

vaikka tuotteiden hinnat muuttuisivatkin ajan kuluessa. Asiakaskannattavuuden
laskentamallia on havainnollistettu kuvassa 2:
Asiakas 1 Asiakas 2 Asiakas 3
Tuotot 100€ 300€ 150€

o — | 2% o — | 1,5%
° — | 15% e — | 17%

‘ 300€ x 3,5% = 10,50€ ‘ ‘ 150€ x 18,5% = 27,75€ ‘

B B

e

Asiakkaan tuotteet
ja palvelut

Tuotteista ja
asiakaspalvelusta
syntyvat

‘ 100€x 2% = 2€ ‘

B
kulu

kustannukset
Asiakkaan 100€ - 2€-50€ 300€ - 10,50€ - 50€ 150€ - 27,75€-50€ =
kokonaiskannattavuus = A8€ =239,50€ 72,25€

Kuva 2: Asiakaskohtaisen kannattavuuden laskeminen tdssd tydssd kolmella eri asiakkaalla
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Kuvassa 2 ympyroidyt kirjaimet kuvastavat asiakkaan omistamia tuotteita ja palveluita.
Tummilla nuolilla kuvataan naista syntyvia kuluja, jotka lasketaan tuotteiden tai palveluiden
mukaisina prosenttiosuuksina asiakkaan kokonaistuotoista. Myos kiinted kulu vdahennetaan
ndista tuotoista. Alimmaisena kuvassa paadytaan valkoisen nuolen kautta asiakkaan
kokonaiskannattavuuteen, josta kaikki kulut on vahennetty. Asiakkaan kokonaiskannattavuus
voi olla myos negatiivinen, mikali tuotteista ja palveluista yhdistettava kulukerroin on
suuruudeltaan yli 100 prosenttia, tai mikali asiakkaan kokonaistuotot eivat riita kattamaan

asiakkaan aiheuttamia kuluja.

Asiakkaiden segmentointiin kdytettiin liitteissa 1 ja 2 esitettyjen segmentointimenetelmien
yhdistelmaa. Asiakassuhteen volyymia kuvattiin Shapiro et al. (1987) laatiman
asiakaskannattavuusmatriisin  kaltaisesti tuotoilla, ja asiakassuhteen kannattavuutta
puolestaan aikaisemmin lasketulla asiakaskohtaisella kannattavuudella. Menetelma ei vastaa
taysin alkuperaista asiakaskannattavuusmatriisia, silla tassa tyossa palvelukustannusten sijaan
mittarina kdytetaan kokonaistuottoja, joista palvelukustannukset on vahennetty. Menetelma
eroaa myos Storbackan kayttamasta mallista, silla volyymin mittarina ei suoranaisesti kdyteta
kohdeyrityksen myyntimaaria — rahoitusalan tuotteita ja palveluita kun on haastavaa mitata

suorilla, useasti toistuvilla tilauksilla.

Ritterin ja Andersenin (2014, 1005-1011) kehittdma asiakassegmentointimalli vaikuttaa
kokonaisuudessaan kayttokelpoiselta, mutta vyksityiskohtaisten asiakassuhdetietojen
puutteen vuoksi mallia ei voitu soveltaa tahan tyohon. Kyseiseen segmentointimalliin
vaaditaan tietoa muun muassa asiakassuhteen kasvupotentiaalista ja asiakkaan
sitoutuneisuudesta: menetelmaa varten olisi taten pitanyt kerata tietoja yhdistysasiakkailta
esimerkiksi kyselytutkimuksen muodossa. Menetelma soveltuu todenndkdisesti paremmin
asiakassegmentointiin sellaisissa yrityksissd, joissa asiakassuhteet ovat syvempia ja joissa
asiakkaita on vahemman — menetelmaa voitaisiin soveltaa esimerkiksi joihinkin teollisuusalan

yrityksiin, joissa tilaaja-tuottaja -suhteet ovat pitkakestoisia ja monimutkaisia.

Tahan tutkimukseen valitulla segmentointimenetelmalld asiakkaat saadaan kuitenkin
luokiteltua tavoitteen mukaisesti neljaan, toisistaan selkedsti erottuvaan segmenttiin, joiden

avulla yritys voi kehittdd omaa strategiaansa asiakaskannattavuuden parantamiseksi.
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Kyseiseen segmentointimenetelmaan paadyttiin siksi, ettd se ottaa kannattavuuden lisdksi
huomioon asiakassuhteen volyymin, mikda on Storbackan (1997, 483) mukaan yleinen
segmentointikriteeri rahoitusalalla. Asiakkaan kokonaistuottojen katsotaan kuvaavan

asiakassuhteen volyymia hyvin tassa tutkimuksessa.

4.3 Jako kannattaviin ja kannattamattomiin asiakkaisiin

Jokaiselle asiakkaalle laskettiin  oma asiakaskohtainen kannattavuus esitellylla
toimintolaskentapohjaisella mallilla. Talla laskentamallilla saatujen tulosten perusteella noin
54 prosenttia yhdistysasiakkaista on kohdeyritykselle kannattavia ja loput 46 prosenttia
asiakkaista tuottaa kohdeyritykselle tappiota. Asiakkaiden keskimaardinen kannattavuus, eli
tuotto kohdeyritykselle kaikkien kulujen vahentamisen jalkeen, on 23,92 euroa.
Suurimmillaan kohdeyritykselle aiheutuvat tappiot ovat Iahes kuudenkymmenen tuhannen
euron arvoisia, kun taas kannattavin yksittdainen yhdistysasiakas tuottaa kulujen vahentamisen
jalkeen yli 24000 euroa voittoa. Taulukossa 2 esitellddn kannattavuuden jakautumista
yhdistysasiakkaiden  keskuudessa  keskimaardisen  kannattavuuden, keskihajonnan,

neljanneskvartaalien seka aineiston pienimman ja suurimman kannattavuuden perusteella.

Taulukko 2: Asiakkaiden kannattavuus kohdeyritykselle

Euroa
Keskimaaradinen kannattavuus 23,92
Keskihajonta 725,86
Minimi -59945,9
25% kvartiili -49,942
50% kvartiili 23,44701
75% kvartiili 98,49687
Maksimi 24251,24
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Kuvassa 3 puolestaan verrataan kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden osuuksia

tuottavien ja tuottamattomien asiakkaiden osuuksiin yhdistysasiakaskunnassa.

20000 77,25%
18000

16000
14000 54,34%
12000 45,66%
10000
8000
6000
4000
2000

15,55%
7,20%
0%

Positiivisia Negatiivisia Tasan nolla

Kokonaistuotto M Kannattavuus

Kuva 3: Asiakkaiden tuotot verrattuna kannattavuuteen

Kuvasta havaitaan, etta vaikka suurin osa kohdeyrityksen asiakkaista tuottaa positiivista
kokonaistuottoa yritykselle, on yllattavan suuri osa asiakkaista yritykselle todellisuudessa
kannattamattomia. Tata suurta osuutta voidaan osittain selittaa kaikille asiakkaille yhteisella
kiintealla kululla, silld kaikki ne asiakkaat (15,55 %), joiden kokonaistuotot kohdeyritykselle
ovat tasan nolla euroa, tuottavat todellisuudessa kohdeyritykselle tasan viidenkymmenen
euron arvoiset asiakaskohtaiset tappiot. Vaikka asiakas ei palveluidensa tai tuotteidensa
puolesta olisikaan kohdeyritykselle kovin tyolds tai kallis palvella, aiheuttaa esimerkiksi
lakisaateinen asiakkaan tuntemisvelvollisuus kohdeyritykselle vaistamattakin sellaisia kuluja,

jotka tekevat passiivisista asiakkaista kannattamattomia.

Yhdistysasiakkaiden kannattavuuksien jakautumista kohdeyrityksessa havainnollistettiin
myo6s kuvassa 4 esitetym hajontakuvion avulla. Aineistosta rajattiin selkeyden vuoksi kaksi
kannattavinta seka viisitoista kannattamattominta asiakasta pois, jotta yksittaiset, selkedsti
muita suuremmat tai pienemmat havainnot eivat vaaristaisi kuviota liikaa. Nain ollen kuvassa
havaintojen kannattavuus vaihtelee kymmenen tuhannen euron arvoisista tappioista

kymmenen tuhannen euron arvaoisiin voittoihin kohdeyritykselle.
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Kuva 4: Hajontakuvio asiakkaiden kannattavuuksista ja nettotuotoista

Kuvasta havaitaan, ettd suurin osa kohdeyrityksen yhdistysasiakkaista sijoittuu
kannattavuudeltaan seka kokonaistuotoiltaan nollan molemmille puolille, ja ettda suurempaa
kannattavuutta tai kannattamattomuutta ldhestyttdessa asiakkaiden maara vahenee ja
kokonaistuottojen suuruus hajautuu. Kuvasta on havaittavissa trendi siita, etta osa asiakkaista
sijoittuu  Shapiro et al. (1987) asiakaskannattavuusmatriisin mukaisen kannattavan
asiakkuuden rajalinjalle. Talla linjalla asiakkaan kannattavuus kasvaa kokonaistuottojen
kasvaessa. Kuvasta havaitaan kuitenkin myos, ettd kokonaistuottojen perusteella todella
tuottoisat asiakkaat voivat olla kohdeyritykselle todella kannattamattomia. Tama vahvistaa
Kaplanin ja Cooperin (1998, 186) havaintoa siitd, ettd suuret asiakkaat ovat yrityksille usein

joko todella kannattavia tai todella kannattamattomia.

4.4 Yhdistysasiakkaiden segmentointi kannattavuuden perusteella

Yhdistysasiakkaat saadaan kuvassa 4 esitetyn sirontakuvion perusteella luokiteltua neljaan eri
segmenttiin, kun kannattavuudelle ja kokonaistuotoille asetetaan segmentit maarittelevat
rajat. Kannattavuuden rajana pidetdaan nollaa, jolloin asiakaskunta jakaantuu selkeasti
kannattaviin ja kannattamattomiin asiakkaisiin. Kokonaistuottojen osalta rajana pidetdan 150
euroa, silla se vastaa hyvin tutkimuksessa laskettua asiakkaiden keskimaaraista
palvelukustannusta, joka oli suuruudeltaan 157,12 euroa. Yli 150 euroa tuottavia asiakkaita

pidetdaan ”“suuren volyymin asiakkaina” ja tdman alle tuottavia ”pienen volyymin asiakkaina”.
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Esitettyjen rajojen perusteella asiakkaat saadaan segmentoitua neljaan eri luokkaan, jotka

ovat

1. Suuren volyymin kannattamattomat asiakkaat
2. Suuren volyymin kannattavat asiakkaat

3. Pienen volyymin kannattamattomat asiakkaat
4, Pienen volyymin kannattavat asiakkaat

Segmentointitapaa sekd syntyvid segmentteja havainnollistetaan aikaisemmin esitetysta

sirontakuviosta muokatulla kuvalla 5:

_ 1. Suuren volyymin kannattamattomat asiakkaat 2. Suuren volyymin kannattavat asiakkaat
. - @
© + - * -'.  © e & % . .;.:.‘-;' o . "
£ . ™ . e e, 'E I.- i T
éisn R L +
g ,gl"aﬂ
[ .
3. Pienen volyymin kannattamattomat asiakkaat 4. Pienen volyymin kannattavat asiakkaat

0
kannattavuus

Kuva 5: Yhdistysasiakkaiden segmentointi neljéiéin eri luokkaan

Segmentit ovat keskendan hieman eri kokoisia, ja ne eroavat ominaisuuksiltaan selkeasti
toisistaan. Nadin ollen lopputuloksena saadut segmentit tayttavat Keskisen ja Lipidisen (2013)
maaritelman  “selkeistd  kokonaisuuksista”, ja niiden avulla kannattavien ja
kannattamattomien yhdistysasiakkaiden tyypillisia ominaisuuksia voidaan etsia helpommin ja

tarkemmin, kuin kokonaisen yhdistysasiakaskunnan keskuudesta.

Segmentissa 1 (suuren volyymin kannattamattomat asiakkaat) on yhteensa 263 asiakasta, ja
se on ominaisuuksiltaan kaikkein hajautunein. Kuten kuvasta 5 havaitaan, tama segmentti
sisdltdd kohdeyritykselle kaikkein tappiollisimmat, mutta myds kokonaistuotoiltaan
tuottoisimmat asiakkaat. Segmentin keskimaarainen kokonaistuotto on noin 2477 euroa,
mutta segmentin asiakkaat tuottavat kohdeyritykselle keskimaéarin noin 1966 euron arvosta

tappiota. Tama johtuu oletettavasti asiakkaiden tuoteportfolioista: mikali asiakkaan tuotteet
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muodostavat yli sadan prosentin arvoisen kulukertoimen, tuottaa asiakas suurta tappiota

kohdeyritykselle, vaikka kokonaistuotot olisivatkin positiiviset.

Segmentti 2 (suuren volyymin kannattavat asiakkaat) koostuu yhteensa 7553 asiakkaasta, ja
se on kohdeyritykselle kaikkein kannattavin keskimaaraisilla 449 euron arvoisilla
kokonaistuotoillaan ja 218 euron arvoisella keskikannattavuudellaan. Segmentissa

asiakkaiden kannattavuus vaihtelee noin eurosta vahan yli 24 250 euroon.

Segmentti 3 (pienen volyymin kannattamattomat asiakkaat) on kokoluokaltaan segmenteista
suurin, ja se sisaltdada 10 429 asiakasta. Segmenttiin kuuluvat asiakkaat aiheuttavat
kohdeyritykselle keskimaarin noin 75 euron arvoista tappiota, ja myods asiakkaiden
kokonaistuotot kohdeyritykselle ovat noin 15 euroa negatiiviset. Tdssd segmentissa
kannattamattomuus saattaisi johtua siitd, ettei segmenttiin kuuluva asiakas tuota
kohdeyritykselle riittavasti kokonaistuottoja kiinteiden kulujen kattamiseksi. Tata hypoteesia
vahvistaa kuvien 4 ja 5 osoittama havainto siita, etta erityisesti tdman segmentin sisalla

asiakaskannattavuus kohoaa kokonaistuottojen noustessa.

Segmentissad 4 (pienen volyymin kannattavat asiakkaat) on yhteensa 5174 asiakasta ja se on
hajontakuvion perusteella ominaisuuksiltaan kaikista tasaisin. Kuten kuvasta 5 havaitaan, ovat
lahes kaikki tdman segmentin asiakkaat sijoittuneet kannattavuudeltaan ja
kokonaistuotoiltaan ldhelle segmentin kulman rajaa. Segmenttiin kuuluvien asiakkaiden
keskituotot ovat noin 103 euroa ja keskikannattavuus on noin 40 euroa. Tdman perusteella
voidaan olettaa, ettd segmenttiin kuuluvilla asiakkailla on vain vahan tuotteita tai palveluja,
silla asiakkaiden keskimaaraisen kokonaistuoton ja kiintedan kulun erotuksella seka asiakkaiden

keskimaaraisella kannattavuudella on vain hieman eroa.

Taulukossa 3  esitellddn  yhteenveto  kaikkien  segmenttien  kokonaistuotoista,

kannattavuudesta seka kokonaiskannattavuudesta yritykselle.



Taulukko 3: Segmenttien kannattavuus- ja tuottolukuja

Segmentti 1 Segmentti 2 Segmentti 3 Segmentti 4
Segmentin koko 263 7553 10429 5174
Keskituotto 2476,53 € 449,37 € -15,41 € 102,90 €
Keskikannattavuus -1965,73 € 218,23 € -74,78 € 40,34 €
Segmentin kokonaiskan-
nattavuus
kohdeyritykselle -516 985,80 € 1648293 €| -779834,40 € 208 717 €
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Taulukosta havaitaan, ettd ensimmainen ja kolmas segmentti ovat kokonaiskannattavuudella
mitattuna lahes yhta kannattamattomia keskenaan, vaikka asiakkaiden maara ensimmaisessa
segmentissa on kolmatta segmenttia huomattavasti pienempi. Taman perusteella voidaan
olettaa, etta syita kannattamattomuudelle on useita. Kannattavat segmentit ovat puolestaan
asiakasmaariltaan keskendaan melko samansuuruisia, mutta suuren volyymin kannattavat
asiakkaat tuottavat kohdeyritykselle lahes kahdeksan kertaa enemman voittoa kuin pienen
volyymin kannattavat asiakkaat. Taman havainnon perusteella voidaan olettaa, etta

vhdistysasiakkaan tuoteportfolion koolla on vaikutusta asiakkaan kannattavuuteen.

5. Yhdistysasiakkaan kannattavuuteen vaikuttavat tekijat

Tassa osiossa syita yhdistysasiakkaan kannattavuudelle tai kannattamattomuudelle pienen ja
suuren volyymin kannattavissa ja kannattamattomissa asiakassegmenteissa etsitdan
klusterianalyysin avulla. Ensin kdytetty tutkimusmenetelma esitellddan ja taman jalkeen
valittua tutkimusmenetelmaa sovelletaan segmenttikohtaisesti tutkimusaineistoon. Myos

klusterianalyysin onnistumista arvioidaan osiossa segmenttikohtaisesti.

5.1 Klusterointi

Klusterianalyysi on yleinen, ohjaamattoman oppimisen menetelma datan analysointiin,
kuvailuun ja luokitteluun. Siind datan joukosta etsitdan piilevia muuttujia tai luonnollisia,
rajattuja tietorakenteita, joiden avulla voidaan selittda datajoukon sisdistd vaihtelevuutta.
(Foss, Markatou & Ray 2018, 80 ; Xu & Wunsch 2008, 2) Menetelmassa klusterialgoritmi

luokittelee dataobjektit tiettyyn maaraan erillisia klustereita. Termille “klusteri” ei kuitenkaan
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ole olemassa suoraviivaisen tarkkaa maaritelmaa (Xu & Wunsch 2008, 3-4). Foss, Markatou &
Ray (2018, 80) maarittelevat ihanteellisen klusterin sellaisena joukkona pisteita, jotka ovat
keskendan vyhtendisia ja erilldadn toisista, klusteriin kuulumattomista pisteista.
Klusterianalyysin avulla voidaan esimerkiksi kehittdaa luokituksia, tuottaa tai testata
hypoteeseja tietojoukkojen sisallosta tai tutkia joukon sisaisid, kasitteellisia ryhmittymia (Xu &

Wunsch 2008, 3).

Klusterianalyysi voidaan toteuttaa usealla erilaisella menetelmadlla. Matemaattisesti
madriteltyna niin sanotussa "kovassa klusteroinnissa” aineistolle X = {x4, x5, ..., X, } pyritaan
|6ytdmaan X:n ositus C = {C;,Cy, ..., Ci }, (k < C)

siten, etta

1. C#0,i=12 . K
3. GNG=0,ij = 1,2,..,K&i #

Toisin sanoen, (1) jokaiseen klusteriin kuuluu vahintaan yksi piste, (2) kaikki klusterit yhdessa
muodostavat koko havaintojoukon ja (3) jokainen piste kuuluu ja voi kuulua vain yhteen
klusteriin. Termi "kova klusterointi” johtaa juurensa viimeisestd ehdosta — on olemassa myos
sellaisia klusterointimenetelmia, joissa kohde voi kuulua my6s useampaan klusteriin. (Xu &

Wunsch 2008, 4-5)

Pohjimmiltaan ldhes kaikki klusterialgoritmit liittyvat etaisyyden mittaamiseen (Xu & Wunsch
2008, 6). Etdisyydella tarkoitetaan Filairen (2018) mukaan numeerista mittausta siitd, kuinka
kaukana tai ldhelld aineiston havainnot ovat toisiaan. Erds tunnettu etdisyyden mittari on
Gower-etdisyys, joka soveltuu niin numeerisille kuin kategorisille muuttujatyypeille (Martin

2016). Se lasketaan havaintojen vélisten osittaisten erojen keskiarvona vililla [0 1]:
1 p
dip ==y df
pia
=1
f)
J

Osittaisien erojen dl-( laskenta riippuu kulloinkin arvioitavan muuttujan tyypista. Numeerisille

ominaisuuksille osittainen ero on:
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g = Fr = %/l

g =

j Ry
Eli suhde havaintojen x;, ja x;, erotuksen itseisarvon seka kaikkien havaintojen
maksimialueen Ry valilla. Kvalitatiivisille ominaisuuksille osittainen ero on 1, jos havainnoilla

yijay; on erilainen arvo, muulloin 0. (Filaire 2018)

Gower-etdisyyden kanssa sopiva klusterointimenetelma on Filairen (2018) mukaan k-
medoids-algoritmi. Se on tunnetun k-means-algoritmin kaltainen menetelma, jossa
keskiarvojen sijasta havaintopisteina kaytetdan niin kutsuttuja medoideja, eli pisteita, joilla on
kaikkein pienin keskimaarainen etdisyys saman klusterin kaikkiin muihin kohteisiin. Nain ollen
menetelmd soveltuu myods kategorisille muuttujille. (Xu & Wunsch 2008, 72) Tassa
tutkimuksessa klusterointiin  paadyttiin kayttdamaan Gower-etdisyyttd ja k-medoids-
algoritmia, silla tutkimusaineisto sisdltada seka numeerisia muuttujia, kuten asiakkaan
kannattavuus ja tuotto, ettd kategorisia muuttujia, kuten asiakkaan kayttamat tuotteet tai

yksittaisen tuotteen luokka.

K-medoids-algoritmia varten tulevien klustereiden lukumaara pitaa tietada etukateen.
Klustereiden lukumaaran valintaa voidaankin Fossin, Markatoun ja Rayn (2018, 100) mukaan
pitda yhteisena haasteena kaikille klusterointitavoille. Optimaalinen klusterimaara voidaan
kuitenkin selvittaa tietokoneavusteisesti. Menetelmia tahan on useita, ja tassa tutkimuksessa
kdaytamme silhuettikerroinmenetelmas, silla Filairen (2018) mukaan se soveltuu optimaalisen
klusterimaaran valintaan hyvin etenkin k-medoids -klusterointialgoritmin kanssa.
Menetelmassa silhuettikerroin vertaa saman klusterin sisdisien elementtien keskimaaraisia
etdisyyksida toisten klustereiden sisdisien elementtien keskimaaraisiin etdisyyksiin (Filaire
2018). Kaytannossa se siis mittaa sitd, kuinka samanlainen havainto on oman klusterinsa
kanssa verrattuna muihin klustereihin. Mittarin arvo vaihtelee -1:std 1:een: mita korkeampi

arvo on, sitd parempia klusterit ovat. (Martin 2016)

5.2 Kannattavuuspohjaisten segmenttien klusterianalyysi

Tassa tutkimuksessa klusterianalyysida kaytetdan segmenttikohtaisesti joukon sisdisien

ryhmittymien etsimiseksi. Klusterointia varten aineisto jaettiin kappaleessa 4.4 kuvatun
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menetelmdn mukaisesti neljagdn osaan ja jokainen osajoukko analysoitiin erikseen.
Tavoitteena on |0ytaa jokaisesta segmentista sellaisia piilevia dimensioita, joiden avulla
voidaan selittdad, mika tekee vyhdistysasiakkaasta kohdeyritykselle kannattavan tai
kannattamattoman. Mikali tietysta segmentista [0ytyy selkeita klustereita, eli sellaisia ryhmia,
joiden jasenten keskindiset ominaisuudet ovat keskendan samankaltaisia, voidaan ndiden
ominaisuuksien paatellad vaikuttavan asiakkaan kuulumiseen tiettyyn segmenttiin, eli tietylle

kannattavuustasolle.

Klusterointia varten jokaiselle kannattavuussegmentille muodostettiin oma dataframe, jonka
sisdltdmida numeerisia muuttujia ovat asiakkaan kannattavuus, talletusten summa “deposits”
sekd lainausten summa ”lendings”, ja kategorisia muuttujia ovat asiakkaan tunnus
"Customer_ID”, tuotteen tai palvelun nimi "ProductName”, tuotteen ryhma “ProductGroup”
seka tuoteluokka ”"ProductClass”. Sama asiakas voi ndin ollen esiintyad dataframessa useita

kertoja, mikali asiakkaalla on useampia tuotteita tai palveluita kaytossaan.

Ensimmaiseksi Gower-etdisyydet laskettiin segmenttikohtaisesti jokaisesta dataframesta R-
kielen daisy-funktiota hyodyntden. Etdisyyksien tarkastamiseksi, ja siten myds klusteroinnin
onnistumisen varmistamiseksi jokaisesta segmentista tarkistettiin Gower-etdisyyden mukaan
samankaltaisimmat ja keskendan erilaisimmat parit. Samankaltaisuudet ja eroavaisuudet on
mitattu Gower-etdisyyden tulkitsemalla valimatkalla Gower-etdisyydestd muodostetusta
matriisista pienimman ja suurimman etdisyyden mukaan. Kyseiset parit on esitetty
segmenttikohtaisesti liitteessa 5. Liitteestd havaitaan, ettd Gower-etdisyyden maarittaminen
on onnistunut jokaisessa segmentissda hyvin. Jokaisessa segmentissd samankaltaisin pari
muodostuu yhden asiakkaan kahdesta, keskenddan samankaltaisesta tuotteesta: esimerkiksi
ensimmaisen segmentin suuren volyymin kannattavilla asiakkailla samankaltaisin pari koostuu
vhden yhdistysasiakkaan kahdesta maksuliiketilistd, joista toiselle on talletettu 51 senttia ja
toiselle 42 senttid. Jokaisessa segmentissa myos keskenddan etdisimmat parit ovat
ominaisuuksiltaan hyvin toisistaan eroavia: esimerkiksi toisen segmentin suuren volyymin
kannattavilla asiakkailla keskendan kaukaisin pari muodostuu eri asiakkaiden

eldkesijoituksesta ja Business Master -luottokortista.
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Kun Gower-etdisyyden toimivuus saatiin tarkastettua, laskettiin jokaiselle segmentille
optimaalinen maara syntyvia klustereita silhuettimenetelman avulla. Filairen (2018) mukaan
liiketoimintaan liittyvissa tilanteissa klustereiden tulee olla sekda mielekkaditda ettd helposti
muistettavia, jolloin niiden optimaalinen maara vaihtelee valilla kahdesta kahdeksaan. Nain
ollen silhuettimenetelmalle annettiin vaihtoehdoiksi vali 2-8. Silhuettimenetelmalla

segmenttikohtaisesti maaritetyt optimaaliset maarat klustereille on esitetty kuvassa 6:

Segmentti 1: Suuren volyymin kannattamattomat asiakkaat Segmentti 2: Suuren volyymin kannattavat asiakkaat

Silhouette Width
Silhouette Width

1 1 2 3 1 5 8 7 8

4 5 7 8
Number of clusters Number of clusters

Segmentti 3: Pienen volyymin kannattamattomat asiakkaat Segmentti 4: Pienen volyymin kannattavat asiakkaat

024

Silhouette Width
Silhouette Width

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 ]
Number of clusters Number of clusters

Kuva 6: Klustereiden optimaalinen mddrd silhuettimenetelmdilld segmenttikohtaisesti

Kuten kuvasta 6 havaitaan, ensimmadisessa segmentissa optimaalinen klusterimdara on
silhuettimenetelman mukaan nelja. Klusterointialgoritmille annettiin siis kdskyksi muodostaa

ensimmaisen segmentin dataframesta nelja erillista klusteria.

Ensimmainen klusteri sisdltaa paljon sijoitusrahastoihin ja investointien rahoitukseen liittyvia
tuotteita. Klusterin suosituimpia tuoteryhmia olivat rahastot, leasing ja oman padoman
ehtoiset rahastot. Selkedsti tyypillisimpid tuotteita kyseisessa klusterissa olivat yrityksen
verkkopankki ja sijoitussuunnitelma. Talletuksia klusterissa oli keskimaarin noin 31500 euron

verran ja keskimdarainen lainaussumma oli noin 14000 euroa. Lainausten mediaanisumma on
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kuitenkin vain hieman yli 700 euroa, joten korkea keskiarvo johtuu todenndkoisesti
yksittdisista, suurista lainoista. Toinen klusteri koostui padasiassa maksuliiketileista.
Talletuksia klusterissa oli keskimaarin 28500 euron verran ja lainausten keskiarvo oli 11300
euroa. Lainausten mediaani oli kuitenkin nolla, joten korkean keskiarvon taustalla on

oletettavasti jokin suuri, yksittdinen laina, joka voi liittya esimerkiksi luotolliseen tiliin.

Kolmannessa klusterissa on selkedsti eniten ulkomaan valuuttatuotteita, ja klusterin suosituin
tuote olikin FX-spot. Klusterin asiakastunnus-osiosta huomataan, ettd tietyt yksittdiset
asiakkaat esiintyvat klusterissa useita satoja, jopa tuhansia kertoja. Kun aineistoa tarkastellaan
tarkemmin, havaitaan, ettd kyseisilla asiakkailla on hallussaan satoja FX-spotteja, ja ettd
kyseiset yhdistysasiakkaat ovat koko aineiston kannattamattomimpia asiakkaita. Kyseisten
asiakkaiden kohdalla kannattamattomuus johtuu siis —ainakin taman tutkimuksen perusteella
— siita, ettd satojen FX-spottien muodostama kokonaiskulukerroin kaantaa asiakkaan
kokonaistuotot negatiivisiksi riippumatta siitd, paljonko asiakas kokonaisuudessaan toisi
kohdeyritykselle kokonaistuottoa. Neljas klusteri puolestaan koostuu padasiassa
pdadomatuotteista, kuten osakkeista ja sertifikaateista. Klusterin selkedasti suosituin tuote on
kateispdaaoma, jota klusterin 263 asiakkaalta 16ytyy yhteensa 1508 kappaletta. Algoritmi on

luokitellut klusteriin mukaan myds joitakin omaisuudenhoitotuotteita.

Yhteenveto kaikista segmentin klustereista on esitetty taulukossa 4:

Taulukko 4: Suuren volyymin kannattamattomista asiakkaista muodostuneet klusterit.

Klusteri | Klusterin sisalto
1 Sijoitustuotteita, investointien rahoitukseen liittyvia tuotteita, talletuksia
keskimaarin 31500€ edesta
2 Maksuliiketuileja, keskimaarainen talletus noin 28500€
3 Valuuttatuotteita, paljon FX-spotteja, keskimaardinen lainaussumma
15200€
4 Oman pdadoman ehtoisia tuotteita, suosituin tuote kateispadoma

Algoritmin tekemaa klusteriluokittelua havainnollistettiin my0&s graafisesti. Kuvassa 7 esiintyy
ensimmaisestad segmentista kehitetyt klusterit, joita eri varit edustavat. Jokainen piste vastaa

yhta havaintoa ja X- ja Y-akseleilla havainnollistetaan pisteiden valisia etaisyyksia.
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Kuva 7: Suuren volyymin kannattamattomien asiakkaiden klusterit graafisesti esitettynd

Kuvasta havaitaan, etta klusterointi on onnistunut melko hyvin, silla eri klustereita kuvaavat
varit sijaitsevat suhteellisen yhtendisilla alueilla. Erityisesti ensimmaista, sijoitustuotteisiin ja
investointirahoituksiin keskittyvdaa klusteria, seka kolmatta, ulkomaan valuuttatuotteisiin

keskittyvaa klusteria voidaan pitaa onnistuneina.

Tutkimuksen toinen segmentti koostuu suuren volyymin kannattavista asiakkaista. Kuten
kuvasta 6 havaittiin, silhuettimenetelmdn perusteella toisen segmentin asiakkaista
koostuvalle dataframelle optimaalinen klusterimaara on viisi, joten klusterointialgoritmin
avulla aineistosta muodostettiin viisi erillista klusteria. Ensimmadinen klusteri sisaltaa
pddasiassa tileja, ja klusterin suosituin tuoteluokka olikin yritysten maksuliiketilit. Klusterissa
talletusten keskimaarainen summa oli noin 17000 euroa. Klusteriin on luokiteltu mukaan myos
joitakin maksukortteja ja investointien rahoitukseen liittyvia tuotteita: klusterin sisdisten
lainausten keskimaardainen summa oli noin 21000 euroa. Mediaanilainaussumma oli kuitenkin
vain hieman yli 600 euroa, joten suuren keskiarvon voidaan olettaa johtuvan erdasta

yksittaisesta, yli miljoonan euron arvoisesta lainasta.

Segmentin toinen klusteri koostuu sijoitustuotteista. Klusterin suosituimpia tuoteluokkia
olivat muut rahastot, rahamarkkinarahastot, pddomarahastot, tasapainotetut rahastot seka
bondirahastot. Enimmillaan tdman klusterin asiakkailla oli kdytéssdaan joitakin kymmenia

erilaisia rahastoja. Kolmas klusteri oli puolestaan muodostunut selkedsti niistd asiakkaista,
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joilla oli arvo-osuustili. Algoritmi oli luokitellut tahan klusteriin mukaan myds joitakin
tallelokeroita. Neljas luokiteltu klusteri koostuu pitkalti padaomatuotteista ja erityisesti
kateispadomasta. Algoritmi oli luokitellut tahankin klusteriin mukaan tallelokeroita, seka
esimerkiksi  luottokortteja. Klusterin  sisdinen keskimdardinen lainasumma seka

lainaussumman mediaani oli noin puolitoista miljoonaa euroa.

Segmentin viides klusteri koostuu suuren volyymin kannattamattomien asiakkaiden
kolmannen klusterin tavoin FX-spoteista. Taman asiakassegmentin valuuttatuoteklusterissa
tuotteita on yksittdisella asiakkaalla ensimmaisen asiakassegmentin vastaavasta poiketen
enintddan yhdeksankymmenta kappaletta. Kannattavien asiakkaiden kulukerroin on siis
pysynyt alle sadassa prosentissa, mika on pitanyt kyseiset asiakkaat kohdeyritykselle

kannattavina.

Suuren volyymin kannattavien asiakkaiden segmentistd muodostetuista klustereista on

esitetty yhteenveto taulukossa 5 ja klustereita on havainnollistettu graafisesti kuvassa 8:

Taulukko 5: Suuren volyymin kannattavista asiakkaista muodostuneet klusterit.

Klusteri Klusterin sisaltd
1 Maksuliiketileja ja maksukortteja, keskimaarainen talletus noin 17000€
2 Sijoitustuotteita

Arvo-osuustileja ja tallelokeroita

Padomatuotteita, suosituimmat tuotteet kateispadoma ja tallelokero. Keski-
maarainen lainaus noin 1,5M€

5 Valuuttatuotteita, paljon FX-spotteja

-
PP

Kuva 8: Suuren volyymin kannattavien asiakkaiden klusterit gradfisesti esitettynd
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Kuvasta 8 huomataan, ettd klusterointi on onnistunut jalleen melko hyvin ja klustereita

kuvaavat varit sijaitsevat padasiassa omilla alueillaan.

Kolmannen segmentin dataframessa on tietoa pienen volyymin kannattamattomista
asiakkaista. Kuten kuvasta 6 havaittiin, silhuettimenetelman mukaan paras maara klustereita
tille segmentille olisi ollut kahdeksan kappaletta. Kuitenkin kolmen klusterin kohdalla
nouseva huippu ylettyy ldhes samalle tasolle kahdeksan klusterin korkeuden kanssa, joten
kolmea klusteria voidaan pitda lahes yhtda hyvana maarana. Algoritmi klusteroi segmentin

asiakkaat siis kolmeen erilliseen klusteriin.

Ensimmainen klusteri koostuu padasiassa maksuliiketileista, joita klusterissa on yhteensa 8892
kappaletta. Klusterin sisdinen mediaanitalletus on noin 58 euroa, mutta klusteri sisaltaa myos
yksittaisen, yli kahden miljoonan euron arvoisen talletuksen. Algoritmi on luokitellut klusteriin
mukaan myds tavanomaisia palveluita, kuten sahkoisen tiliotteen, yrityksen verkkopankin

seka kassapalvelun.

Toisessa klusterissa on paljon vyritysten saastotilejd. Mukaan on luokiteltu myos
sijoitussuunnitelmia seka joitakin pdadomatuotteita. Keskimaarainen talletussumma tadssa
klusterissa on hieman yli 2500 euroa ja suurin yksittdinen talletus on arvoltaan yli 330 000
euroa. Mediaanitalletus on kuitenkin vain noin 51 euroa, joten tassakin klusterissa on mukana
paljon melko tyhjia tileja. Kolmas klusteri puolestaan koostuu pdaasiassa padomatuotteista
seka valuuttatuotteista. Klusterin suosituimpia tuotteita ovat yrityksen verkkopankin lisaksi
kateispadoma ja FX-spotit. Aineistoa ja FX-spotteja tarkemmin tarkasteltaessa havaitaan, etta
yksittdiselld asiakkaalla on tdssd segmentissa enimmillddan hallussa hieman vajaa
viisikymmentad FX-spottia. Toisin kuin ensimmaisessa kannattavuussegmentissd, taman
segmentin asiakkaiden kannattamattomuus johtuu siis todennakéisesti jostakin muusta, kuin
asiakkaiden suurista tuoteportfolioista. Taulukossa 6 on esitetty jalleen tiivistelma
muodostetuista klustereista ja kuvassa 9 on havainnollistettu kolmannen segmentin

klusterointia graafisesti:
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Taulukko 6: Pienen volyymin kannattamattomista asiakkaista muodostuneet klusterit.

Klusteri | Klusterin sisalto
1 Maksuliiketileja, peruspalveluita, mediaanitalletus 58€

2 Saastotileja, keskimaarainen talletus 2500€, mediaanitalletus 51€

Padomatuotteita ja valuuttatuotteita, suosituimmat tuotteet verkkopankki,
kateispadoma ja FX-spot

. ° - .
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Kuva 9: Pienen volyymin kannattamattomista asiakkaista muodostetut klusterit graafisesti
esitettynd

Kuvasta 9 havaitaan, etta klusterointi on onnistunut, silla varit ovat sijoittuneet hyvin omille

alueilleen.

Viimeinen kannattavuussegmentti, pienen volyymin kannattavat asiakkaat, jakautuu
silhuettimenetelmdn mukaan selkedsti parhaiten seitsemaan erilliseen klusteriin, kuten

kuvasta 6 havaittiin. Klusterointialgoritmi ajettiin siis tuottamaan seitseman erillista klusteria.

Ensimmaisessa klusterissa on sekalaisesti sailytys-, valuutta- ja sijoitustuotteita, ja klusterin
selkedsti suosituin tuote on kassapalvelu. Toinen klusteri koostuu puolestaan paaasiassa
tileista ja siind yleisimpia tuotteita ovat yrityksen luotottomat maksutilit. Keskimaarainen
talletussumma klusterissa on noin 63000 euroa ja mediaanitalletus hieman alle 2000 euroa.

Myos kolmas klusteri koostuu pitkélti valuutta- ja sijoitustuotteista ja sen suosituin palvelu on
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yritysten verkkopankki. Kaikkia kolmea klusteria yhdistava tuote on kohdeyrityksen tarjoama

yritysten starttipaketti: se esiintyy yleisena tuotteena jokaisessa klusterissa.

Segmentin neljannen, viidennen ja kuudennen klusterin suosituin tuoteluokka on
valuuttatuotteet, ja kaikissa ndissa klustereissa suosituin tuote on FX-spot. Suosituin palvelu
on puolestaan neljannessa ja viidennessa klusterissa verkkopankki ja kuudennessa sahkdinen
tiliote. Jokaisessa klusterissa esiintyy myos sijoitustuotteita ja klustereiden keskimaaraiset
talletussummat vaihtelevat viidesta tuhannesta eurosta lahes 25000 euroon. Seitsemas
klusteri muistuttaa tuotteidensa perusteella segmentin muita klustereita. Siina suosituimpia
tuoteluokkia ovat sailytys-, valuutta- ja sijoitustuotteet ja suosituin yksittdinen tuote on
yritysten Visa-maksukortti. Seitsemanteen klusteriin sisdltyy my6s huomattavan paljon
aikaisemmissakin  klustereissa  esiintynyttd  yritysten  starttipakettia.  Lainausten
keskimaardainen summa klusterissa on noin 130 euroa ja talletusten keskimaardinen summa

on noin 19000 euroa.

Neljannen segmentin klusterit on esitetty tiivistettynd taulukossa 7 ja klusteroinnin

onnistumista on havainnollistettu graafisesti kuvassa 10:

Taulukko 7: Pienen volyymin kannattavista asiakkaista muodostuneet klusterit.

Klusteri | Klusterin sisalto

1 Sailytys-, valuutta- ja sijoitustuotteita

Maksuliiketileja, keskimaardinen talletus noin 6400€

Valuutta- ja sijoitustuotteita, yritysten startti-paketteja

2
3
4 Valuutta- ja sijoitustuotteita, verkkopankkeja ja yritysten startti-paketteja
5

Valuutta- ja sijoitustuotteita, verkkopankkeja ja yritysten startti-paketteja

Valuutta- ja sijoitustuotteita, sahkaoisia tiliotteita ja yritysten startti-paket-
teja

7 Sailytys-, valuutta- ja sijoitustuotteita, paljon yritysten startti -paketteja
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Kuva 10: Pienen volyymin kannattavista asiakkaista muodostetut klusterit graafisesti
esitettynd

Kuten kuvasta havaitaan, ei tdman segmentin klusterointi ole yhta onnistunut, kuin
aikaisempien segmenttien klusterointi. Vaikka klusterit ovat tdassa segmentissa tuotteidensa
ja palveluidensa perusteella melko samankaltaisia, nousi taman segmentin klusteroinnissa
esiin starttipaketti, jota ei muiden segmenttien klusteroinnissa huomioitu. Tassa segmentissa
my0Os klustereiden sisdiset talletussummat olivat tasaisemmin jakautuneita, kuin pienen

volyymin kannattamattomien asiakkaiden segmentissa.

6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Klusterianalyysin avulla jokaisesta kannattavuussegmentistd saatiin selvitettyd segmentissa
tyypillisesti esiintyvia tuotteita ja palveluita, yleisimpia tuoteryhmia seka keskimaaraisia
talletusten ja lainausten summia. Syntyneiden klustereiden avulla jokaisesta segmentista

voidaan muodostaa sellainen kuva, jonka perusteella asiakkaan kannattavuutta tai

kannattamattomuutta kohdeyritykselle voidaan selittda.

Jokaiselle kannattavuussegmentille muodostui klusterianalyysin myo6ta yksi maksuliiketileihin
liittyva klusteri. Myos talletusten maara maksuliiketili-klustereissa oli ldhestulkoon sama
jokaisella segmentilld, lukuun ottamatta pienen volyymin kannattamattomien asiakkaiden

maksuliiketili-klusteria, jossa talletusten maara oli huomattavasti pienempi. Pienen volyymin
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kannattamattomilla asiakkailla on todennakadisesti siis kayttamattomia maksuliiketileja, joille

on talletettuna vain todella pieni maara rahaa, ja joita ei ole syysta tai toisesta suljettu.

Kaikille segmenteille yhteisena ominaisuutena voidaan myo6s pitaa ulkomaan
valuuttatuotteista muodostuneita klustereita. Eri segmenttien valuuttatuoteklustereissa oli
kuitenkin havaittavissa eroja: pienen volyymin asiakkaiden segmenteissa FX-spotteja oli
asiakaskohtaisesti huomattavasti vdahemman, kuin suuren volyymin asiakkaiden
segmenteissa. Erityisesti suuren volyymin kannattamattomien asiakkaiden keskuudessa FX-
spot oli todella yleinen tuote, ja se esiintyi yksittdisilla asiakkailla jopa satoja kertoja. Tasta
voidaan paatelld, ettd mikali yhdistysasiakkaalla on liikaa FX-spotteja, on asiakas

kohdeyritykselle kannattamaton.

Suuren volyymin asiakassegmenteille, seka kannattaville etta kannattamattomille, muodostui
klusterianalyysissa paljon sijoitustuotteita sisaltava klusteri. Myds pienen volyymin
kannattavien asiakkaiden klustereissa esiintyi joitakin sijoitustuotteita. Suuren volyymin
kannattavia ja kannattamattomia asiakkaita yhdisti myds investointien rahoitukseen liittyvat
tuotteet — jopa niiden mediaanisummat olivat ldhes samansuuruiset. Suuren volyymin
kannattamattomilla asiakkailla oli kuitenkin asiakaskohtaisesti hallussaan huomattavasti
enemman investointien rahoitukseen liittyvia tuotteita ja sijoitustuotteita, kuin suuren
volyymin kannattavilla asiakkailla, joten jalleen kerran voidaan paatelld liian suuren
asiakaskohtaisen tuotemaaran aiheuttavan kannattamattomuutta kohdeyritykselle. Kaikkien
segmenttien klustereita tarkasteltaessa voidaan paatelld, etta sopiva maara sijoitustuotteita

voisi parantaa yhdistysasiakkaan kannattavuutta kohdeyritykselle.

Pienen volyymin asiakassegmenttien klustereita tarkasteltaessa esiin nousi yritysten
starttipaketti, joka esiintyi melko usein pienen volyymin kannattavien asiakkaiden
klustereissa. Kyseista tuotetta ei esiintynyt muiden segmenttien klustereissa juurikaan, joten
kyseisen tuotteen voidaan olettaa parantavan kannattavuutta ainakin pienen volyymin

asiakkaiden keskuudessa.
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6.1 Tutkimuksen tulokset

Taman kandidaatintyon paatutkimuskysymys ja alakysymykset olivat:
- Mikd tekee yhdistysasiakkaasta kannattavan tai kannattamattoman rahoitusalan

yritykselle perustuen asiakkaasta kerdttyyn historialliseen tuote- ja palveludataan?

- Voidaanko asiakaskunnan luokitteluun hyddyntéé jotakin  kannattavuuteen
perustuvaa segmentointimenetelmdd?

- Millaisiin kannattavuussegmentteihin asiakaskunta voidaan luokitella tilastollisen
analyysin pohjalta?

- Millaisia ominaispiirteitd kuhunkin segmenttiin kuuluvalla asiakkaalla tyypillisesti on?

Alakysymyksiin vastaamalla kandidaatintyon paakysymyksessa esitettyyn tutkimusongelmaan

saadaan muodostettua vastaus.

Tutkimuksessa kohdeyrityksen yhdistysasiakaskunnan segmentointiin kdytettiin Shapiro et al.
(1987) kehittdaman asiakaskannattavuusmatriisin ja Storbackan (1998) tutkimuksiin
perustuvan segmentointimenetelman yhdistelmaa, jonka avulla asiakkaat saatiin luokiteltua
kannattavuuden ja asiakassuhteen volyymin eli kokonaistuottojen perusteella neljaan eri
segmenttiin. Segmentit olivat siis suuren ja pienen volyymin kannattavat ja kannattamattomat
asiakkaat. Naista eniten voittoa kohdeyritykselle tuottivat suuren volyymin kannattavat

asiakkaat, ja suurinta tappiota tuottivat suuren volyymin kannattamattomat asiakkaat.

Klusterianalyysin pohjalta jokaisen segmentin ominaisuuksia ja asiakkaiden kayttamia
tuotteita ja palveluita saatiin luokiteltua. Klusterianalyysin perusteella selvisi, ettd suuren
volyymin asiakkailla, niin kannattavilla kuin kannattamattomillakin, on hallussaan paljon
sijoitus- ja pddomatuotteita, seka investointien rahoitukseen liittyvia tuotteita. Tutkimuksessa
selvisi, etta liiallinen maara erillisia sijoitustuotteita tai FX-spotteja kdantda asiakkaan
kannattavuuden negatiiviseksi, mutta todella kannattavia asiakkaita yhdistda juurikin
sijoitukset. Tutkimuksen mukaan pienen volyymin asiakkaista kannattamattomia tekee
asiakkaan passiivisuus: pienen volyymin kannattamattomilla asiakkailla oli hallussaan
esimerkiksi kdayttamattomia maksutileja seka melko tyhjia saastotileja. Nama asiakkaat eivat

tuota kohdeyritykselle tarpeeksi kokonaistuottoa, jolloin asiakkaan kannattavuus kdantyy



36

negatiiviseksi kulujen vdhentamisen jdlkeen. Pienen volyymin kannattavia asiakkaita
puolestaan yhdisti yritysten starttipaketit, joten kyseisen starttipaketin voidaan olettaa

nostavan asiakkaan kannattavuutta matalan volyymin tasolla.

6.2 Tutkimuksen hyédyntéiminen kohdeyrityksessé

Kohdeyritys voi hyodyntda tdssa tutkimuksessa saavutettua informaatiota strategiansa
parantamiseen ja tuotteidensa kohdentamiseen yhdistysasiakkaiden eri
kannattavuussegmenteissd.  Kuten  Pellinen (2019, 142) mainitsi, suurimpia
parannusmahdollisuuksia 10ytyy ongelmallisten ja kehitettdvien asiakkuuksien joukosta. Nain
ollen taman tutkimuksen perusteella kohdeyrityksen tulisi kehittda strategiaansa erityisesti
suuren volyymin kannattamattomien asiakkuuksien segmentissa, silla kyseinen segmentti
aiheuttaa tdaman tutkimuksen perusteella kohdeyritykselle kaikkein suurinta tappiota.
Kyseisessa segmentissa kohdeyrityksen tulisi tarkastella erityisesti yksittdisten asiakkaiden
tuotevalikoimia: aiheutuuko liian suuresta tuotevalikoimasta todellisuudessa niin suuria

tappioita, etta suuret kokonaistuotot kdaantyvat negatiivisiksi?

Pienen volyymin kannattamattomien asiakkaiden segmentissa kohdeyritys voisi parantaa
asiakaskannattavuutta esimerkiksi tarjoamalla asiakkaille sijoituspalveluita tai pienen
volyymin kannattavien asiakkaiden keskuudessa esiintyneita pakettiratkaisuja. Tutkimuksessa
saavutetut havainnot siis vahvistavat Matthewsin (2006, 37) havaintoa siitd, ettd asiakkaiden
kannattavuutta voidaan parantaa esimerkiksi palvelupakettien avulla. Kohdeyritys voisi my&s
yrittaa aktivoida pienen volyymin kannattamattoman asiakassegmentin passiivisia asiakkaita,
tai vaihtoehtoisesti karsia pois niita passiivisia asiakkaita, jotka eivat varsinaisesti hyédynna
kohdeyrityksen tarjoamia palveluita mutta kuluttavat yrityksen resursseja esimerkiksi

pakollisen asiakkaan tuntemisvelvollisuuden kautta.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa kaytettiin yhden suomalaisen rahoitusalan yrityksen yhdistysasiakkaista
kerattya historiallista tuote- ja palveludataa. Tutkimuksen tulokset patevat siis kyseisen

kohdeyrityksen asiakkaisiin, mutta ne eivat valttamatta ole yleistettavissa koskemaan kaikkia
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suomalaisia rahoitusalan yhdistysasiakkaita. Mikali jokin toinen suomalainen rahoitusalan
yritys  haluaisi hyodyntaa  tutkimuksessa  saavutettua informaatiota ~ oman
lilketoimintastrategiansa kehittdmiseen, tulisi samat analyysit toteuttaa kyseisen

kohdeyrityksen asiakkaista kerattyyn, vastaavanlaiseen tuote- ja palveludataan.

Tutkimuksessa asiakaskohtaisen kannattavuuden laskemiseen kaytettiin
toimintolaskentapohjaista menetelmas, jonka avulla tuotteista syntyvat kulut maaritettiin
prosenttikohtaisina osuuksina asiakkaan kohdeyritykselle tuottamista kokonaistuotoista.
Menetelmda voidaan pitdaa melko luotettavana, silla prosenttiosuuksia hinnan
maarittdmiseen kayttamalla mahdollisten tuote- ja palvelukohtaisten hinnanmuutoksien
vaikutus tuloksiin saatiin poistettua, ja menetelma soveltui yleisesti ottaen kaikille
kohdeyrityksen yhdistysasiakkaille kannattavuuden maarittamiseen. Menetelma ei
kuitenkaan huomioinut sitd, etta todella suurilla ja tuottavilla yhdistysasiakkailla saattoi olla
kdytOossaan satoja eri tuotteita, jolloin menetelman avulla laskettu kulukerroin kasvoi liian
suureksi, kaantden tuottoisien asiakkaiden kannattavuuden negatiiviseksi. Todellisuudessa
kaikki suuren volyymin kannattamattomat asiakkaat eivat valttamatta ole yhta
kannattamattomia, kuin tdaman tutkimuksen tulokset antavat ymmartdaa. Menetelman
aiheuttaman vaaristyman takia esimerkiksi ”liiallisen maaran FX-spotteja” ei voida suoraan
olettaa aiheuttavan kannattamattomuutta kohdeyrityksen asiakkaalle. Todellisuudessa paljon
valuuttakauppaa harjoittavat asiakkaat, eli ne asiakkaat, joilla on hallussaan paljon FX-

spotteja, voivat olla rahoitusalan yritykselle todella tuottoisia ja kannattavia.

Tutkimuksessa toteutettua klusterianalyysid voidaan pitda paaasiassa onnistuneena, silla
neljattd, pienen volyymin kannattavien asiakkaiden segmenttia lukuun ottamatta klusterointi
onnistui graafisten tulosten mukaan hyvin. N&in ollen klusterianalyysin avulla havaitut
ominaisuudet kannattavista tai kannattamattomista asiakkaista pitdavat todennakoéisesti
paikkansa. Klusterianalyysi voitaisiin kuitenkin ajaa viela lapi koko tutkimusaineistolle, jotta
saataisiin selvitettyd, havaitseeko klusterialgoritmi samoja piilevid dimensioita myos silloin,

kun analyysiin kdytettdvan aineiston kannattavuutta tai volyymia ei ole etukdteen maaritelty.

Tata tutkimusta voitaisiin jatkaa ja tarkentaa selvittamalld, onko tuotteiden ja palveluiden

liiallisella ma&aralla todella olemassa negatiivinen vaikutus  yhdistysasiakkaan
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kannattavuuteen. Lisdksi jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittdd, parantaako yritysten
starttipaketin kaltaiset pakettiratkaisut todella pienen volyymin asiakkaan kannattavuutta, vai
ovatko pienen volyymin kannattavat asiakkaat vain taloudellisesti aktiivisempia ja siten
kannattavampia, kuin saman volyymitason kannattamattomat yhdistysasiakkaat. Tulosten
yleistettdvyyden kannalta tutkimusta voitaisiin tarkentaa suorittamalla samat analyysit
toiselle suomalaiselle rahoitusalan yritykselle, jolla on asiakkainaan yhdistysasiakkaita. Mikali
vastaavista tutkimuksista saataisiin samoja tuloksia, voitaisiin tutkimuksesta saatuja

johtopaatoksia pitaa entista luotettavampina.
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LITTEET

Liite 1: Asiakaskannattavuusmatriisi mukaillen Shapiro et al. (1987) tutkimusta
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Liite 2: Segmentointi asiakassuhteen volyymin ja asiakkaan kannattavuuden perusteella
(Storbacka 1997, 485)
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Liite 3: Segmentointi perustuen asiakkaan kannattavuuteen, sitoutuneisuuteen ja

kasvupotentiaaliin (Ritter & Anders 2014, 1007)
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Liite 4: Asiakkaiden suosituimmat tuotteet ja palvelut
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Liite 5: Gower-etaisyysmittauksen laheisimmat ja kaukaisimmat parit segmenttikohtaisesti

Customer_ID ProductClass ProductGroup ProductName Deposits | Lending | Kannattavuus
Customer_5943 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 0,51 NA -1,52
Customer_5943 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 0,42 NA -1,52
Customer_760 Foreign Exchange Products | FX-Spot FX-Spot NA NA -59946
Customer_5943 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 1,49 NA -1,52
Customer_16751 Investment Credits Leasing | Leasing Tukirahoitus NA 2973 233
Customer_16751 Investment Credits Leasing | Leasing Tukirahoitus NA 2973 233
Customer_22796 Unit Linked Insurance Unit Linked Pension Pension Investment NA NA 1,43
Customer_22340 Commercial Cards Commercial Credit Business Master NA 90,6 24251
Customer_9708 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 0,03 NA -49,9
Customer_9708 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 0,01 NA -49,9
Customer_19642 Equity Products Shares Equity (cash) NA NA -16995
Customer_19210 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 2269 NA -0,03
Customer_26137 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 5,94 NA 21,5
Customer_26137 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 5,79 NA 21,5
Customer_3973 Transaction accounts Other Trans. Accounts Disposal Account 5287 NA 91,5
Customer_18095 NA NA Corporate Netbank NA NA 0,18




