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The aim of the study is to examine customer accounting as a component
of strategic management accounting. The goal is to clarify the similarities
and the differences in the public strategies of Finnish banks. The goal is

also to examine the views of banks’ office managers on customer account-

ing.

The theoretical framework builds upon scientific researches of strategic
management accounting and customer accounting. The empirical part of
the study consists of the analyses of the public strategies of banks and the

interviews of bank office managers.

As a conclusion, it is presented that the customer accounting theory and
practise retell each others, even though some contradictions emerge. The
Finnish banks function according to similar principles, but differences can
be found concerning public strategies, development of customer informa-

tion, customer accounting methods and utilization of customer information.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Asiakaslaskentatoimi pankkitoimialalla on ajankohtainen ja keskeinen
teema strategisen johdon laskentatoimen kentéssa. Strateginen johdon
laskentatoimi tuottaa tietoa seka markkinoista ettd yrityksen sisaisista asi-
oista. Tiedon hyddyntamisen tavoitteena on luoda ja yllapitaa kilpailuetua
verrattuna muihin toimialan yrityksiin seké tukea yrityksen strategiaproses-
sia. Yrityksen strategiat saattavat saman toimialankin sisélla poiketa mer-
kittavasti toisistaan. Yritysten laskentajarjestelmien tulisi perustua organi-
saation strategiaan ja nain ollen sellaisilla yrityksilla, joilla on eri strategia,

tulisi olla erilainen laskentajarjestelma. (Nousiainen 2008, 9-10)

Asiakaslaskentatoimi néhtiin jo 1980-luvun loppupuolella keskeisena osa-
na yrityksen menestysta. Todettiin, ettd asiakaslaskenta on myds niita las-
kentatoimen osa-alueita, joiden kehittdminen voisi saada aikaan huomat-
tavaa kilpailuetua yrityksen tulevaisuudessa. Asiakkaista alettiin samaan
aikaan puhua yrityksen tarkeimpana voimavarana. (Ward 1992, 117-118)
Kuitenkin kaksikymmenta vuotta myohemmin tehdyt tutkimukset osoittivat,
ettd strategisen johdon laskentatoimen menetelmia, kuten asiakaslasken-
tatoimea, kaytetdan edelleen kohtuullisen vahan. Strategisen johdon las-
kentatoimen menetelmia pidetd&n kuitenkin kehittyneempind ja kaikilta
osin ylivertaisina verrattuna perinteisiin johdon laskentatoimen menetel-
miin. Strateginen nakékulma nahdaan nykyaan keskeisena osana johdon

laskentatoimea.

Asiakaslaskentatoimea pidetaan tarkeana erityisesti pankkisektorilla. Suo-
messa toimi vuoden 2008 lopussa 336 pankkia, joista 322 oli kotimaisia
pankkeja. Kansainvalisesti tama luku on melko korkea. Suurimmat Suo-

messa toimivat pankkiryhmét ovat: OP-Pohjola-ryhmé&, Nordea Pankki



Suomi Qyj -konserni, Sampo Pankki -konserni, Handelsbanken-ryhma,
Saastopankit, Aktia Pankki Oyj -konserni, Alandsbanken seka Tapiola
Pankki Oy. Pankeilla oli vuoden 2008 lopussa 1672 konttoria Suomessa.
Suomalaiset finanssialan yritykset tarjoavat yleisesti erilaisia saastami-
seen, sijoittamiseen, rahoitukseen ja vakuutuksiin liittyvia palveluja asiak-
kailleen. Suomalainen finanssitoimiala on kooltaan pieni ja se kytkeytyy
tiiviisti pohjoismaisiin ja eurooppalaisiin rahoitusmarkkinoihin, minka vuoksi
suomalaisten pankkien ja vakuutusyritysten toimintaymparisté muokkau-
tuu paljolti sen perusteella, mitd Euroopassa tapahtuu. Tuottavuuden nou-
sun, kilpailupaineiden ja integraation seurauksena finanssitoimialalla toi-
mivat yritykset ovat aiempaa tehokkaampia sekéa Suomessa ettad koko Eu-
roopassa. Kilpailun kiristyessa yritysten on pakko lisata myods toimintansa
lapinakyvyytta. (Alhonsuo et al. 2006, 509; Béckerman 2004, 28; Kallonen
2009, 2-4)

Tavalliset pankkien asiakkaat ovat nykypaivana varakkaampia kuin esi-
merkiksi 15 vuotta sitten. Tama on johtanut pankkien tarjpaman tuote- ja
palveluvalikoiman laajenemiseen ja muutokseen. Sijoittamiseen ja vauras-
tumiseen liittyvat monipuoliset palvelut ovat nykyisin oleellinen osa suoma-
laista pankkitoimintaa. Vield 15 vuotta sitten esimerkiksi saanndéllinen ra-
hastosijoittaminen oli hyvin pienimuotoista ja koski vain pienta osaa asiak-
kaista. Pitkalla aikavalilla my6s suomalaisten kotitalouksien rahoitusvaral-
lisuus on muuttunut rakenteellisesti huomattavasti. (Lilkkanen 2006, 2)



1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Kirjallisuuskatsauksen my6ta on liitteeseen 1 koottu keskeisimmaét strate-
gista johdon laskentatoimea seka asiakaslaskentatoimea kasittelevat tut-
kimukset. Tavoitteena on koota yhteen mahdollisimman monipuolisia tut-
kimuksia, jotka kasittelevat strategista johdon laskentatoimea seka asia-
kaslaskentaa monesta eri nakokulmasta. Tutkimuksia on tehty useilla eri

tutkimusmenetelmilld, useina vuosikymmenina ja maailmanlaajuisesti.

Strategista johdon laskentatoimea on tutkittu useasta eri nakdkulmasta.
Osa tutkimuksista kasittelee yleisesti strategista johdon laskentatoimea eri
yrityksissa. (Collier & Gregory 1995; Lord 1996; Dixon 1998; Roslender &
Hart 2003; Cadez & Guilding 2008) Osa késittelee taas laajemmin joko
aiemmin tehtyja tutkimuksia strategisesta johdon laskentatoimesta tai ylei-
sesti kaytettyjd menetelmid. (Shields 1997; Guilding, Cravens & Tavles
2000) Tutkimusten aiheina ovat lisaksi johdon laskentatoimen muutos se-
k& ei-rahamaaraiset suorituskyvyn mittarit. (Cobb, Helliar & Innes 1995;
Hussain & Gunasekaran 2002; Kasurinen 2002; Hussain 2005; Tayles,
Pike & Sofian 2007)

Tutkimuksista huomattava osa kasittelee asiakastyytyvaisyyttd, asia-
kasuskollisuutta sekad laadullisia nakékulmia ja niiden suhdetta asiakas-
kannattavuuteen. Tutkimuksia on olemassa sek& pankkitoimialalta etta
muilta toimialoilta. Tulokset ovat osittain ristiriidassa toistensa kanssa. Ris-
tiriitoja ilmenee tarkasteltaessa esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden ja asia-
kaskannattavuuden valista riippuvuussuhdetta. (Hallowell 1996; Boyce
2000; Hussain et al. 2002; Durkin et al. 2003; Bick et al. 2004; Davis &
Albright 2004; Ahmad 2005; Keiningham et al. 2005; Baumann et al. 2007;
Santonen 2007; Yu 2007; Niraj et al. 2008)

Pankkitoimialaa kéasitellaan tieteellisissa tutkimuksissa hyvin monesta na-

kokulmasta. Nakdkulmia ovat muun muassa asiakaskannattavuusanalyy-



sin suorittaminen (Levine 1978), laskentajarjestelmén kehittaminen (Hart &
Smith 1998), ulkoisen ympéariston muutosten aiheuttamat vaikutukset
(Batiz-Lazo & Wood 1999), asiakkaiden segmentointi (Helliar et al. 2002;
Garland 2005), kannattavuuden ulottuvuudet (Pastor et al. 2006; At-
hanasoglou 2008; Wood 2008) seka asiakkaan elinkaaren kannattavuu-

den méaarittaminen (Haenlein et al. 2007; Gladys et al. 2009).

Myds muilta toimialoilta tehdyt tutkimukset antavat tietoa erityisesti strate-
gisen johdon laskentatoimen roolista yhdistettyna asiakaslaskentatoimeen.
Nakokulmia ovat esteet asiakaslahtoiselle laskentatoimelle (Nielsen et al.
2000), asiakaslaskennan yleisyys ja kilpailun vaikutus siihen (Guilding &
McManus 2002), asiakkaiden segmentointi (Helgesen 2005), asiakaskan-
nattavuusanalyysin strateginen arvo (van Raaij 2005), asiakkuuksien vai-
kutus analyysimenetelmien kaytt6on (Lind & Stromsten 2006), toimintolas-
kennan ja asiakaslaskentatoimen yhteys (Kuchta & Troska 2007) sek&
palvelukustannusten yhteys asiakaslaskentatoimeen (Guerreiro et al.
2008)

1.3 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiakaslaskentatoimea strategisen
johdon laskentatoimen osa-alueena ja menetelména. Tutkimuksen tavoit-
teena on liséksi selvittdd Suomessa toimivien pankkien julkisen strategian
ja tiedon hyvaksikayton yhteyttd asiakaslaskentatoimeen. Tavoitteena on
ensin luoda tutkimukselle lahtokohta strategisesta johdon laskentatoimes-
ta yleisella tasolla, jonka jalkeen siirrytddn tutkimaan tarkemmin asiakas-

laskentatoimea seka erityisesti asiakaslaskentatoimea pankkitoimialalla.

Tutkimuksen alussa pohditaan seuraavia kysymyksia: mita strateginen
johdon laskentatoimi on, miksi strateginen johdon laskentatoimi on yrityk-
selle tarkeaa, mitd hyotyd ja mahdollisia ongelmia strategiseen johdon

laskentatoimeen liittyy, mitd asiakaslaskentatoimi on, mita eri menetelmia



asiakkaiden kannattavuuden maarittamiseen ja analyysiin liittyy, mita hyo-
tya yritykselle on asiakaslaskennasta, mita teoreettista tietoa asiakaslas-
kennasta ja sen menetelmistd on olemassa, ja miten menetelmia kayte-
taan eri yrityksissa. Yleinen strategisen johdon laskentatoimen ja asiakas-
laskentatoimen tarkastelu perustuu laajaan kirjallisuuskatsaukseen, jonka
avulla saadaan seka teoreettista ettd kaytannossa sovellettua tietoa ai-
heesta ja kaytetyista menetelmista. Tavoitteena on tdméan jalkeen tutkia eri
pankkien julkisia strategioita ja pyrkia hahmottamaan niiden keskeisimmat
eroavaisuudet, yhtenevaisyydet seka painopisteet. Taméan jalkeen on tar-
koituksena tutkia haastattelujen avulla pankkien konttorien johtajien na-
kemysta julkisen strategian toteutumisesta, asiakastiedon tuottamisesta ja
hyvaksikaytosta, pankkitoimialan erityispiirteistd seka asiakaslaskentatoi-

men ja koko pankkitoimialan tulevaisuudesta.

Tutkimusongelma on seuraavaksi puettu tutkimuskysymysten muotoon:

e Mita teorioita strategiseen johdon laskentatoimeen ja erityisesti
asiakaslaskentatoimeen liittyy ja minkalaisia tutkimuksia aiheesta
on tehty?

e Minkalaista asiakaslaskentatoimi on pankkitoimialalla teoriassa ja
kaytannossa?

e Miten eri pankkiryhmien konttorienjohtajat ndkevat kaytdnnoén asia-

kaslaskentatoimen ja sen tulevaisuuden?

Tutkielmassa luodaan teoreettinen viitekehys empiirisen analyysin pohjak-
si. Teoreettisesti pyrin luomaan kattavan ja selkean kuvan strategisesta
johdon laskentatoimesta seka erityisesti asiakaslaskentatoimesta pankki-
toimialalla. Teoreettinen tutkimus perustuu laajaan kirjallisuuskatsaukseen
seka laskentatoimen kirjallisuudesta etta tieteellisista julkaisuista. Teoreet-
tiseen tutkimukseen liittyy myds pankkien julkisten strategioiden selvitta-

minen ja vertailu.

Empiirinen tutkimus suoritetaan haastattelujen avulla. Pyrin haastattele-

maan Suomessa toimivien pankkien konttoreiden johtajia tai asiakkaista ja



asiakkuuksista vastuussa olevia henkildita. Pankkiryhmat, joista pyrin saa-
maan haastattelun, ovat: OP-Pohjola, Sampo Pankki, Nordea, S&&sto-
pankki (Aktia seka paikallissaastopankki), Alandsbanken, Handelsbanken,
S-pankki sekd Tapiola Pankki. Haastattelut perustuvat aiemmin laadittui-
hin kysymyksiin, jolloin on mahdollista vertailla pankkiryhmien konttoreiden
johtajien, ja siten myos eri pankkiryhmien, ndkemyksia ja kokemuksia tie-
don hyvéaksikaytostd, strategian vaikutuksesta jokapaivaiseen tydskente-

lyyn seké asiakaslaskentatoimen menetelmista.

1.4 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen, joka ymmaér-
retdan karkeimmillaan yksinkertaisesti aineiston muodon kuvaukseksi.
Laadullinen aineisto voi pelkistetyimmillaén olla ilmiasultaan tekstia ja syn-
tynyt tutkijasta riippuen tai riippumatta. Haastattelut ovat esimerkki tutkijas-
ta rippuvasta aineistosta. (Eskola & Suoranta 1999, 13-15) Kvalitatiivinen
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan todelli-
sissa tilanteissa. Tutkimuksissa suositaan ihmista tiedon keruun instru-
menttina ja tutkittavien nakokulmat pyritddn tuomaan esiin. Laadulliselle
tutkimukselle on tyypillista myods se, ettd kohdejoukko valitaan tarkoituk-
senmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa kayttaen. (Hirsjarvi et al.
2009, 164)

Tutkimuksessa kaytetty haastattelumalli voidaan Iluokitella puolistruktu-
roiduksi teemahaastatteluksi. Haastattelun aihepiiri eli teema on tiedossa,
ja kysymykset ovat valmiiksi laadittuja ja kaikille haastateltaville samat.
Haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sanoin, eiké valmiita vastaus-
vaihtoehtoja kaytetd. (Eskola & Suoranta 1999, 87: Hirsjarvi et al. 2009,
208)

Tutkimuksessa kaytetaan apuna suomalaisia pankkisektorin yrityksia. Tut-
kimus voidaan mieltdd tapaustutkimukseksi, jossa tutkimuksen kohteena



on useampi kohdeyritys. Tutkimus on empiirinen ja siina tutkitaan nyky-
ajassa tapahtuvaa ilmiotd sen todellisessa elaméantilanteessa ja sen
omassa ymparistossa. (Eskola & Suoranta 1999, 65) Kohdeyrityksista
haastatellaan yhta henkil6a kustakin ja haastattelut toteutetaan yksilo-
haastatteluina, jotta mahdollistettaisiin luonteva ilmapiiri. Haastattelutilan-

teet nauhoitetaan ja litteroidaan mahdollisimman tarkasti.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Sen sijaan
siina pyritdan kuvaamaan tiettyd tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimin-
taa seké tuottamaan teoreettisesti mielekés tulkinta tietysta ilmiésta. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole valitonta vaikutusta tutki-
muksen onnistumiseen. Aineiston tehtdavana on enemmankin toimia tutki-
jan apuna rakennettaessa kasitteellista ymmarrysta tutkimuksen kohteena
olevasta ilmiosta. Kaikkia laadullisia tutkimuksia voidaan ajatella tapaus-
tutkimuksina, jolloin niiden pohjalta ei ole tarkoitus tehd& empiirisesti yleis-
tettavia paatelmia. (Eskola & Suoranta 1999, 61-62, 66)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantokappaleessa hahmotellaan tutkimuksen taustaa
luomalla kuva strategisesta johdon laskentatoimesta, asiakaslaskentatoi-
mesta sekd pankkitoimialasta Suomessa. Lisdksi kappaleessa esitellaéan
tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat, tutkimuskysymykset seka tutki-
mukseen liittyvat rajoitukset. My6s tutkimukseen liittyvat tutkimusmenetel-
mat seka aineisto ovat kuvattuna. Johdantokappaleen loppuun on keratty
yhteen aiemmat aiheeseen liittyvat tutkimukset seka kerrottu tutkimuksen

rakenteesta.

Kappaleessa kaksi on lahestytty strategista johdon laskentatoimea ja
asiakaslaskentatoimea teoreettisesta ndkdkulmasta. Kappaleessa pyritaan

luomaan mahdollisimman monipuolinen ja kattava teoreettinen viitekehys



tutkimukselle. Kappale on jaoteltu kahteen paalukuun sekéa niiden alalu-

kuihin aihepiirien mukaisesti.

Kolmannessa luvussa pyritdan tarkastelemaan kaytdnnon asiakaslasken-
tatoimea Suomen pankkitoimialalla. Lukuun sisaltyvat pankkien julkisten
strategioiden analysointi, litteroidut konttorien johtajien haastattelut seka
yhteenveto haastatteluista. Tutkielmaa syvennetdén luvussa nelja, jossa
teoriaa peilataan haastattelujen avulla saatuihin tietoihin ja tehdaan johto-
paatoksia tutkimuksesta. Viimeisessa luvussa tehdaan yhteenveto koko
tutkimuksesta, esitellaan keskeisia johtopaatoksia, keskeiset tulokset liik-
keenjohdon kannalta sek& ehdotuksia jatkotutkimuksille.



2 STRATEGINEN JOHDON LASKENTATOIMI JA
ASIAKASLASKENTATOIMI PANKKITOIMIALALLA

Yleisend ndkdkulmana voidaan pitaa, ettd perinteinen johdon laskentatoi-
mi, keskittyen yrityksen sisdiseen informaatioon, ei anna riittavasti tietoa
yrityksen paatoksentekijoille nykypaivan monimutkaisessa ja erittain kil-
paillussa liiketoimintaymparistossa. (Clarke & Tagoe 2002, 10) Erityisesti
Johnsonin ja Kaplanin (1987) artikkelin "Relevance Lost: the Rise and Fall
of Management Accounting” julkistamisen jalkeen akateemikot, johdon
laskentatoimen ammattilaiset sek& konsultit ovat pyrkineet kehittAm&an
uusia ja edistyneitd johdon laskentatoimen menetelmid ja jarjestelmia.
Pyrkimyksené on ollut luoda johdon laskentatoimi, joka tayttaa johdon vaa-
timukset nykyajan kansainvalisessa, kilpaillussa ja teknologiaan keskitty-

vassa yritysmaailmassa. (Burns & Vaivio 2001, 389)

2.1 Strategisen johdon laskentatoimen kehitys ja nykypaiva

Strateginen johdon laskentatoimi (strategic management accounting) nou-
si esiin 1980-luvulla kritiikistéa perinteistd johdon laskentatoimea kohtaan.
Uuden nékdkulman ja uusien menetelmien tarkoituksena oli palauttaa joh-
don laskentatoimen kadonnut relevanssi. Termi strateginen johdon lasken-
tatoimi tuotiin esiin ensimmaistd kertaa Simmondsin toimesta vuonna
1981. Simmonds (1981, 26) kuvaili kasitetta ulkoisesti suuntautuneeksi
nakokulmaksi, joka sisaltaa tiedon kerddmisen ja analysoinnin seka yrityk-
sesta ettd sen kilpailijoista. Tietoa keréttiin muun muassa kustannuksista,
hinnoista, myyntivolyymeistd, markkinaosuuksista, kassavirroista seké
resurssien kulutuksesta. Erityisen merkittdvana Simmonds (1981, 26) piti
yrityksen suhteellisen kilpailuaseman tarkastelua seké strategisen johdon
laskentatoimen yhteytta yrityksen strategiatydhon. Strategisen johdon las-
kentatoimen avulla pystytdan vertailemaan yrityksen suorituskykya kilpaili-

joiden suorituskykyyn. Analyysin avulla on myds mahdollista tehda paa-
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telmia tulevaisuuden tapahtumista seka vaikuttaa yrityksen toimintaan ja
paatoksentekoon. Tassa nakdkulmassa rahaméarainen tarkkuus on toissi-
jaista ja huomio suunnataan enemmankin siihen, etta tuotetun informaati-
on avulla oivallettaisiin jotain yrityksen tulevaista strategisesta asemasta ja
-edusta. (Cadez & Guilding 2008, 836; Horngren 1995, 281; Lord 1996,
349; Roslender & Hart 2003, 256)

Simmondsin viitekehys siséalsi hyvin yksinkertaisia analyysimenetelmia,
kuten yksikkdkustannusten, kustannusrakenteiden, volyymien ja markki-
naosuuksien vertailua yrityksen ja sen kilpailijoiden valilla. Shank ja Go-
vindarajan (1989) esittivat strategisen kustannusjohtamisen (strategic cost
management) vastauksena Simmondsin nakékulman haasteisiin. Strategi-
sen kustannusjohtamisen taustalla olivat toimintoperusteinen laskenta se-
k& Porterin (1980) strateginen asemointi. Strateginen kustannusjohtami-
nen koostuu kolmesta eri nakdkulmasta: arvoketjuanalyysistd, kustannus-
ajurianalyysista seka strategisesta asemoinnista. Nakokulman keskeinen
viesti on kustannustietojen hyédyntaminen strategisessa yhteydessa. Me-
netelméan tavoitteena on yksikkokustannusten jatkuva alentaminen pitkalla
aikavalilla ja sitd kautta kilpailuedun saavuttaminen, eli strategisen ase-
man parantaminen. Perustavaa laatua oleva ymmarrys yrityksen kustan-
nusrakenteesta voi auttaa yritystd merkittavasti kilpailuedun saavuttami-
sessa. (Guilding et al. 2000, 116; Lord 1996, 350-353; Shank & Govinda-
rajan 1988, 19; Shank & Govindarajan 1992, 179)

Bromwich esitti 1980-luvun loppupuolella, etta strateginen johdon lasken-
tatoimi on enemman kuin tiedon keruuta ja analysointia yrityksesta ja sen
kilpailijoista. Huomion keskipisteena tulisikin olla yrityksen ulkoiset asiat ja
ulkoinen toimintaymparistd, koska markkinat ovat paikka, jossa tuotot saa-
vutetaan ja jossa kilpailijat haastavat yrityksen. Strateginen johdon lasken-
tatoimi ulottuu siis enemmankin markkinoille, koska siina tutkitaan tuottei-
ta, palveluja ja asiakkaita. Bromwichin mukaan strategisen johdon lasken-
tatoimen tarkoituksena on arvioida yrityksen kilpailuetua suhteessa sen

olemassa oleviin kilpailijoihin, arvioida asiakkaiden saamaa hyodtya koko
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elinkaaren ajalta seka arvioida yrityksen saamaa hyotya pitkalla aikavalilla.
Lisayksend Simmondsin ndkemykseen Bromwich n&ki, ettd strateginen
johdon laskentatoimi tarkastelee erityisesti asiakkaisiin ja tuotteisiin liitty-
vaa tietoa yksinomaan pitkalla aikavalilla. (Roslender et al. 1998, 44)
Myodhemmin Bromwich (1990, 28) maaritteli strategisen johdon laskenta-
toimen taloudellisen informaation hankinnaksi ja analysoinniksi yrityksen
tuotteiden markkinoista seka kilpailijoiden kustannuksista ja kustannusra-
kenteista. Lisaksi maaritelmaan kuului yrityksen ja samoilla markkinoilla
kilpailevien yritysten strategioiden tarkkailu pitkalla aikavalilla. Maaritelman
mukaan strategisen johdon laskentatoimen tulisi auttaa yritystd vastaa-
maan kilpailuun seka asiakkaiden kulutustottumusten muutoksiin. Brom-
wichin nakokulmassa asiakkaat otetaan erityisesti huomioon lahes en-

simmaista kertaa johdon laskentatoimen historiassa. (Lord 1996, 349)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategisen johdon laskentatoimen
ominaispiirteitd ovat nykyaan ulkoinen painopiste, markkinat, kilpailijat,
asiakkaat, tuotteet, taloudellinen seka ei-taloudellinen informaatio, strate-
gisesti merkittava tieto, menneisyyden tapahtumat ja tulevaisuuden ennus-
teet sekd pitka aikavali. (Clarke 1995, 47-48; Roslender et al. 1998, 45;
Tillmann & Goddard 2008, 80)

Yli kahdenkymmenen vuoden historian jalkeen on kuitenkin hyvin vahan
tai ei lainkaan yhteisymmarrysta siitd, mitd strateginen johdon laskenta-
toimi on. Termi itsess&én on jo altis useille eri tulkinnoille. Tieteenalalle
olisi ensisijaisen tarkead, ettd uudet maaritelmét, menetelmat ja nakokul-
mat perustuisivat myds empiiriseen tutkimukseen. Talldéin myo6s yhteisym-
marrys saattaisi lisdantya. (Bromwich 1998, 389; Tomkins & Carr 1996a,
280; Roslender & Hart 2003, 255)

Guilding et al. (2000, 117) toteavat, etta strategiseen johdon laskentatoi-
meen liittyvia k&ytanndn menetelmi& on tunnistettu 11. Nama ovat: tuote-
ominaisuuslaskenta, brandin arvon budjetointi ja seuranta, kilpailijoiden

kustannusten arviointi, kilpailijoiden aseman seuranta, kilpailijoiden arvi-
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ointi julkisen taloudellisen informaation perusteella, elinkaarilaskenta, laa-
tukustannuslaskenta, strateginen laskenta, strateginen hinnoittelu, tavoite-
kustannuslaskenta seké& arvoketjulaskenta. Edella mainittuun listaan stra-
tegisen johdon laskentatoimen menetelmista Cadez & Guilding (2008,
839) lisaavat kahdeksan vuotta myéhemmin vield viisi menetelmaa. Nama
ovat benchmarking, integroitu suorituskyvyn mittaus, asiakaskannatta-
vuusanalyysi, asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi seka asiakkai-

den arvostaminen voimavaroina.

Johdon laskentatoimen jarjestelmét tuottavat hyddyllistd informaatiota yri-
tyksen johdon paatoksenteon sekad suunnittelun ja valvonnan tueksi. Joh-
don laskentatoimen jarjestelmiin vaikuttavat yrityksessa ja sen toimin-
taymparistossa tapahtuvat paineet ja muutokset. Esimerkiksi uudet kilpaili-
jat, informaatioteknologian kehitys, luottoluokitukset, pienenevat katemar-
ginaalit sekd uudet tuotteet aiheuttavat muutoksia yrityksen jarjestelmiin.
Perinteiset johdon laskentatoimen jarjestelméat seka niiden tuottama tieto
voi olla epapatevaa, epataydellisia, epatarkkaa, epdjohdonmukaista seka
harhaanjohtavaa. Muutokset jarjestelmissa johtuvat siitd, ettd johto tarvit-
see uudenlaista tietoa, jolloin myo6s jarjestelmien on muututtava tuotta-
maan tata uutta tietoa. Yleisesti ottaen johdon laskentatoimen jarjestelmét
ovat muuttuneet tarkasti rajattujen ja maarallisesti rajallisten raporttien
tuottajista laajasti vaihtelevien raporttien tuottajiksi. Johdon laskentatoimen
rajat ovat taten laajentuneet huomattavasti. (Cobb et al. 1995, 173-174;
Hussain 2005, 566)

Perinteisen johdon laskentatoimen suorituskyvynmittausjarjestelmien kri-
tiikki on johtanut uusien kehittyneempien johdon laskentatoimen jarjestel-
mien kehittdmiseen. Perinteisen suorituskyvynmittausjarjestelman tarkoi-
tuksena oli yllapitdd organisaation kontrollia ja taloudellisia tavoitteita. Ny-
kyaan on tarvetta moniulotteisille suorituskyvynmittausjarjestelmille, jotka
ottavat huomioon niin taloudelliset kuin ei-taloudellisetkin mittarit, yrityksen
siséiset ja ulkoiset asiat sek& kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset mittarit. Kui-

tenkin yritysjohdon painopisteena ovat edelleen taloudelliset suorituskyvyn
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mittaristot laadullisten mittareiden jaddessa taka-alalle. Ei-taloudellisten
mittareiden merkitys ja tarkeys kylla huomioidaan, mutta kaytannén mit-
taamista suoritetaan vain vahan. Ei-taloudellisten mittareiden mittaamisen
vahyys voi johtua siitd, ettd varsinkin palvelualoilla (pankkisektorilla) laa-
dullisten mittareiden, kuten tuotteiden ja palvelun laadun tai asiakastyyty-
vaisyyden, mittaaminen on erittain haasteellista. (Hussain 2005, 580; Hus-
sain & Gunasekaran 2002a, 518; Hussain & Gunasekaran 2002b, 210)

Laskentatoimen ammattilaisten ndhddan omaksuvan merkittadvdmman
roolin strategisessa johtamisprosessissa. Strategisen johdon laskentatoi-
men menetelmat ovat siirtdneet johdon laskentatoimen painopisteen ope-
rationaalisista asioista enemman strategisiin asioihin sopeuttamalla asiak-
kaita, prosesseja, henkildstbhallintoa ja talousosastoa. Kilpailun kiristyes-
sa yritykset valitsevat usein asiakasléheisen strategian. Tasta syysta
useissa organisaatioissa on havaittavissa poikkitieteellisia tiimitydskente-
lyyn perustuvia rakenteita sek& matalia organisaatiorakenteita. Myo6s joh-
don laskentatoimen ammattilaisten osaaminen ja tydskentely on laaja-
alaisempaa ja asiakaskeskeisempaa, ja he tydskentelevat laheisessa yh-
teistydssa muiden kuin laskentatoimen ammattilaisten kanssa. Hart & Ros-
lender (2002, 32) esittavat, etta erityisesti johdon laskentatoimen ja mark-
kinoinnin ammattilaisten valilla on havaittavissa korkeatasoista yhteisty6ta.
Laaja-alaisemman nakemyksen ja ymmarryksen saaminen laskentatoimen
menetelmien kaytosta strategisessa yhteydessa voi mahdollistaa myds
uusien, kaytannollisten menetelmien kehittamisen. (Cadez & Guilding
2008, 839-840; Tillmann & Goddard 2008, 81)

Shields (1997, 25) esittaa myos, etta yritykset toimivat strategisemmin kuin
ennen. Useita linkkeja strategian ja johdon laskentatoimen valilla on ha-
vaittavissa yritysten toiminnassa. Ulkoisen toimintaympéristdon seuranta,
kuten Kilpailija- ja toimiala-analyysit, strategian luominen ja siihen liittyvét
missio, visio, asemointi, budjetointi, seka strateginen kontrolli eli suoritus-
kyvyn mittaristot, kuuluvat tdhan strategian ja johdon laskentatoimen yh-

teenliittyméaan. Puolaméen (2006, 19) mukaan yrityksen olisi ensisijaisen
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tarkeaa luoda strateginen yhteensopivuus (strategic fit) johdon laskenta-
toimen menetelmien, strategian sekd muiden organisaation suunnitteluun
liittyvien ominaisuuksien valille. Strategisen johdon laskentatoimen néh-
daan olevan merkittdva osa strategiaprosessia, liséksi johdon laskenta-

toimen ammattilaisten rooli on keskeista.

Johdon laskentatoimen jarjestelmat heijastavat yrityksen strategista suun-
tautuneisuutta. Johtajien tulisikin varmistaa, etta yrityksesséa kaytetyt joh-
don laskentatoimen menetelmat, kuten suorituskyvynmittausjarjestelmat ja
valvontajarjestelmat, tukevat yrityksen strategiaa. (Tayles et al. 2007, 522,
541) Voidaan esittada, etta johdon laskentatoimi ja strategia ovat erottamat-
tomasti yhteydessa toisiinsa. Strategian maarittely, luominen ja toteutta-
minen tapahtuvat kayttden johdon laskentatoimen menetelmia ja kielta.
Toisaalta strateginen paatoksenteko vaikuttaa osaltaan johdon laskenta-
toimen toimintatapoihin sek& suorituskyvyn mittareiden sisaltoon. Strategi-
sen johdon laskentatoimen konsepti vaatiikin johdon laskentatoimen kes-
kittymista operationaalisten mittareiden sijaan strategisiin mittareihin. (Di-
xon 1998, 273)

Strategiseen johdon laskentatoimeen liittyy myds ongelmakohtia. Termi
strateginen johdon laskentatoimi on ollut kaytdéssa jo yli kaksikymmenta
vuotta, mika voisi viitata siihen, ettd menetelmét olisivat hyvin pitkalti ym-
marrettyja ja kaytossa erilaisissa yrityksissa. Valitettavaa kuitenkin on, etta
isolla osalla yrityksistd on suuria vaikeuksia menetelmien kaytannon to-
teuttamisessa. Ongelmiin tdma johtaa erityisesti kasvavan kilpailun toimi-
aloilla, joilla selkea kilpailustrategia on yritykselle elintarke&éa. Johdon las-
kentatoimen tulisi tayttdd keskeinen roolinsa naiden kilpailustrategioiden
analysoinnissa ja arvioinnissa. Merkityksellisen informaation tuottaminen
niin, etta sita pystytaan kayttamaan strategiatytssa, nahdaan erittain kes-
keisena strategisen johdon laskentatoimen haasteena. (Bromwich & Bhi-
mani 1994, 44; Collier & Gregory 1995, 16; Ward 1993, 36)
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Ongelmallista on myos, ettd strategisen johdon laskentatoimen termi on
suhteellisen vahapatdinen ja sitd kaytetaan rajallisesti yrityksissa ja tyon-
tekijoiden keskuudessa. Termin arvostus on heikkoa myds laskentatoimen
ammattilaisten joukossa. Perinteisen laskentatoimen ammattilaisiin kohdis-
tuvat ennakkoluulot seka stereotypiat hidastavat myos osaltaan strategi-
sen johdon laskentatoimen ammattilaisen kehittymista. (Guilding et al.
2000, 129; Smith 2000, 40)

Johdon laskentatoimen ammattilaisia on lisdksi kritisoitu laajasti heidan
kykenemattomyydestddn innovaatioihin. Kritiikki nayttaa edelleen pitavan
paikkansa, kun otetaan huomioon suhteellisen alhainen onnistumisen aste
uusien johdon laskentatoimen innovatiivisten menetelmien, kuten koko-
naisvaltaisten suorituskyvyn mittaristojen, kayttdonotossa. Innovatiivisuut-
ta pitaisi pyrkia kasvattamaan, jotta johdon laskentatoimen tuottama tieto
pysyisi mahdollisimman merkityksellisena suhteessa johtajien muuttuvaan
tiedon tarpeeseen. Kaplan (2006, 134) painottaa johtajien merkittavaa roo-
lia uusien innovatiivisten menetelmien kayttdéonotossa. Johtajien tulisi olla
aktiivisia, osallistuvia ja tukevia seké panostaa osallistumiseen kayttoonot-
toprosessin aikana. (Emsley 2005, 157-158)

Strategisesta johdon laskentatoimesta ei ole yleisesti hyvaksyttya viiteke-
hysta siitd, mitka tekniikat tai menetelmét kuuluvat kasitteen alle. Tasta
seuraa myos se, ettei ole yhteista kasitysta siita, mihin suuntaan strategi-
nen johdon laskentatoimi on kehittymassa. Esimerkit strategisen johdon
laskentatoimen kaytdstd ovat harvassa empiirisen tutkimuksen puutteelli-
suuden vuoksi. (Lord 1996, 347; Tomkins & Carr 1996b, 165)

2.2 Asiakaslaskentatoimi pankkitoimialalla

Asiakaslaskentatoimella (customer accounting) tarkoitetaan kaikkia niita

laskentatoimen menetelmid, joita kaytetddn selvitettdessa asiakkaan tai
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asiakasryhman tuottoja, kustannuksia tai nykyarvoa (Guilding & McManus
2002, 58).

Guilding & McManus (2002, 46) jakavat asiakaslaskennan viiteen eri osa-
alueeseen. Aiemmin ei asiakaslaskentaan kuuluvia osa-alueita ja mene-
telmia ole rajattu. Asiakaslaskennan ulottuvuudet ovat asiakaskannatta-
vuusanalyysi (customer profitability analysis), asiakassegmentin kannatta-
vuusanalyysi (customer segment profitability analysis), asiakkaan elinkaa-
ren kannattavuusanalyysi (lifetime customer profitability analysis), asiak-
kaiden tai asiakasryhmien arvostaminen voimavaroina (valuation of cus-
tomers or customer groups as assets) sekd asiakaslaskenta (customer
accounting). Asiakaslaskenta on tdssé yhteydessa niin sanottu holistinen
eli kokonaisvaltainen tarkastelutapa. Edella mainittujen asiakaskannatta-
vuusanalyysien laskentakohteissa ja tarkasteluajankohdissa voidaan nah-
da eroavaisuuksia. Laskentakohteena voi olla joko yksittédinen asiakas tai
asiakasryhméa ja laskentakaudeksi taas voidaan maéaritella kvartaali, tili-
kausi tai elinkaarilaskennan tapauksessa useita vuosia. Tuloksena kaikista
analyyseista on kuitenkin taloudellinen kannattavuuden arvo. Tarkastelen
edelld mainittuja osa-alueita, holistista asiakaslaskennan kasitetta lukuun

ottamatta, syvallisemmin seuraavissa luvuissa 2.2.1, 2.2.2, 2.2.3 ja 2.2.4.

Useat asiakaslaskentatoimen menetelmét ja niista saadut tulokset perus-
tuvat arviointeihin, oletuksiin ja ennustuksiin. Menneisyytta tarkastelevat
asiakaskannattavuusanalyysit  (asiakaskannattavuusanalyysi, asiakas-
segmentin kannattavuusanalyysi) perustuvat suurelta osin faktatietoon,
mutta jo menetelméan kayttéonottovaiheessa on tehty monia oletuksia ja
strategisia valintoja. Tulevaisuutta tarkasteleva analyysi (asiakkaan elin-
kaaren kannattavuusanalyysi) perustuu lahes kokonaisuudessaan ennus-
teisiin, jolloin menetelmien kayttajien tulee sietda epavarmuutta. (van Raaij
2005, 380)

Tarkkaan laadittu ja selke&a strategia asiakaskannattavuuksien hoitami-

seen ja johtamiseen voi parantaa yrityksen menestysta huomattavasti.
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Tama edellyttdd loogista tieto-, mittaus- ja raportointijarjestelmaa, jonka
avulla seka yksittaisen asiakkaan ettd asiakassegmentin kannattavuuksia
voidaan tarkastella. Kokonaisvaltainen jarjestelmé voi tarkastella asiakkai-
den kannattavuuksia muun muassa seuraavista ndkokulmista: tuotteen ja
palvelun arvo, brandin arvo, suhteellinen arvo, asiakasmarginaalit, elin-
kaaren kannattavuus, asiakkaan neuvotteluvoima, asiakkaan havainnoin-
tikyky, asiakkaan asenteet, branditietoisuus, asiakastyytyvaisyys ja asia-
kasuskollisuus. (Murby 2008, 33)

Lisayksena Guildingin & McManusin (2006) tutkimukseen Lind & Stroms-
ten (2006, 1260) esittavat tutkimuksessaan asiakaslaskennan eri mene-
telmien kayton yhteyden eri asiakassuhdetyyppien kanssa. Heidan mu-
kaansa tiettyjen asiakassuhdetyyppien kanssa kaytetaan tiettya asiakas-
laskennan menetelmaa. Asiakassuhdetyypit ovat kauppasuhde, edistynyt
asiakassuhde, integroitunut suhde seka yhdistava suhde. Asiakassuhteet
eroavat toisistaan organisaation ja asiakkaan vélisessa vuorovaikutussuh-
teessa seka yrityksen teknisen rajapinnan ja asiakkaan valilla. Asiakas-
suhteet ovat nédhtavilla kuviossa 1. Yritykset saattavat kuitenkin kayttaa
menetelmien sekoitusta analysoidessaan asiakkaan tai asiakasryhman
kannattavuutta. Seuraavissa osioissa esitellddn asiakassuhdetyypit tar-

kemmin niiden kanssa kaytettavien analyysien yhteydessa.

Organisaation ja asiakkaan vuorovaikutus
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Kuvio 1. Asiakassuhteiden viitekehys (mukaillen Lind & Stromsten (2006,
1260)
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Kauppasuhteessa tekninen rajapinta asiakkaaseen on suppeaa ja organi-
saation ja asiakkaan véalinen vuorovaikutus pientd, kun taas edistyneessa
asiakassuhteessa teknisen rajapinnan ollessa suppea vuorovaikutus on
suurta. Integroidussa asiakassuhteessa tekninen rajapinta asiakkaaseen
on kattava ja organisaation ja asiakkaan valinen vuorovaikutus suurta, ja
yhdistavassa asiakassuhteessa rajapinta on kattava, mutta vuorovaikutus
pientd. Asiakassuhdetyyppien yhteydesta asiakaslaskentatoimen mene-
telmiin kerrotaan enemman kutakin menetelmaa kasittelevassa alaluvus-

sa.

Pankkien keskeisimpana haasteena on kannattavien ja kannattamattomi-
en asiakkaiden tunnistamisen liséksi se, kuinka sailyttaa erittdin kannatta-
vat asiakkaat omina asiakkaina, |6ytdd uusia kannattavia asiakkaita, ja
parantaa kannattamattomien ja huonosti kannattavien asiakkaiden kannat-
tavuutta. Tahan haasteeseen vastatakseen on yritysten johdon laskenta-
toimen ammattilaisten laajennettava osaamistaan asiakaslaskentatoimen
saralla. Woodin (2008, 29) mukaan asiakaskeskeinen toiminta on pankki-
toimialalla yksi seitsemésta taloudellisesti hyvin menestyvan yrityksen omi-
naispiirteesta. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulee ymmartaa ja kasitella
siten, ettd ne ohjaavat omalta osaltaan pankin toimintaa ja kehitysta. Vai-
keinta asiakaslaskentatoimessa ei ole jarjestelman suunnittelu tai raken-
taminen vaan se, miten ja mihin jarjestelmastd saatua tietoa kaytetaan.
(Valentine 2004, 64; Matthews 2006, 37)

Heitger & Heitger (2008, 261) esittavat, ettd pankkitoimiala kayttdd vuo-
dessa 500 miljoonaa dollaria asiakaslaskentaan ja asiakaskannattavuus-
analyyseihin. Asiakaslaskennan avulla pankit arvioivat yksittaisten asiak-
kaiden ja asiakasryhmien kannattavuuksia seké tunnistavat arvoa luovat ja
sitd tuhoavat asiakkaat. Asiakaslaskennan tehokas kaytto voi luoda kysei-
selle pankille vahvan kilpailuedun suhteessa muihin alan yrityksiin paran-
tamalla strategista ja operationaalista paatoksentekoa, johon sisaltyvat

esimerkiksi asiakkaiden hankinta ja asiakkuuksista luopuminen. Guerreiro
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et al. (2008, 389) esittavat puolestaan, etta pankkitoimialalla yrityksen me-
nestyminen liittyy useammin asiakaspalvelukustannusten kuin tuotekus-
tannusten hallintaan. Tasta syysta asiakaskannattavuus on merkittavampi
kannattavuuden mittari kuin tuotekannattavuus. Yritykset tarvitsevat luotet-
tavan menetelman asiakkaiden ja asiakassegmenttien kannattavuuden

maarittamiseen.

Erityisesti kilpailun kiristymisen nahdaan aiheuttavan haasteita perinteisille
johdon laskentatoimen menetelmille, jotka eivat useinkaan mahdollista
kannattavien asiakkaiden ja asiakasryhmien tunnistamista. Kilpailun kiris-
tyminen ohjaa pankkeja markkinaorientoituneeseen liiketoimintastrategi-
aan, mutta tAman strategian kayttoonotto ei takaa yrityksen kannattavuut-
ta. (Nielsen et al. 2000, 269-271) Santosen (2007, 39) mukaan Kkilpailulli-
nen ja epavakaa markkina-alue luo haasteita my6s pankkitoimialalle ai-
emmin tyypillisten "kehdosta hautaan” -asiakkuuksien syntymiselle. San-
tonen (2007, 39) esittdd myos, etta raju teknologinen kehitys ja sahkdisen
pankkitoiminnan nopea levidminen ovat laajentaneet pankkien maantie-
teellistd ulottuvuutta. Internetaikakautena kilpailijat ovat vain yhden hiiren-
painalluksen paassa tilanteesta, jossa kilpailijoiden maara lisaantyy, ja

joka tekee pankkitoimialasta erittéain kansainvélisen.

Pankkien oletetaan, useita eri jakelukanavia kayttaen, tarjoavan laajaa
tuote- ja palveluvalikoimaa asiakkailleen. Historiallisesti tarkastellen pankit
ovat laajentaneet seka tuote- ja palveluvalikoimaansa ettd jakelukanavi-
aan ilman, etta perinteisia valikoimia ja kanavia on hylatty. Vaikka laajem-
mat jakelukanavat varmistavat kattavamman tarjonnan, ja laaja tuote- ja
palveluvalikoima mahdollistavat laajemman asiakaskunnan, voi pankin
kokonaiskannattavuus helposti heikentyd laajenemisen yhteydessa. Heik-
kenemisen syyné ovat yleisesti paallekkaiset toiminnot, jotka heikentavéat
yrityksen tehokkuutta. Pankkien asiakkaiden on havaittu olevan alttiita hin-
taherkkyydelle; hintojen kohotessa asiakas saattaa siirtya kilpailevan yri-
tyksen asiakkaaksi, jos kilpailijan hinnat ovat alhaisemmat, ja jos asiakas
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ei koe saavansa muuta lisdarvoa nykyiseltd pankiltaan. Tasta syysta oike-

anlainen hinnoittelustrategia on pankeille elintarke&aéa. (Santonen 2007, 39)

Nykyaan pankit keskittyvat enemman moninaisten tuotteiden ja palvelujen
myyntiin kuin perinteisten pankkitilien avaamiseen. Koska tuotteiden ja
palvelujen myynnistd saadaan paremmat tuotot, pankit keskittyvat myy-
maan niita laajemmalla valikoimalla ja kehittdm&an myo6s uusia, asiakkaille
lisdarvoa tuovia, tuotteita ja palveluja. Pankkien asiakaslaskentaan perus-
tuva strateginen paatdksenteko voi liittya asiakaspalvelun kohdistamisen
muutoksiin, tarjottavan tuotevalikoiman muutoksiin, uusien asiakkaiden
hankintaan, tai kannattamattomien asiakassuhteiden paattamiseen. (Hart
& Smith 1998, 411; Guerreiro et al. 2008, 395)

Levine (1978, 37) esittaa, ettd useimmat pankit kayttavat asiakaslaskentaa
parantaakseen esimerkiksi lainanannon kannattavuutta yrityksessa. Las-
kentamenetelméan kayttd saattaa, luottoluokituksen ohella, vaikuttaa pan-
kin ja asiakkaan véliseen suhteeseen. Asiakaslaskennan sanotaankin ole-
van pankin paras tietolahde kohdennettaessa varoja ja asiakaspalveluai-
kaa tietyille asiakkaille. Asiakaslaskennan tarkeyttéa perustellaan juuri silla,
ettd sen myo6ta pankit pystyvat keskittymaan kannattaviin asiakassegment-
teihin ja lisaksi houkuttelemaan lisaa kannattavia asiakkaita. Pankit voivat
asiakaslaskennan avulla my6s kehittaa innovaatioita ja erilaisia strategioi-
ta lisdtdkseen kannattavilta asiakkailta jo saatua voittoa. Strategiset paa-
tokset, joita saadun tiedon avulla tehd&én, voivat liittya esimerkiksi asiak-
kuuksien hallintaan. Paatoksia voidaan tehda aina palvelukonseptin muut-
tamisesta asiakassuhteen irtisanomiseen asti. Tietoja voidaan myos kayt-
taa hyvaksi, kun paatetaan alennuksista, toimeksiannoista tai myyntitues-
ta. (Payant 2003, 44; Pastor et al. 2006, 335; Smith & Dikolli 1995, 3)

Asiakkaiden kannattavuuden jakautumisesta on esitetty kaksi eriavaa tu-
losta. Ensimmainen tutkimus osoittaa, etta 20 prosenttia pankin asiakkais-
ta tuottaa yli 100 prosenttia sen voitoista, kattaen siis osittain myds kan-

nattamattomien asiakkaiden aiheuttamat tappiot. Toinen taas esittaa, etta
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20 prosenttia asiakkaista tuottaa jopa 225 prosenttia pankin voitoista, 70
prosentin tasapainoillessa voiton ja tappion rajalla ja 10 prosentin aiheut-
taessa 125 prosentin tappion yritykselle. (Hart & Smith 1998, 411; Guer-
reiro et al. 2008, 393-395)

Athanasoglou et al. (2008, 122, 134-135) tutkivat pankkikohtaisia, toimi-
alakohtaisia ja makrotaloudellisia tekijoitd, jotka vaikuttavat pankkien kan-
nattavuuteen. Pankkikohtaisia tekijoita ovat muun muassa johdon tehok-
kuus, taloudellinen riski ja pankin koko. Toimialakohtaisia tekijoitd ovat
vastaavasti toimialan keskittyminen ja omistajien rooli. Makrotaloudellisia
tekijoitd ovat tuotannon syklisyys, suhdanteet ja odotettu inflaatio. Tutki-
mus osoittaa, ettd pankkikohtaiset tekijat, poissulkien pankin koko, vaikut-
tavat merkittavasti pankkien kannattavuuteen. Toimialakohtaisella tekijalla,
pankin omistajuudella, ei ole vaikutusta sen kannattavuuteen, koska esi-
merkiksi yksityiset pankit eivat yleisella tasolla saa parempia tuottoja kuin
julkisessa omistuksessa olevat pankit. Toimialan keskittymisellakaan ei
nahty olevan merkittavaa vaikutusta pankkien kannattavuuksiin. Makrota-
loudelliset tekijat, kuten inflaatio ja suhdanteet, vuorostaan vaikuttavat

keskeisesti pankkien kannattavuuden muodostumiseen.

Tulevaisuuden nakymat pankkitoimialalla ovat tdynna muutoksia. Kan-
sainvalisen telekommunikaation ja tietoteknisten ratkaisujen lisaantyminen
ja kehittyminen, niiden kustannusten lasku, seka asiakkaiden itsepalvelun
lisdantyminen asettavat koko pankkitoimialalle haasteita. Pankkien tar-
joamat hyddykkeet ovat muuttuneet kulutushytdykkeiksi ja markkinat ovat
avautuneet muillekin yrityksille kuin pankeille, esimerkiksi vakuutusyhtioille
ja luottolaitoksille, jotka tarjoavat samoja tuotteita ja palveluja kuin perin-
teiset pankit. Tama on kiristanyt toimialalla kaytavaa kilpailua entisestaan.
Pankit ovat my6s fuusioituneet erilaisiksi finanssitavarataloiksi, joiden en-
tistd laajemman tuote- ja palvelutarjonnan avulla pyritdan houkuttelemaan
uusia kannattavia asiakkaita. (Ahmad 2005, 318)
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2.2.1 Asiakaskannattavuusanalyysi

Tietokoneavusteisen laskennan kustannusten alenemisen ja uudet kehit-
tyneet tiedonkeruutavat asiakastietokannoista ovat muodostuneet yhdeksi
yrityksen kilpailuvalteista. Asiakastietokantaan keratédén yleisesti tietoa
asiakkaasta ja hénen kayttaytymisestadn. Kerattavia tietoja ovat muun
muassa nimi, osoite, ikaluokka, ostokayttaytyminen seka reagointi markki-
nointikampanjoihin. Tietokantojen uumenista on mahdollista etsia strategi-
sesti merkittdvaa informaatiota, jonka avulla yritys pystyy mahdollisesti
luomaan itselleen kilpailuetua. Yksi tapa Ioytaa tallaista strategista infor-
maatiota on kayttda asiakaskannattavuusanalyysia. Asiakaskannatta-
vuusanalyysilla tarkoitetaan tuottojen ja kustannusten kohdistamista yksit-
taiselle asiakkaalle tai asiakasryhmalle. (van Raaij 2005, 372-373)

Asiakaskannattavuusanalyysin perusteella voidaan saada tietoa yksittai-
sen asiakkaan kannattavuudesta seka siitd, miten epatasaisesti tuotot ja
kulut ovat jakautuneet asiakkaiden kesken. Naiden tietojen avulla voidaan
tehda uudenlaisia analyyseja liittyen tuottoihin ja kuluihin, riskeihin seka
strategiseen asemointiin. Analyysien avulla saadaan selked kuva siita,
onko asiakkaiden kayttaytyminen (esimerkiksi palvelun maara, maksulii-
kenne ja alennukset) verrattavissa esimerkiksi niiden luomiin tuottoihin,

kustannuksiin tai myyntikatteeseen. (van Raaij 2005, 373-374)

Asiakaskannattavuus voidaan maaritella kokonaiskustannusten perustella,
jolloin kustannukset kohdistetaan asiakkaalle myyntivolyymien perusteella.
Analyysi voi olla my6s hienostuneempi, jolloin kustannusten kohdistami-
seen kaytetddn toimintolaskentaa (activity based costing, ABC). Nykyaan
paasaantona on kayttdd asiakaskannattavuusanalyysin apuvélineena toi-
mintolaskentaa, jolla mé&aritetadan toiminnot, joista asiakkaiden aiheuttamat
kustannukset muodostuvat. Taman jalkeen kustannukset jaetaan asiak-

kaille toimintojen kayttémaaran mukaan. (Lind & Stromsten 2006, 1258)
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Asiakaskannattavuusanalyysin avulla on mahdollista selvittaa tuottojen ja
kustannusten lisaksi asiakkaan kannattavuus sekd kannattavuuksien ja-
kaantuminen asiakkaiden kesken. Samanaikaisesti yritys pystyy selvitta-
maan, ketkd asiakkaista ovat kannattamattomia eli tuottavat tappiota. Ana-
lyysin tulosten tulisi aina vaikuttaa johdon paattksentekoon. (van Raaij
2005, 380)

Lind & Strémsten (2006, 1260-1261) esittavat, ettd edistyneiden asiakas-
suhteiden kannattavuuden arvioimiseen tulisi kayttdd asiakaskannatta-
vuusanalyysid. Edistyneessd asiakassuhteessa tuotteet ja palvelut ovat
pitkalle standardoituja, eivatkéd vaadi yritykselta lisdponnisteluja. Tuotteita
ja palveluja ei yleisesti yksilollisteta asiakkaille, eika suhteeseen liity pitkan
ajan investointeja. Asiakkaalle on tarkeda saada tuote tai palvelu edullisel-
la hinnalla, jolloin yrityksen tulee kiinnittda erityistd huomiota kustannusten
hallintaan. Edistyneet asiakassuhteet ovat erittain tarkeita yritykselle, kos-
ka ne tuovat yritykselle suuren osan tuotoista. Yhteydenotot osapuolten
valilla ovat tasaisia ja suhde vaatii omistautumista seka yrityksen etta asi-
akkaan puolelta. Vuorovaikutus asiakkaan ja yrityksen valilla on keskeista
ja yritys joutuu kayttamaan suhteen yllapitoon paljon resursseja. Edisty-
neet asiakkaat ovat yritykselle taloudellisesti erittéain merkittavia, joten nii-

den yksiléllinen kannattavuuden analysointi on yritykselle arvokasta.

Maaritettdessa asiakkaiden kannattavuutta jokaisen asiakkaan tuottamat
tuotot ja kustannukset kohdistetaan asiakkaalle. Tuottojen ja kustannusten
kohdistaminen on erittdin keskeinen osa asiakaslaskennan tasmallisyytta
ja luotettavuutta. Palvelukustannukset-termia (cost-to-serve) kaytetaan
yleisesti pankkitoimialalla mé&arittamaan asiakaspalvelusta koostuvia kus-
tannuksia, kun ne kohdistetaan asiakkaalle. Guerreiro et al. (2008, 404)
toteavat, etta palvelukustannusten maarittaminen antaa yksityiskohtaista
tietoa asiakaista ja mahdollistaa kokonaisvaltaisemman asiakaskannatta-
vuusanalyysin suorittamisen. Asiakaskannattavuutta voidaan mitata suh-
teessa pankkitiliin, jolloin kannattavuuden maarittdmisessa huomioitaisiin

kertyneet ja maksetut korot, tilinavauksen ja -sulkemisen kustannukset
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seka yllapitokustannukset. Kustannukset, jotka tulisi kohdistaa asiakkaille,
ovat myynti-, markkinointi-, jakelu- ja hallinnointikustannukset. Toiminto-
laskentaa on kaytetty paljon pankkitoimialan asiakaslaskennassa lasken-
tamenetelméana, jotta tuotot ja kustannukset tulisi kohdistettua tarkasti.
Kustannusajureina voidaan kayttaa esimerkiksi pankkitilien tai liiketapah-
tumien ma&arda. (Hart & Smith 1998, 412; Guerreiro et al. 2008, 392)

Asiakkaista muodostuvia kustannuksia voivat olla muun muassa tilinava-
uksesta ja -sulkemisesta johtuvat kustannukset, tilin yllapitokustannukset,
liketapahtumasta johtuvat kustannukset, asiakashankinnan kustannukset,
asiakaspalvelukustannukset, lainan hankintaan liittyvat kustannukset, kor-
kokulut, myynnin jalkeen muodostuvat kustannukset seka elinkaaren kus-
tannukset. Asiakkaiden luomia tuottoja ovat muun muassa pankkitileihin
littyvat palvelumaksut, korkotuotot ja liiketapahtumiin liittyvat provisiot.
(Hart & Smith 1998, 414-415; Helgesen 2005, 234; Payant 2003, 46)

Asiakaskannattavuusanalyysimallin luominen voi pankissa tapahtua kuvi-
on 2 osoittamalla tavalla. Mallin rakentaminen aloitetaan toimintoanalyysil-
l& ja tunnistamalla pankin asiakkaat. Taman jalkeen selvitetdan asiakkai-
den tekemien toimintojen tai liiketoimien ajoitus, yleisyys ja kustannukset.
Kustannukset kohdistetaan taman jalkeen asiakkaille. Lopuksi mallin an-
tamaa taloudellista informaatiota peilataan strategiseen ja ei-taloudelliseen
informaatioon ja tehd&d&n paatokset asiakkuuksien hallinnasta. (Hart &
Smith 1998, 412-413)
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Toimintojen ja Asiakkaiden toi- Toiminnon Kustannusten
asiakkaiden .| minnan aikaan- .| kustannus- .| jatoimintojen
tunnistaminen | saavien toiminto- | ten laskenta | kohdistaminen

jen tunnistaminen asiakkaille

\ 4

Asiakkaille maarite- Tunnistetaan kan- Kohdistetaan toimintojen
taan suositeltavat P nattavat asiakkaat P tuotot ja kustannukset
toimenpiteet D ~ | laskentamalliin

Kuvio 2. Asiakaslaskentamallin luominen (mukaillen Hart & Smith 1998,
413)

Nielsen et al. (2000, 271) toteavat, etta toimintolaskenta voi auttaa asia-
kaskannattavuuslaskennan menetelmien kayttoonottoa pankkitoimialalla,
koska toimintolaskennan laskentaperiaatteet mahdollistavat vélillisten kus-
tannusten paremman kohdistamisen asiakkaiden ja asiakasryhmien kayt-
tamille toiminnoille. Toimintolaskennan avulla yritykset pystyvét tunnista-
maan taloudellisesti kannattavat ja kannattamattomat toiminnot seké asia-

kassuhteet.

2.2.2 Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi on samankaltainen kuin yksittai-
sen asiakkaan kannattavuusanalyysi, mutta laskentakohteena on yksittai-
sen asiakkaan sijasta asiakasryhma tai -segmentti (Guilding & McManus
2002, 47). Asiakkaiden segmentointi voi perustua erilaisiin muuttujiin, ku-
ten ostokayttaytymiseen, maantieteelliseen sijaintiin, demografisiin tekijoi-
hin tai mihin tahansa piirteeseen, joka erottaa heidat muista asiakkaista
(Lind & Stromsten 2006, 1258). Lee & Park (2005, 146) toteavat, ettd pe-
rinteinen asiakkaiden segmentointi perustuu demografisiin, asenteeseen
liittyviin tai psykologisiin tekijoihin. Nama segmentointikriteerit antavat kui-
tenkin lilan pelkistettyja tuloksia ja ovat liilan epatarkkoja nykyajan kilpail-

lussa yritysmaailmassa. Nykyaadn segmentointi perustuu suurelta osin toi-
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minnallisiin ja kayttaytymiseen liittyviin tietoihin. Tallaista tietoa ovat muun
muassa ostotyyppi, volyymi, historia ja reklamaatiot. Tietoa kerataan lisak-
si useista erilaisista tietolahteista.

Asiakaspohjaa voidaan ajatella yksiulotteisesti, jolloin asiakkaat voidaan
jakaa esimerkiksi neljgan eri segmenttiin tai tasoon. Platinatasoon kuulu-
vat kaikkein kannattavimmat asiakkaat. Kultatasoon kuuluvat asiakkaat
ovat kannattavia, mutta eivat yhtd kannattavia kuin platinatason. Rauta-
tasoon sisaltyy elintarkeita asiakkaita, joiden kannattavuus on kohtuullisen
matala. Lyijytasoon puolestaan kuuluvat kannattamattomat asiakkaat.
(Shapiro et al. 1987, 101-108)

Toinen tapa on tutkia asiakaspohjaa kahdesta ulottuvuudesta: realisoitu-
neesta nettotulosta seké kustannuksista. Kuviossa 3 on esitetty kaksiulot-
teinen tapa tarkastella asiakkaiden segmentointia. Kéarrykaupan asiakkaat
vaativat paljon palvelua ja aiheuttavat paljon kustannuksia, mutta he ovat
valmiit maksamaan myo6s hyvan hinnan. Aggressiiviset asiakkaat vaativat
korkeaa laatua ja parasta palvelua, mutta samanaikaisesti alhaisinta hin-
taa. Tarjouskaupan asiakkaat ovat herkkia hintojen vaihteluille, mutta eivat
keskeisesti kiinnitd huomiota tuotteiden tai palvelun tasoon. Passiivisia
asiakkaita pystytddn palvelemaan erittain edullisesti, ja he ovat valmiita
maksamaan korkeaa hintaa. (Zeithaml et al. 2001, 124-125)



27

A
Passiiviset Karrykauppa
asiakkaat

o

2

o

o

c

5

c

= . .

S Tarjouskauppa Aggressiiviset

2 asiakkaat

@

(&)

4

Kustannukset

Kuvio 3. Asiakkaiden segmentointi (mukaillen Shapiro et al. 1987, 104)

Yll& esitetyt segmentointimallit ovat vain esimerkkeja. Jokainen yritys voi
itse paattad, milla perustein se haluaa asiakkaansa segmentoida. Helge-
sen (2006, 227) esitteli puolestaan mallin, jossa asiakkaat jaetaan voitta-
jiin, haviajiin, potentiaalisiin ja ongelmiin prosentuaalisen myynnin ja myyn-
tivolyymin perusteella. Asiakkaat voidaan segmentoida my6s asiakasus-
kollisuuden ja asiakaskannattavuuden perusteella huipputason suorittajiin,
alisuorittajiin, korkean potentiaalin omaaviin asiakkaisiin ja kannattamat-

tomiin asiakkaisiin.

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi antaa yritykselle tarkeaa infor-
maatiota, jonka avulla markkinointiresurssit ja -ponnistelut voidaan koh-
dentaa. Analyysin avulla voidaan kohdentaa esimerkiksi asiakkaiden séai-
lyttdmiseen liittyvia kustannuksia, kuten asiakaspalvelukustannuksia tai
reklamaatiokustannuksia asiakassegmenteille. Analyysin avulla voidaan
myo6s seurata asiakkaiden siirtymista segmentista toiseen ja siirtymisen
takana olevia syita voidaan eritella. Yrityksessa voidaan myds pyrkia joh-
tamaan asiakkuuksia niin, ettd asiakkaat siirtyvat paremmin kannattaviin
segmentteihin. (Libai et al. 2002, 73-76)
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Kauppasuhteeseen perustuvien asiakkuuksien kannattavuuden arviointiin
tulisi kayttaa asiakassegmentin kannattavuusanalyysia. Suhteeseen liitty-
va tekninen rajapinta on suppea, eikd suhde vaadi erityista vuorovaikutus-
ta asiakkaan ja yrityksen valilla. Tuotteet ja palvelut ovat pitkélle standar-
doituja kulutushyddykkeitd, joita tarjotaan asiakkaille standardoiduilla jake-
lukanavilla. Yritys ei sopeuta tuotantoaan tai toimintaansa millaén tavoin
asiakasta varten. Yrityksen ja asiakkaan valiset tapaamiset ovat satunnai-
sia ja pinnallisia. Taloudellisesti kauppasuhteet ovat yritykselle vahiten
merkittavid, joten niihin panostetaan resursseja minimikulutuksen mukaan.
Jokainen asiakas tuottaa vaatimattoman panoksen yrityksen kokonaistuot-
toihin. Edellda mainituista syistéa johtuen asiakkaiden kannattavuutta ei tule
mitata ja analysoida yksil6llisesti. Asiakkaat tulee tdméan sijaan jakaa omi-
naispiirteidensa mukaan eri segmentteihin. Segmentoinnissa oletetaan
asiakasryhmien olevan homogeenisid segmenttien sisalla ja heterogeeni-
sid eri segmenttien valilla. (Lind & Stromsten 2006, 1260-1261)

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi on samankaltainen kuin osiossa
2.2.1 esitetty yksittaisen asiakkaan kannattavuusanalyysi ja edella esitetty-
j& malleja voidaan kayttaa myo6s asiakassegmenttien kannattavuuksien
maarittdmiseksi. Pankkitoimialalla yritykset toimivat yleisesti ottaen kaikilla
segmenteilla ja segmentoinnin tarkeys perustuukin siihen, etta johdon tu-
lee suunnitella ja toteuttaa kullekin segmentille erilainen palvelukonsepti
perustuen sen kannattavuuteen. Kuviossa 4 esitetaan asiakasuskollisuu-
den ja kannattavuuden vélinen nelikenttd. Kuvion eri kentat kuvaavat
pankkien eri asiakassegmentteja, joille kaikille yritysjohdon tulisi suunnitel-
la omat toimintatavat. Tuntemattomat asiakkaat eivat ole lainkaan uskolli-
sia pankille eivatka tuo suuria tuottoja matalan kannattavuutensa takia.
Pankin johdon tulisi havaita tuntemattomat asiakkaat nopeasti eik& kohdis-
taa naihin segmentteihin suuria investointeja. Muissa segmenteissa sijait-
sevien asiakkaiden kannattavuuteen voidaan vaikuttaa merkittavasti eri-
laisten strategioiden avulla. Tosiystavat ovat pitkdaikaisia ja korkeasti
kannattavia asiakkaita, jotka tarvitsevat paljon palvelua ja investointeja.

Perhoset ovat lyhytaikaisesti kannattavia pankille, joten niista tulisi ottaa
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kaikki hyoty irti ennen kuin ne karkaavat toisen yrityksen palvelukseen.
Kotilot ovat uskollisia, mutta kannattamattomia asiakkaita, joiden kannat-
tavuutta tulisi pyrkia parantamaan erilaisin keinoin. (Garland 2005, 179-
181)

Lyhytaikaiset asiak- Pitkaaikaiset asiak-
kaat kaat
Korkea Perhoset Tosiystavat
kannattavuus
Matala Tuntemattomat Kotilot
kannattavuus

Kuvio 4. Asiakasuskollisuus ja kannattavuus (mukaillen Garland 2005,
181)

Pankit voivat segmentoida asiakkaitaan asiakasryhmiin muun muassa ian,
tilityypin, keskimaaraisen tilisaldon, ymparistotekijoiden, sijainnin, kayton
volatiliteetin tai kausiluontoisuuden perusteella. (Payant 2003, 44; Pastor
et al. 2006, 335) Matthews (2006, 37) painottaa, etta pankin johdon tulisi
tarkastella nykyhetken kannattavuuden lisdksi myés mahdollista tulevai-
suuden kannattavuutta jokaisessa segmentissé sijaitseville asiakkaille. On
mahdollista havaita tiettyja kaavoja, jonka mukaan esimerkiksi tietyn seg-
mentin asiakkaista on mahdollista tulevaisuudessa tehda kannattavampia

ja nain ollen siirtda niitd paremmin kannattavaan segmenttiin.

2.2.3 Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi

Yritysten pitdessa asiakasta tarkeampana voimavaranaan on elinkaaren
kannattavuuden tarkastelemisesta tullut erittéin tarkea strateginen tytkalu.
Laskettaessa asiakkaan elinkaaren kannattavuutta otetaan analyysisséa
huomioon myds tulevaisuuden tuotot, kustannukset ja kannattavuus (Guil-

ding & McManus 2002, 47). Asiakkaan elinkaaren kannattavuus on asia-
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kaskannattavuutta enemman tulevaisuuteen suuntautunut kasite, silla se
maadritelladn tulevaisuuden kassavirtojen diskontattuna nykyarvona. Asi-
akkaan elinkaaren kannattavuuden rinnalla kaytetdan myos termia asiak-
kaan elinkaaren arvo (customer lifetime value). Taman tyén kannalta ter-

mien eroavaisuudet ovat merkityksettomia. (Pfeifer et al. 2005, 17-23)

Nykyiset elinkaaren kannattavuusanalyysimenetelmat, jotka pyrkivat en-
nustamaan ostokayttaytymista menneisyyden ostokayttaytymiskaavojen ja
demografisten tekijdiden perusteella, antavat vain rajallista informaatiota
tulevaisuuden ostokayttaytymisestad. Jotta asiakkaan elinkaaren kannatta-
vuutta voitaisiin mitata tehokkaasti, tulee analyysiin lisata taydentavia osa-
tekijoita. Naitd tekijoita ovat sosiaaliset vaikutteet, talouden kehittyminen,
tuotteen elinkaari, asiakkaan elinkaari, ostotottumukset, elamantapa, asia-
kastyytyvaisyys, hintaherkkyys ja brandiuskollisuus. (Wang & Hong 2006,
715)

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysia pidetddn hyodyllisempana
menetelmana kuin asiakaskannattavuusanalyysid, koska asiakkaan kan-
nattavuus muuttuu ajan kuluessa. Laskettaessa elinkaaren kannattavuutta
yritykset voivat erotella yksittdisen kannattavan oston tehneet asiakkaat
niistd asiakkaista, jotka ovat luoneet pitkékestoisen ja kannattavan asia-
kassuhteen. Jalkimmaisena mainitut asiakkaat tuovat todennékdisemmin
yritykselle korkeampia tuottoja myos tulevaisuudessa ja parantavat nain
yrityksen kokonaiskannattavuutta. (Murby 2008, 32)

Lind & Stromsten (2006, 1260-1261) esittavat, etta integroitujen asiakas-
suhteiden kannattavuuden analysointiin tulisi kayttaa asiakkaan elinkaaren
kannattavuusanalyysid. Integroiduissa asiakassuhteissa sekd tekninen
rajapinta etta vuorovaikutussuhde yrityksen ja asiakkaan valilla ovat mer-
kittavia ja yksiloityja. Tuotteet ja palvelut on yksil6llistetty tietylle asiakkaal-
le, ja niitd on yleensa kehitetty yhteistytsséa asiakkaan kanssa. Tuotteiden
ja palvelujen oletetaan tuovan asiakkaalle merkittavaa lisdarvoa verrattuna

kilpailijoiden tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin. Integroitu asiakassuhde
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vaatii pitkaaikaisia, suuria investointeja seka tuotannon ja palvelujen so-
peuttamista asiakkaan tarpeisiin. Asiakassuhteet ovat monimuotoisia ja
erittain tarkeitd yritykselle taloudellisesti, silla ne tuottavat suuren osan
yrityksen tuotoista. Vuorovaikutussuhde vaatii paljon resursseja ja sitou-
tumista yritykselta. Pitkaaikaiset investoinnit pakottavat yrityksen pidenta-
maan aikahorisonttia tulevaisuuteen, koska asiakkaan tuotot saattavat
realisoitua vasta vuosien kuluttua. Jos asiakkaan kannattavuutta analysoi-
daan vain menneisyyden perusteella, saatetaan tehda vaaria tulkintoja
asiakassuhteen kannattavuudesta. Integroitujen asiakkaiden kannatta-
vuutta tulee tarkastella yksittaisten asiakkaiden osalta niiden taloudellisen
ja strategisen merkittavyyden vuoksi.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuutta maaritettaessa pankkitoimialalla dis-
kontataan yleensa asiakkaan tuomat tulevaisuuden tuotot ja sen aiheut-
tamat kustannukset nykyhetkeen. Jotta pankit pystyisivat maarittAmaan
asiakkaan elinkaaren arvon, tulee johdon pystya ennustamaan tulevaisuu-
den transaktioiden maara, niistd aiheutuneet kustannukset seka niista
saadut tuotot. (Glady et al. 2009, 2062)

Kilpailun kiristyminen ja pankkitoimialan muut haasteet ovat aiheuttaneet
sen, ettd pankit pyrkivat tarjoamaan mahdollisimman laajaa tuote- ja pal-
veluvalikoimaa asiakkailleen. Tama on johtanut laajoihin fuusioihin ja yri-
tysostoihin, jotka voidaan nahda yhden yrityksen asiakaspohjan siirtymi-
sena toisen yrityksen omistukseen. Tasta syysta asiakkaiden arvostami-
nen ja niiden elinkaaren kannattavuuden maarittaminen on nykypaivana
avainasemassa. Erityisesti pankkitoimialalla asiakkaan elinkaaren kannat-
tavuuden arvioimisessa tulee yksittaisia transaktioita ja jatkuvaa tulovirtaa
kasitellda samanarvoisesti. Tama johtuu siitd, ettd pankkien tuotot tulevat
paaosin kahdesta suunnasta: lainojen ja investointien marginaaleista seké
erilaisten transaktioiden tuomista palkkioista ja provisioista. Jotta elinkaa-
ren kannattavuusanalyysimalli olisi kayttokelpoisempi ja tehokkaampi, tuli-
si arvostuksen kohteena olla asiakasryhma tai -segmentti yksittaisen asi-

akkaan sijaan. Elinkaaren kannattavuusanalyysimallin tulisi liséksi olla
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helposti ymmarrettavista ja mahdollisimman pelkistetty, jotta sita voitaisiin
kayttad monenlaisissa liike-elamén tilanteissa. Kannattavuusanalyysin
pohjalta voidaan tdman jalkeen tehda erilaisia strategisia paatoksia, koski-
en esimerkiksi markkinointiponnisteluja, hinnoittelua tai palvelukanavia.
Tulevaisuuden kannattavuuden maarittamiseen vaikuttavat ika, elamanta-
vat, ostokayttaytyminen nyt ja menneisyydessa seka aktiviteettitaso. (Ha-
enlein et al. 2007, 221-223)

2.2.4 Asiakkaan tai asiakasryhman arvostaminen voimavaroina

Asiakkaita pidetaan yrityksen tarkeimpana voimavarana, ja kuten muiden-
kin voimavarojen, asiakkuuksien arvot voivat nousta tai laskea. Guilding &
McManus (2002, 48) toteavat, ettei kirjallisuudessa ole esitetty systemaat-
tista menetelmaé asiakkaan tai asiakasryhman arvon maarittamiseen. Ar-
vonmaaritys perustuu siis siihen, minka arvoinen asiakas tai asiakasryhma
yritykselle on. Tama voi perustua esimerkiksi kaikkien tulevaisuuden tuot-

tojen nykyarvon maarittdAmiseen.

Kun asiakasta tai asiakasryhmaa arvostetaan voimavarana, yhteys asiak-
kaan arvon ja yrityksen oman arvon valilla kay ilmi. Yrityksen tulee paran-
taa ja kehittda asiakkuutta sekéa edistaa asiakkuuden pitkaaikaista arvoa,
koska talloin myds yrityksen pitkdaikainen arvo kehittyy asiakkuuden ar-
von mukana. Asiakkaiden ja asiakasryhmien arvostamiseen voimavaroina
liittyvat keskeisesti myos rahoituksen arvonmaaritysmallit, kuten portfolio-
teoria ja optiologiikka. Mallien avulla asiakkaiden arvo pystytddn yhdista-
maan tulevaisuuden kassavirtojen epavarmuuteen. Tuloksia voidaan puo-
lestaan kayttaa pohjana erilaisiin asiakasstrategioihin. Yritys voi tehda pa-
rempia strategisia paatoksia koskien muun muassa investointeja asiakkai-

siin ja palveluihin ja niiden ajoitusta. (Collings & Baxter 2005, 24-29)

Yhdistavan asiakassuhteen kannattavuuden arvioimiseen tulisi kayttaa

asiakkaan tai asiakasryhmén arvostamista voimavarana. Tuotteet ja pal-
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velut on kehitetty vastaamaan asiakkaiden tarpeita, jolloin yritys kayttaa
merkittdvan maaran aikaa ja resursseja asiakassuhteen hyvéksi. Yrityksen
prosesseja ja toimintaa voidaan sopeuttaa asiakassuhteeseen paremmin
sopiviksi. Yhdistavasta suhteesta saadut tuotot ovat kuitenkin integroitu-
nutta asiakassuhdetta huomattavasti pienempid. Yhdistavat asiakassuh-
teet vaativat siis yritykseltd paljon resursseja ja sopeutusta, mutta tuovat
vain vahan suoria tuottoja yritykseen. Tasta syysté asiakassuhteiden tulee
epasuorasti vaikuttaa positiivisella tavalla muihin asiakassuhteisiin. Yhdis-
tavat asiakassuhteet ovat laskentatoimen nakokulmasta kaikkein haasteel-
lisimpia juuri kustannusten ja tuottojen epatasaisen suhteen vuoksi. Asia-
kassuhteesta voidaan saada nyt tai tulevaisuudessa esimerkiksi laadullisia
etuja, joita on vaikea muuttaa rahamaaraisiksi. Asiakassuhteet voivat nain
vaikuttaa vahemman kannattavilta kuin mita ne todellisuudessa ovat. Yri-
tykset sailyttavat taloudellisesti kannattamattomia asiakkaita, jos ne osoit-
tautuvat kannattaviksi laadullisin mittarein. Kannattamaton asiakas saattaa
esimerkiksi mahdollistaa yritykselle asiakkuuksia kannattavien asiakkaiden
kanssa. (Lind & Stromsten 2006, 1260-1261)

Asiakkaan tai asiakasryhman arvostamisesta voimavaroina ei pankkialalle
keskittyneita tutkimuksia I6ytynyt. Yksinkertaistaen voidaan kuitenkin tode-
ta, etta eri asiakkaat tai asiakasryhmat tuottavat erilaista arvoa yritykselle
ja niissa piilee erilaisia tulevaisuuden potentiaaleja. Erityisesti laadullista
hyotya pankeille tuovia asiakkaita tulisi arvostaa voimavaroina. (Garland
2005, 190)

2.2.5 Ei-rahamaaraiset kannattavuuden mittarit

Aiemmat asiakkaiden kannattavuusanalyysit antavat asiakkaille tai asia-
kasryhmille taloudelliseen kannattavuuteen liittyvan arvon. Yrityksen tulisi
arvioida asiakkaiden kannattavuutta myds laadullisesta ndkdkulmasta. Ei-
rahamaaraisistd kannattavuuden mittareista ei 16ydy yhtendista teoriaa tai

nakokulmaa, eivatkd Guilding & McManus (2002) ottaneet laadullisia mit-
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tareita mukaan asiakkaiden kannattavuuden analysointiin. Laadullisia na-
kokulmia otetaan kuitenkin huomioon esimerkiksi asiakkaiden segmen-
toinnissa ja arvostettaessa asiakkaita voimavaroina. Ei-rahamaaraiset mit-
tarit ovat erittéin tarkeita yritykselle, joka haluaa tuottaa asiakkaille lisaar-
voa ja saada kilpailuetua suhteessa muihin saman toimialan yrityksiin. On
tarkeaa kuitenkin huomioida, etta ei-rahamaaraiset mittaristot ovat tulleet

taydentdmaan perinteisia, taloudellisia mittareita, eivat korvaamaan niita.

1980-luvun alussa johdon laskentatoimen tutkijat nakivat kasvavan kuilun
perinteisten kontrollointimenetelmien ja suorituskyvyn mittareiden valilla.
Perinteisten menetelmien heikkoutena oli epaonnistunut yhteys suoritus-
kyvyn mittareiden ja yrityksen strategisen linjauksen valilla, seka sen kes-
kittyminen ulkoiseen raportointiin eikd sisdiseen laskentaan, mika olisi
hyodyllista johdon paatdksenteolle. Myds kansainvalinen kiristyva kilpailu
on lisdnnyt entisestaan tarvetta vaihtoehtoisille, kokonaisvaltaisille suori-
tuskyvyn mittareille. Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard, BSC)
nousi tarpeesta parantaa johdon laskentatoimen suunnittelua, kontrollia ja
suorituskyvyn mittaamista. Mittariston keskeisend oppina on se, etta yri-
tyksen menestys ja kilpailuetu on enemman kiinni ei-rahamaaraisista mit-
tareista kuin rahamaaraisista mittareista. Tasapainotettu mittaristo luo yh-
teyden suorituskyvyn mittareiden ja strategisten tavoitteiden valille ja pyrkKii
antamaan holistisen kuvan yrityksen toiminnasta. Tasapainotettu mittaristo
muuntaa mission, vision ja strategian tavoitteiksi, pAamaariksi ja mittareik-
si. Sen nelja ndkodkulmaa ovat taloudellinen nakoékulma (rahamaarainen),
asiakkaan nakokulma, sisdinen nakokulma (liiketoimintaprosessit) seka
oppimisen ja innovaation nakékulma. Asiakasnékdkulmasta kaiken toimin-
nan lahtokohtana voidaan pitdé asiakastyytyvaisyytta, joka liittyy seka uu-
sien asiakkaiden hankintaan ettd vanhojen asiakkaiden sailyttamiseen.
Tasapainotettu mittaristo on vain yksi kokonaisvaltaisista mittaristoista,
mutta se on saanut eniten julkisuutta ja sen kayttéa yrityksissa on tutkittu
laajasti. (Davis & Albright, 135-136; Smith 2000, 41; Wang 2005, 208)
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Mouritsenin (1997, 5) mukaan yritysten tulee pitdd asiakkaat tyytyvaisina
ollakseen kilpailukykyisia ja kannattavia. Asiakkaiden ja yrityksen kasityk-
set tyytyvaisyydesta voivat olla hyvinkin erilaisia. Asiakkaat ovat tyytyvai-
sid, kun heille tarjotaan tuotteita ja palveluja, jotka tayttavat heidat toi-
veensa ja odotuksensa — toisin sanoen tuottavat heille lisdarvoa. Yritykset
taas ovat tyytyvaisia kun heidan liiketoimintansa tuloksena kehittyy pitka-
kestoisia, kannattavia asiakassuhteita, jotka luovat niille taloudellista lisa-
arvoa. Tasta johtuen yritykselle on keskeistd huolehtia asiakkaiden tyyty-
vaisyydesta saavuttaakseen kannattavan liiketoiminnan. (Helgesen 2006,
757)

Useimmat tutkimukset ja ammatinharjoittajat toteavat, etta asiakastyyty-
vaisyys korreloi positiivisesti yrityksen taloudellisen kannattavuuden kans-
sa. Asiakastyytyvaisyydella on huomattava vaikutus ostopaatokseen, asi-
akkaan sailyttamiseen seka yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Koska
asiakastyytyvaisyys on liitetty asiakkaan sailymiseen ja sailyminen yrityk-
sen kannattavuuteen, suurin osa tutkimuksista suuntautuu talla hetkella
kasitteellistAm&an ja toimeenpanemaan kyseista ketjureaktiota. Viimeai-
kaiset tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd yhteys tyytyvaisyydesta kan-
nattavuuteen ei olekaan yhta suoraviivainen kuin on oletettu. Kannatta-
vuus vaihtelee asiakassegmenteittain; kannattavat asiakkaat reagoivat
voimakkaammin parempaan tyytyvaisyyden asteeseen kuin kannattamat-
tomat asiakkaat. Tama viittaa siihen, ettd kannattamattomille asiakkaille
muut asiat kuin tyytyvaisyys ovat merkittavampid. Asiakkaiden kannatta-
vuuksien eri tasojen ymmartaminen on yritykselle erityisen tarkeaa; pyrit-
tdessa parantamaan yrityksen kannattavuutta parantamalla asiakastyyty-
vaisyytta voi tuloksena olla aiempaa huonompi kannattavuus, jos tyytyvai-
syyden parantamistoimenpiteet on kohdistettu vaarille asiakasryhmille.
(Keiningham et al. 2005, 172-179)

Niraj et al. (2008, 454) toteavat, etta asiakastyytyvaisyyden ja yrityksen
kannattavuuden valista yhteytta kasittelevat tutkimukset antavat hyvin risti-

riitaisia tuloksia. Heidan tutkimuksensa mukaan kustannukset asiakastyy-
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tyvaisyyden lisdamisesta voivat olla huomattavat ja vaikka yrityksen kan-
nattavuus paranisikin, ei se valttamatta kata kustannuksia. Yhteys asia-
kastyytyvaisyyden ja kannattavuuden vélilla on hyvin monimutkainen. Tyy-
tyvéaisyyden parantamistoimenpiteet tulisi kohdistaa suuria ja valmiiksi hy-
vin tyytyvaisia asiakkaita kohtaan, jotta niilla olisi positiivista vaikutusta

yrityksen kannattavuuteen.

Ittner & Larcker (2000, 1) esittavat, ettéa ei-rahamaaréaisten mittareiden
avulla on helpompaa ennustaa tulevaisuuden tapahtumia, jolloin voidaan
varmistaa kilpailijoita parempi asema markkinoilla. Menestyksen kulmaki-
vind ovat monilla toimialoilla esimerkiksi aineettomat hytdykkeet, tieto-
paaoma ja asiakasuskollisuus, joita on vaikea mitata rahamaaraisesti. Ne
tulee kuitenkin huomioida, kun arvioidaan yrityksen suorituskykya ja kan-

nattavuutta.

Pankkitoimialan ei-rahaméaaraisista kannattavuuden mittareista on tehty
hyvin vahan tutkimuksia. Tasta johtuen on myés vahan tietoa siitd, mitka
tekijat vaikuttavat naiden mittareiden suunnitteluun ja kaytt6éon pankeissa.
Viimeaikoina kiinnostus kokonaisvaltaisiin kannattavuuden mittareihin on
noussut muun muassa benchmarkingin, kokonaisvaltaisen laatujohtami-
sen (total quality management) ja tasapainotetun mittariston valityksella.
Naissa mittareissa keskitytdan sekd rahamaaraisiin etta ei-rahamaaraisiin
nakokulmiin tarkasteltaessa yrityksen suoriutumista ja kannattavuutta.
Kiinnostus on herannyt ensisijaisesti kiristyneen kilpailun johdosta. Ei-
rahamaaraisten mittareiden ajatellaan ennakoivan paremmin yrityksen
pitkan aikavélin kannattavuutta. Ne auttavat johtoa seuraamaan ja ohjaa-
maan yrityksen kehitystd kohti strategisia tavoitteita. (Hussain & Zahirul
2002, 162-163)

Hussain & Zahirul (2002, 173) esittavat, etta taloudelliset rajoitteet vaikut-
tavat merkittavasti ei-rahamaaraisten mittareiden muodostumiseen pankki-
toimialalla. Taloudellisesti epavarmoina aikoina pankkien johto keskittyi

rahamaaraisiin mittareihin ei-rahamaaraisten jaddessa vahemmalle huo-
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miolle. Kilpailun kiristyessa yritysjohdon kiinnostus ei-rahamaaraisia mitta-
reita, kuten palvelun laatua ja asiakastyytyvaisyyttd, kohtaan kasvaa. Syy-
na tdhan saattaa olla se, etta yrityksen on pyrittdva parantamaan tuottei-
den ja palvelujen laatua, jotta asiakkaat pysyvat tyytyvaisinad ja kokevat
saavansa lisdaarvoa juuri kyseiseltd pankilta. Pankit, jotka toimivat jonkun
keskuspankin alaisuudessa, eivat itse pysty vaikuttamaan merkittaviin
paatoksiin, kuten hinnoitteluun ja pitkan aikavalin suunnitteluun. Myos ei-
rahamaaraiset mittaristot tulevat annettuina. Jos yritysjohto on rakentanut
vahvan linkin strategian, johdon laskentatoimen ja kannattavuuden mitta-
reiden vdlille, on todenndkdisempad, etta pankki kehittdd itse ei-
rahamaaraisen mittariston, kuin etté se kopioidaan joltain muulta yrityksel-

ta.

Tasapainotettu mittaristo on saanut merkittdvaa suosiota tehokkaana joh-
don tybkaluna, jossa taloudellinen nakokulma, sisdinen nakdkulma, asia-
kasnakokulma seka oppimisen ja innovaation nakokulma yhdistyvat yrityk-
sen liiketoimintastrategiaan. Davis & Albright (2004, 135-136) tutkivat onko
tasapainotettua mittaristoa kayttavilla pankkien sivukonttoreilla parempi
suorituskyky kuin sivukonttoreilla, jotka kayttdvat ainoastaan rahamaarai-
sid mittareita. Tutkimustulos on linjassa monilta muilta toimialoilta tehtyjen
tutkimusten kanssa; tasapainotetun mittariston nahdaan parantavan myos
taloudellista suorituskykya ja kannattavuutta. Sivukonttorit, joissa kaytettiin
rahamaaraisten mittareiden lisdksi myds ei-rahamaaraisid mittareita, suo-

riutuivat huomattavasti toisia sivukonttoreita paremmin.

Epavarma, monimutkainen ja vahvasti kilpailtu pankkitoimiala vaatii suori-
tuskyvyn mittaristoa joka kattaa seka sisaiset ja ulkoiset mittarit etta raha-
maaraiset ja ei-rahamaaraiset mittarit. Tallaiset uudet, monta ndkodkulmaa
siséltavat kokonaisvaltaiset mittaristot, voivat taydentadé perinteisia budjet-
tiin ja taloudellisiin mittareihin perustuvia kontrollointi- ja seurausmenetel-
mi&. Yleisesti ottaen pankit keskittyvat enemman rahamaaraisiin (tuotot,
myynti, ROI) mittareihin ja ei-rahamaaraiset (laatu, asiakastyytyvaisyys,

sosiaalinen vastuu) mittarit jadvat pienemmalle huomiolle. Asiakastyyty-
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vaisyyden voidaan nahda olevan yhteydesséa suorituskykyyn ja kannatta-
vuuteen, jolloin sita pidetaan yleisesti tarkeimpana ei-rahamaaraisena mit-
tarina. (Hussain & Gunasekaran 2002c, 232, 243)

Hallowell (1996, 36) toteaa, etta asiakastyytyvaisyydella ja -uskollisuudella
on yhteys asiakaskannattavuuteen ja sita kautta koko pankin kannattavuu-
teen. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd pankin tarkeimpéna pyrkimyk-
sena tulisi olla jokaisen asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen. Pankkien
asiakaskannoissa tulee aina olemaan asiakkaita, joita ei voi tyydyttaa
pankin tarjoamilla palveluilla ja hinnoilla sekad asiakkaita, jotka toimintansa
vuoksi eivat ikind muutu kannattaviksi. Pankkien tulisikin keskittyd palve-
lemaan niitd asiakkaitaan, joiden tarpeet pystytaan tyydyttamaan ja joille
pystytddn luomaan lisdarvoa tuotteiden ja palvelun kautta kilpailijoita pa-
remmin. NAmé& asiakkaat ovat luultavasti niita, joiden kanssa luodaan pit-
kakestoisia, kannattavia asiakassuhteita. He my6s ostavat monipuolisia
tuotteita ja palveluita seka suosittelevat pankkia vield lahipiirilleen. (Hallo-
well 1996, 38) Yu (2007, 555) puolestaan esittaa, etta asiakastyytyvaisyys
on positiivisesti yhteydessé uudelleenostopaéatokseen ja pankin yritysku-
van paranemiseen, mutta mitdan merkittdvaa yhteytta ei asiakastyytyvai-
syyden ja asiakaskannattavuuden valiltd [6ydy. Asiakastyytyvaisyyden
kasvaessa kasvavat yritykselle tulevien tuottojen lisaksi myos asiakaskoh-
taiset kustannukset, jolloin tyytyvaisyyden paranemisella ei ole yhteytta

kannattavuuden paranemiseen.

Asiakasuskollisuus voidaan nahda asiakkaan haluna suositella kaytta-
maansa pankkia lahipiirilleen ja tarkoituksena pysya pankin asiakkaana
lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Baumann et al. (2007, 102-110) esittavat,
ettd halua suositella pankkia l&hipiirilleen voidaan parhaiten ennakoida
voimakkaita tunteita sisaltavien asenteiden, kokonaistyytyvaisyyden ja
empatian avulla. Lyhyen aikavalin aikomuksiin vaikuttavat eniten koko-
naistyytyvaisyys ja vastaanottavuus. Pitkan aikavalin pyrkimyksiin taas
vaikuttavat eniten kokonaistyytyvaisyys, voimakkaita tunteita sisaltavat

asenteet sekd empatia. Tutkimuksen perusteella voimakkaimmat ja sel-
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keimmat tulevaisuuden aikomuksia ennustavat tekijat olivat juuri kokonais-
tyytyvaisyys ja voimakkaita tunteita sisaltavat asenteet. Kokonaistyytyvai-
syytta voidaan kayttdd myos asiakkaiden segmentoinnin perustana, jolloin
virheet esimerkiksi hinnoittelussa tai palvelun tasossa voidaan tuoda esil-

le.

2.2.6 Pankkitoimialan erityispiirteita

Pankkien kannattavuusraportointi, erityisesti tuote- ja asiakaskannatta-
vuusraportointi, muuttuu ja kehittyy jatkuvasti. Raportoinnin muutoksiin
vaikuttavat seka yrityksen sisdiset etta ulkoiset, toimintaymparistossa ta-
pahtuvat, asiat. Ulkoisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi teknologian kehit-
tyminen (tietotekniikka ja telekommunikaatio), lakien ja saantelyjen muu-
tokset, kilpailullisten, globaalien markkinoiden kehittyminen seka asiakkai-
den houkuttelemisen vaikeutuminen. Pankin sisdisistéa asioista voidaan
nostaa esille uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdminen, tuote- ja palve-
luvalikoiman laajentuminen sek& johdon laskentatoimen kulttuurin muut-
tuminen. Muutokset ovat johtaneet péivittaiseen teknologian hyddyntami-
seen, muuttuvien kustannusten tarkempaan kohdistamiseen, tuote- ja
asiakaskannattavuuksien maarittelemiseen, budjetointiin ja budjettirapor-
tointiin sekd suorituskyvynmittausjarjestelmien kayttdéonottoon. Yleisesti
ottaen pankit tarvitsevat nykyaan enemman ja parempaa tietoa liiketoimin-
taprosesseistaan yllapitadkseen taloudellisen toimintakykynsa. (Helliar et
al. 2002, 27-46)

Pankkien johtajat ympari maailmaa ovat havainneet, etta pitkaaikainen
kasvu ja kannattavuus riippuvat heidan kyvyistdan hankkia ja sailyttaa us-
kollisia asiakkaita. Tah&n ovat vaikuttaneet merkittavasti alati kiihtyva kil-
pailu, toimialan sdantelyn vdheneminen seka monipuolisten tuotteiden ja
palveluiden kansainvalisestikin helppo saatavuus asiakkaille eri yrityksilta.
Pankit tekevat myos paljon toita kustannustensa karsimiseksi. Erilaiset

taustatoiminnot ja asiakaspalvelu on saatettu siirtda halvemman tyévoi-
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man maihin, liiketoimintaprosessit on rationalisoitu, tydévoiman tehokkuutta
on pyritty maksimoimaan ja informaatioteknologisista ratkaisuista on puris-
tettu kaikki mahdollinen hyoty irti. (Symonds et al. 2007, 4)

Batiz-Lazo & Wood (1999, 445) esittavat, ettd pankkien johto keskittyy
enimmakseen kehittdmaan strategioita koskien alalle tulon esteita kuin
tunnistamaan houkuttelevia kasvumahdollisuuksia. Johto pyrkii usein nou-
dattamaan strategiaa, jossa yhdistyvéat seka taloudelliset ettéd strategiset
tavoitteet, mutta tasapainon ldytaminen naiden valiltd saattaa olla hyvin
vaikeaa. Haastattelututkimukset osoittivat, ettd pankkien johtajat noudatta-
vat perinteisid "nain olemme aina tehneet” - strategioita. Perinteiset mallit
perustuvat oletuksiin ja syvaan juurtuneisiin kokemuksiin. Sen sijaan stra-
tegian perustaminen resursseihin, prosesseihin ja osaamiseen olisi avain-
asemassa, kun tuotetaan asiakkaille arvoa ja luodaan kilpailuetua. Useilla
pankeilla on myds vaikeuksia maaritella oma strategiansa selkeasti, jolloin
seurauksena saattaa olla hukattuja panostuksia ja energiaa sekd huo-
nompi kannattavuus. (Bick et al. 2004, 316)

Pankkitoimialalla on kaynnissa erittdin laajat kustannustenkarsimisoperaa-
tiot. Kilpailun kiristyessa pankit on pakotettu ldytamaan vaihtoehtoisia ta-
poja minimoidakseen asiakkaiden palvelusta aiheutuvat kustannukset.
Kustannusséaastoja on saatu aikaan muun muassa fuusioilla, supistuksilla,
tukipalvelujen keskittamisilla, fyysisten sivukonttorien sulkemisilla, vaihta-
malla henkilokohtaisesta asiakaspalvelusta asiakkaiden itsepalveluun ja
ulkoistamalla tukitoimintoja muille yrityksille. Pankkien johdon on kuitenkin
huomioitava, ettd kustannussaastdillekin tulee asettaa takaraja. Jos kus-
tannuksia karsitaan liikkaa, myds tuotteiden ja palvelujen laatu saattaa
merkittavasti huonontua. Tama puolestaan saattaa aiheuttaa asiakkaiden

menettamista ja kilpailukyvyn heikkenemista. (Ahmad 2005, 318-319)

Ahmad (2005, 317-318) esittda, ettd yhteiskunnan ikdantyessa pankit koh-
taavat vaistamatta vahenevan maaran uusia nuoria asiakkaita. Koska uu-

sia houkuttelevia asiakkaita on vaikea I6ytad, pankit turvautuvat saalista-
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maan Kilpailjoidensa asiakkaita. Taman lisdksi yritysten tulee kiinnittaa
erityista huomiota nykyisten asiakkaidensa sailyttdmiseen. llman selkeaa
asiakasstrategiaa pankki voi joutua kalliseen saalistamis- ja vastasaalis-

tamiskierteeseen kilpailijoidensa kanssa.

Pankit ovat pyrkineet karsimaan kustannuksiaan siirtamalla osan tuotteis-
taan ja palveluistaan itsepalvelutoiminnoiksi Internetiin tai etdpalveluksi
esimerkiksi puhelimen valitykselld. Vaikka eta- ja itsepalvelujen osuus on
kasvanut huimasti, pankkien asiakkaat antavat merkittdvaa painoarvoa ja
saavat lisdarvoa kasvotusten tapahtuvasta asiakaspalvelusta. Voidaankin
vetdd se johtopadatts, etteivat etd- ja itsepalvelut ole korvanneet taysin
kasvotusten tapahtuvan asiakaspalvelun tarvetta. Tama aiheuttaa melkoi-
sen ristiriidan pankin johtajille, koska heidan tulisi samanaikaisesti leikata
kustannuksia ja antaa asiakkailleen heidan haluamiaan ja arvostamiaan
palveluja. (Durkin et al. 2003, 177, 186)

2.2.7 Asiakaslaskentatoimen hydtyja

Asiakaslaskentatoimesta saadut suorat hyddyt liittyvat siihen, etta havai-
taan epatasaisesti jakautuvat tuotot ja kustannukset eri asiakkaiden ja
asiakasryhmien valilla. Tieto siité, kuinka paljon asiakkaat kuluttavat yri-
tyksen resursseja, luo yritykselle uusia mahdollisuuksia kustannusten ja
tuottojen hallintaan seka strategiseen markkinointiin. Asiakaslaskennan
avulla voidaan l6ytaa uusia tapoja kustannusten pienentamiseksi ja tuotto-
jen suurentamiseksi. Kaytettdessa toimintolaskentaa yhdessa asiakaslas-
kentatoimen kanssa voidaan paljastaa yhteydet toimintojen ja resurssiku-
lutuksen valilla, jotka nayttavat suoraan tien kannattavimpiin toimintoihin.
(van Raaij et al. 2003, 574)

Asiakaslaskentatoimi luo myos pohjan perusteltuun hinnoitteluun, erilaisille
kanta-asiakasohjelmille seké asiakkaille myodnnetyille alennuksille. Sen

avulla voidaan luoda asiakkaille segmentointi- ja asemointistrategioita pe-
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rustuen kustannus- ja tuottoinformaatioon. Yritykset voivat myos kehittaa
segmentteihin perustuvia palvelukonsepteja. Talldin erittain kannattavia
asiakkaita pyritaan sailyttamaan korkeatasoisella palvelulla ja pienia, kan-
nattamattomia asiakkaita ohjataan vahemman palvelua vaativille segmen-
teille. (van Raaij et al. 2003, 574)

Wardin (1992, 119) mukaan asiakaslaskentatoimen merkittavimmaét hyodyt
liittyvat strategiseen suunnitteluun ja paatoksentekoon. Laskennan tulisikin
painottua kannattavuuksien suhteellisiin eroavaisuuksiin ja kannattavuu-
dessa tapahtuvien muutosten seuraamiseen yrityksen johdon tehdessé
strategisia paatoksia. Hyoty menetelmien kaytosta liittyy myos asiakas-
ryhmien valisten suhteellisten kannattavuuksien tarkasteluun. Taman tie-
don avulla yrityksen on mahdollista keskittdd voimavaransa asiakkaisiin,
jotka tuovat eniten voittoa. Hyotya asiakaslaskentatoimesta saadaan konk-
reettisimmin, kun siitéa saatua tietoa kaytetddn apuna paatoksenteossa.

Yrityksen tuloksen kannalta olisi tarkeaa kayttaa asiakaslaskentaa ja sel-
vittaa yritykselle kannattavat ja kannattamattomat asiakkaat. Stapleton et
al. (2004, 589) esittavat, ettd varsinkin kilpailluilla markkinoilla, asiakas-
kohtaisten tuottojen ja kustannusten selvittaminen mahdollistaa oikean
hinnoittelun ja sitd kautta yrityksen markkinaosuuden sailymisen tai kas-

vamisen seka hyvan kannattavuuden.

Asiakaslaskentatoimi auttaa asiakassuhteiden maéaarittamisessa ja asiak-
kaiden kannattavuuden havainnollistamisessa seka antaa viitteitd markki-
nointipanostusten kohdentamiseen eri asiakkaille ja asiakasryhmille. Asia-
kaslaskennan kayttd edesauttaa tulevaisuuteen suuntautuvaa ajattelua
yrityksessé ja sen avulla voidaan luoda suunnitelmiin perustuvaa organi-
saatiokulttuuria. On tarkeampaa suunnitella, miten tehda kannattamatto-
mista asiakkaista kannattavia, kuin pelkastaddn havaita historiallisesta da-
tasta, etta tietty asiakas on ollut kannattamaton. (Jacobs et al. 2001, 362-
363; Wang & Hong 2006, 715)
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2.2.8 Asiakaslaskentatoimeen liittyvid ongelmia

Asiakaslaskentatoimeen liittyy siitd saatavien hyotyjen lisaksi luonnollisesti
myo6s ongelmia. Ensimmainen ongelma liittyy epavarmuuteen. Tulevaisuu-
teen liittyvat asiakaslaskentamenetelmét perustuvat vahvasti arvioihin,
oletuksiin ja ennusteisiin, jolloin tarkkoja arvioita kannattavuudesta ei voi-
da tehda. Asiakkaiden tuottamien tuottojen ja kustannusten maarittaminen
ja oikeanlainen kohdistaminen on lisédksi erittain haasteellista. Virheet
maarityksessé ja kohdistamisessa saattavat johtaa vaariin paatoksiin esi-
merkiksi asiakkuuksien hallinnassa ja sita kautta heikentaa yrityksen ko-
konaiskannattavuutta. (van Raalij 2005, 380; Jacobs et al. 2001, 354)

Epéavakaille asiakaskannattavuuksille on erityisen haastavaa ennustaa
ylés- ja alaspain suuntautuvia muutostrendejd, joihin vaikuttavat esimer-
kiksi kilpailijan lanseeraamat uudet tuotteet tai palvelut. Yritykset tarvitsisi-
vat joustavan asiakaslaskentamallin, joka voi olla erittdin haastavaa luoda
ja ottaa kaytt6on. (Wang & Hong 2006, 716) Asiakaskannattavuuslasken-
nan kayttd saattaa myos olla hyddytonta tai rajattua toimialoilla, joilla kiin-

teiden kustannusten maara on hyvin suuri (Shanahan & Lord 2006, 30).

Potentiaalinen ongelma liittyen asiakaslaskentatoimeen on se, etté yrityk-
sen laskentatoimen ammattilaiset keskittyvat yleisesti ottaen budjetointiin
seka tuotannon kustannusten laskentaan ja kohdistamiseen, jolloin muut
laskentatoimeen liittyvat tehtavat jaavat yritysten muille osastoille. Ongel-
maa kuvaa hyvin tilanne, jossa markkinointiosasto suorittaa asiakastyyty-
vaisyyskyselyn, mutta he eivat tiedonkulun puutteellisuuden vuoksi valtta-
matta saa tietoa siita, miten asiakastyytyvaisyys vaikuttaa esimerkiksi yri-
tyksen tulokseen. Markkinointiosasto ja laskentatoimen osasto ovat yrityk-
sissa valitettavan usein seka fyysisesti ettd psyykkisesti erilliset. (Nielsen
et al. 2000, 272)

Kustannusanalyysien kehittdminen vaatii usein perinteisten laskentajarjes-

telmien muuttamista. Kilpailun koveneminen vaatii yritykselta markki-
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naorientaatioon liittyvaa liiketoimintastrategiaa. Markkinaorientoitunut stra-
tegia puolestaan vaatii asiakaslaskentatoimen menetelmien kayttdmista,
jotka usein perustuvat toimintolaskentaan. Toimintolaskennan kayttéonotto
saattaa olla erittain tyolasta, eivatka tyontekijat valttamatta nae siitd saata-
vaa hyotya. Toimintolaskentaan liittyy myos kustannusajureiden maéaaritte-
lemisen ongelma. Asiakaslaskentatoimeen liittyvia muita ongelmia ovat
henkiloston vastarinta uutta menetelméaa kohtaan, organisaation puutteel-
liset suhteet osastojen valilla, suorituskyvynmittausjarjestelmien antamat
vaaristyneet tulokset, henkildstén kouluttamisen puutteellisuus, johdon
tuen puuttuminen seka henkiléston motivaation puutteellisuus. (Jacobs et
al. 2001, 354; Nielsen et al. 2002, 272-273)

Asiakaskannattavuuslaskennan mukanaan tuoma ongelma on myos se,
ettd asiakkaat saatetaan nahdé ensisijaisesti euroina eika ihmisind. Taméa
johtaa siihen, etta yritykset keskittyvat tiettyihin asiakkaisiin eivatka asiak-
kaisiin yleensa. Tiettyjen asiakkaiden saattaa olla vaikea saada halua-
maansa palvelua, asiakkaille tarjotut tuotteet ja palvelut eivat ole tasaver-
taisia, asiakkaat saattavat vieraantua tai heidat saatetaan sulkea pois tie-
tysté sosiaalisesta piirista. (Boyce 2000, 649)
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3 ASIAKASLASKENTATOIMI KAYTANNOSSA
SUOMEN PANKKISEKTORILLA

Tassa luvussa tutkitaan Suomessa toimivien pankkien julkisia strategioita
seka pankkien konttoreiden johtajien ndkemyksia asiakaslaskentatoimesta
ja sen tulevaisuudesta. Tarkoituksena on pitaa pankkiryhmat anonyymei-
na. Jotta pankkiryhm&a ja sen strategiaa ei pystytd yhdistamaan toisiinsa
kappaleessa 3.1, ei kappaleiden jalkeen mainita l&ahdetta, vaan lahteet on
keratty liitteeseen 2. Jotta myds haastateltavat ja heidan pankkiryhmansa
pysyisivat tuntemattomina, on liitteeseen 3 keratty tiedot haastateltavien
titteleistd, haastattelun ajankohdasta seka haastattelun kestosta. Pankit on
tutkimuksessa nimetty Pankki A:sta Pankki I:hin. Samoja nimityksia kayte-
taan niin pankkien julkisia strategioita kasittelevassa kappaleessa kuin

litteroiduissa haastatteluissakin.

3.1 Pankkien julkiset strategiat

Yksittaisen pankin haasteena on hioa oma strategiansa niin, etta sen avul-
la pankki menestyy ja pystyy menestyksellisesti toimimaan tarvittaessa
my0ds vaikeassa toimintaympéristossa. Yrityksen johdon on huomioitava
useita eri ndkokulmia strategiaa laadittaessa. On itsestaan selvaa, etta
teknologinen kehitys jatkuu ja kiihtyy entisestaan, minka johdosta rahoitus-
toimiala muuttuu alati. Vaikka pankeille ei ole olemassa optimikokoa, fi-
nanssisektorin konsolidoitumiskehitys jatkuu ja pankkien lukumaara pie-
nenee tulevaisuudessa. Kuitenkin markkinoilta 10ytyy tilaa my6s erikois-
tuneemmille, pienille pankeille. Pankkien tulee huomioida, ettd asiakkaat
ja heidan tarpeensa muuttuvat koko ajan. Asiakkaat myds vaurastuvat
keskim&arin ja muuttuvat vaativimmiksi esimerkiksi palvelun laadun tai
palvelutarjonnan suhteen. Sahkoisten palvelujen lisdantyessa henkilokoh-
tainen kontakti asiakkaisiin pysyy kuitenkin erittain merkittavana tekijana.
(Liikanen 2006, 4-6)
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Pankki A:n tavoitteena on tarjota Suomen pankkisektorilla kattavimmat
finanssipalvelut. Pankki- ja vahinkovakuutuspalvelut on pitkalle integroitu,
jonka avulla on mahdollista luoda asiakkaille lisaarvoa. Ryhmalla on hyvin
vakaa kasvupohja, joka mahdollistaa liiketoiminnan pitkéksi aikaa eteen-
pain. Maantieteellisesti yrityksen keskeisimmat kasvutavoitteet ovat Suo-
messa niilla alueille, joilla markkinaosuus on talla hetkella alhaisin. Tavoit-
teena on myds menestya erityisesti asiakaspalvelussa ja luoda yrittdja-
henkinen ilmapiiri paikallisiin sivukonttoreihin. Ryhma tarjoaa maan laa-
jimman palveluverkon, joita tdydentavat muun muassa tytaryhtididen tar-
joamat palvelut. Pankin rooli on keskeinen seka vahinkovakuutuspalvelu-
jen etta suuren ja keskisuurten asiakkaiden pankki- ja sijoituspalvelujen
tarjoajana. Ryhman rakennetta kehitetddn pitkajanteisesti, lahtokohtina
asiakastarpeiden seka kilpailukyvyn turvaaminen. Tavoitteena on yhdistaa
paikallinen paatoksenteko ja asiakastuntemus seka suuren yksikon kus-

tannustehokkuus ja mahdollisuudet laajaan palvelutarjontaan.

Pankki B:n ensisijaisena strategiana on tuottaa kokonaispalveluja, joita
asiakkaat arvostavat. Kokonaispalvelujen tuottaminen on etujen, palvelu-
valikoiman ja huolenpidon tason kehittamista. Tavoitteena on syventaa
asiakkuuksia ja nadin saada asiakkaat sitoutumaan lujemmin pankkiin. Toi-
seksi yrityksen strategiassa painotetaan yhdessa tekemista, joka varmis-
taa, etta asiakassuhde saadaan solmittua ja asiakkaalle tarjotaan koko
ryhméan palveluita. Taméan jalkeen tavoitteena on pitdé huolta siitd, etta
asiakkaan asiointi hoituu sujuvasti, vaikka se tapahtuisi usean kanavan
kautta. Yhdessa tekemisellad tarkoitetaan yhteistyota asiakkaiden, yhtioi-
den, yksikkojen, paékonttorin ja alueiden kesken. Pankin strategiaan liittyy
myds palveluratkaisujen laajentaminen verkostoitumalla. Taméa auttaa
pankkia lisaéamaan palvelujen saatavuutta ja laajentamaan asiakkaalle

tarjolla olevaa palveluvalikoimaa yli toimialarajojen.

Pankki C:n tavoitteena on olla helppokayttdinen kauppapankki, joka tarjo-

aa selkeasti hinnoiteltuja pankkipalveluita. Pankin visiona on tarjota asia-
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kasomistajille parhaat palvelut paivittaisissa raha-asioissa, saastamisessa
sekd hankintojen rahoittamisessa. Pankin strategian ytimessa on sahkoi-
nen asiointi ja sen tuoma kilpailuetu. Pankkitoiminnan perustana on asiak-
kaan luottamus pankkia kohtaan ja palvelut ja edut toteutetaan asiakaslah-

toisesti.

Pankki D:n tavoitteena on tarjota asiakkaille laaja-alaisia finanssialan pal-
veluja sekad korkealaatuista asiakaspalvelua, joka on raatéaldity asiakkaan
tarpeiden mukaisesti. Pankin tavoitteena on lisaksi harjoittaa liiketoimintaa
niiden asiakkaiden kanssa, jotka tuovat keskimaaraistd enemman kassa-
virtaa. Yrityksen paatoksenteko on hyvin hajautettua, joka tarkoittaa sita,
ettd esimerkiksi asiakassuhteeseen liittyvat paatokset tehdaan hyvin pit-
kalti paikallisesti sivukonttoreissa. Pankki pyrkii orgaaniseen kasvuun, eli
kasvattamaan nykyisten asiakkaiden kanssa tehtavaa liikketoimintaa seké

avaamaan uusia sivukonttoreita uusiin kaupunkeihin.

Pankki E:n tavoitteena on edistaa saastamista ja asiakkaittensa taloudel-
lista hyvinvointia. Pankkien toiminta perustuu pitkéalti asiakaslahtbiseen
palveluun. Tavoitteena on luoda pitk&kestoisia asiakassuhteita tarjoamalla
asiakkaille yksilollisiin tarpeisiin perustuvia palveluja ja ratkaisuja. Palvelu-
tarpeissa pyritdan ennakoimaan kuluttajakayttaytymisessa ja toimialalla
tapahtuvia muutoksia. Pankkiryhman tavoitteena on myds kannattava
kasvu sekd markkina-aseman vahvistaminen. Kannattavia asiakkaita pyri-

td&n saamaan toimivien markkinointikampanjoiden avulla.

Pankki F:n tavoitteena on kehittda ja myyda asiakkaiden tarpeisiin raata-
I6ityja pankki- ja vakuutusratkaisuja seké luoda lisaarvoa asiakkaille, omis-
tajille ja paikallisyhteisoille. Pankkiryhmé& on valinnut keskitetyn ohjausmal-
lin tytaryhtididen integroimiseksi konsernin yhteisen tavaramerkin alle, sy-
nergiaetujen saavuttamiseksi seka kehittaakseen yhtenevan tavan kohda-
ta asiakkaansa. Pankki pyrkii kasvuun konsernin nykyisille asiakkaille
suunnatulla risti- ja lisamyynnilla sek& uusasiakashankinnan avulla erityi-

sesti suurissa kaupungeissa. Konsernin strategiaan liittyy myaos tiiviit asia-
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kassuhteet, joita pidetaan kilpailuetua tuovana ominaisuutena. Pankki F
pyrkii olemaan markkinoiden parhaiten tavoitettu pankki. Tavoitteena on
my0ds saavuttaa johtava asema asiakaspalvelussa molemmilla kansallis-
kielilla. Kilpailuetua tuo myds halu tarjota asiakkaille heidan tarpeisiinsa
sovitettuja ratkaisuja. Strategiset valinnat ovat kannattava kasvu, asiakas-
laheinen palvelu, laaja osaaminen seka kustannustehokkuus ja hallittu
riskinotto.

Pankki G:n strategiana on tuoda lisaarvoa asiakkailleen seka heidan yri-
tyksilleen rakentamalla, syventdmalla ja kauaskantoisesti yllapitamalla
henkilokohtaisia asiakassuhteita. Pankin tavoitteena on auttaa asiakkai-
taan saavuttamaan rikkaampi elama. Tavoitteena on myés olla Suomen
pankkitoimialalla innovatiivinen edellakavija ja luoda asiakkaille ainutlaa-
tuisia palvelupaketteja. Strategiaan liittyy myds tietynlainen varovaisuus
asiakkaiden ja osakkeenomistajien varallisuuden hoidossa seka halu vah-
vaan sijoitusosaamiseen. Pitkaaikaiset, henkilokohtaiset asiakassuhteet

ovat perusta pankin kasvulle ja voimistumiselle.

Pankki H:n tavoitteena on olla johtava pohjoismainen pankkiryhma, jonka
tunnusmerkkind ovat tyontekijat ja se ylivoimainen arvo, jota he pystyvat
luomaan asiakkailleen ja osakkeen omistajilleen. Yrityksen visio, tavoitteet
ja strategia ovat linjassa vahvan asiakaskeskeisyyden kanssa. Asiakasko-
kemukset ovat yrityksen ydinarvo ja ne ohjaavat kaikkien tydntekijoiden
toimintaa. Tavoitteena on, etté asiakas kokisi palvelun olevan yhtenaista,
hanen tarpeitaan maksimoivaa seka parhaita sovelluksia mahdollistavaa.
Pankki H pyrkii selkedaan orgaaniseen kasvustrategiaan ja kasvattamaan
liketoimintaansa nykyisten asiakkaiden kanssa. Strategiana on myds hou-
kutella uusia, kannattavia asiakkaita. Resurssit allokoidaan asiakkaiden
kannattavuuden ja tulevaisuuden potentiaalin perusteella. Yksityisasiak-
kaat on jaoteltu neljadn segmenttiin perustuen niiden liiketoimintaan pan-
kin kanssa. Jokaiselle segmentille on olemassa oma palvelutaso, hinnoit-
telu seka tuotevalikoima. Segmentoinnin taustalla on tavoite tarjota asiak-

kaille mahdollisimman hyvaa palvelua, neuvontaa, tuotteita ja hintoja ja
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taten luoda mahdollisimman paljon liikevaihtoa konsernille. Pankki H:n
lyhytaikaisena asiakastavoitteena on jatkaa yhteisty6ta kannattavissa seg-
menteissa sijaitsevien asiakkaiden kanssa seka pyrkia siirtamaan vahem-
man kannattavissa segmenteissa sijaitsevia asiakkaita paremmin kannat-
taviin segmentteihin. Laheinen yhteystyd asiakkaiden kanssa nahdaan
erityisen tarkeana asiana. Uudet asiakkaat valitaan huolellisesti ja pyritaan
hankkimaan ainoastaan kannattavia asiakkaita.

Pankki I:n ja samalla koko konsernin tavoitteena on luoda ainutlaatuinen
palvelukokemus asiakkaalle. Tavoitteena on my6s nousta aikaisempaa
merkittdvAmmaksi pankkitoimijaksi Suomessa, mika tarkoittaa sita, etta
liketoiminnan tulisi kasvaa jokaisella asiakassegmentilla, markkinaosuu-
den tulisi kasvaa ja konsernin tulisi tarjota asiakkailleen entistd parempia
palveluja kilpailukykyisilla hinnoilla. Pankki pyrkii tuottamaan asiakkailleen
entistd enemman arvoa luovia innovatiivisia ja hyodyllisia ratkaisuja. Kon-
serni pyrkii olemaan pankkisektorin aktiivisin toimija, suorapuheinen seka
hyotya tarjoava pankki. Yrityksen sisalla pyritaan tiimitydskentelyyn ja ha-

jautettuun paatdksentekoon.

3.1.1 Strategioiden yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia

Selkeimmat yhtalaisyydet kaikkien Suomessa toimivien pankkisektorin
yritysten strategioissa ovat asiakaskeskeisyys, asiakaslahtoisyys seka
asiakasarvon maksimointi. Yrityksen johto on havainnut, ettd menestyak-
seen pankkitoimialalla toiminnan tulee perustua asiakkaisiin ja heidan tar-
peisiinsa. Erittdin selkedna linjauksena pankkien strategioissa on myds
orgaanisen kasvun strategia, eli se, etta lisataan liiketoimintaa jo olemassa
olevien asiakkaiden kanssa. Useissa strategioissa ilmeni myds halu l6ytaa

uusia, kannattavia asiakkaita, joiden kanssa harjoittaa liiketoimintaa.

Pankki H:n strategiasta nousi esiin selkea segmentointistrategia, jonka

avulla pankin asiakkaat jaotellaan ja palvelukonseptit muokkautuvat.
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Pankki H oli ainut yritys Suomen pankkitoimialalla, joka mainitsi erityisesti
segmentointistrategian osana julkista strategiaansa. Pankki E:n seka
Pankki G:n keskeisina tavoitteina ovat erityisesti pitkakestoisten asiakas-
suhteiden luominen seka raataloityjen palvelujen tarjoaminen asiakkaille.
Myods Pankki F:n ja Pankki D:n strategioissa raataldidyt palvelut ovat
avainasemassa. Pankki A:n ja Pankki C:n strategiat pohjautuvat taas pit-
kalti laajaan tuote- ja palvelutarjontaan seka verkostoitumiseen.

Pankkien julkiset strategiat ovat hyvin samankaltaisia kaikilla yrityksilla.
Tama voi viitata siihen, etta todellisuudessa nama julkiset strategiat ovat
vain hienoja lauseita vuosikertomuksissa eikd niitd toteuteta jokapaivai-
sessa toiminnassa. Toisaalta strategioiden samankaltaisuus voi viitata sii-
hen, etta kilpailu Suomen pankkisektorilla on erittéain kovaa, ja menestyak-
seen pankkien tulee toimia samojen perusperiaatteiden mukaisesti. Stra-
tegiat liittyvat yritysten keskeisiin menestystekijoihin ja todelliset strategiat
lahentelevat liikesalaisuuksia. Tasta johtuen on luonnollista, etta pankkien
strategiat saattavat olla taynna latteuksia ja itsestaanselvyyksia, eika to-
dellisia strategialinjauksia tuoda valttdmatta julkiseen, ja siten myos kilpai-
lijoiden, tietoon.

Nahtavissa on myos se, ettd pienemmat pankkisektorin toimijat (Pankki B,
Pankki D, Pankki E, Pankki F sek& Pankki G) pyrkivat luomaan asiakkail-
leen lisdarvoa raataloimalla palveluja ja erikoistumalla tiettyihin palveluihin.
Nain pienemmat pankit selvidvat kiihtyvasta kilpailusta toimialalla. 1som-
mat pankkiryhmat (Pankki A, Pankki H, Pankki I) saavat taas seka syner-
gia- etta mittakaavaetuja ja pystyvat nain kilpailemaan alempien hintojen

ja kustannusten avulla.
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3.2 Konttoreiden johtajien nakemys asiakaslaskentatoimes-

ta ja sen tulevaisuudesta

Seuraavien alalukujen sisélté on litteroitu pankkien konttoreiden johtajien
kanssa tehdyista haastatteluista. Tarkasteltavia pankkiryhmia oli tutkimuk-
sessa yhdekséan ja haastatteluun suostuivat kuuden pankkiryhmén edusta-
jat (pankit A, D, E, G, H ja | osallistuivat, pankit B, C ja F eivat). Tutkimuk-
sen vastausprosentti on taten 67 %, joka antanee kohtuullisen kattavan
nakemyksen koko Suomen pankkitoimialasta. Haastattelujen kestot vaih-
telivat vahan alle yhdesta tunnista puoleentoista tuntiin. Viimeisessé alalu-

vussa 3.2.7 tehdaan yhteenveto kaikista haastatteluista.

Haastattelututkimuksen avulla haettiin konttorinjohtajien nakékulmia julki-
sen strategian ja kaytannon strategian samankaltaisuuteen, strategian ke-
hitykseen, asiakastiedon tuottamiseen, kaytettaviin asiakaslaskentatoimen
menetelmiin, asiakastietojen hyvaksikayttoon, kannattaviin tuotteisiin ja
palveluihin, asiakaslaskentatoimen hy6tyihin ja mahdollisiin  ongelmiin,
pankkitoimialan erityispiirteisiin, finanssitavaratalojen syntymiseen seka

asiakaslaskentatoimen ja koko pankkisektorin tulevaisuuteen.

3.2.1 Pankki A

Pankin A julkisen strategian keskiéssa on Suomen pankkisektorin katta-
vimpien palvelujen tuottaminen asiakkaille. Tama toteutuu konttorinjohta-
jan mukaan myos arkipaivan pankkitoiminnassa siten, etta asiakkaille tar-
jotaan laajasti seka pankki- ettd vakuutuspalveluja. Strategiaan liittyy mer-
kittavasti myos keskittdminen ja sen seurauksena lisdarvon luominen asi-
akkaille erilaisten etujen muodossa. Strategiassa painotetaan asiakaslah-
toisyytta ja sitd, ettd asiakaspalvelukokemus olisi asiakkaalle erityisen po-
sitiivinen ja kokonaisvaltainen kokemus. Asiakasvastuullisia asiakaspalve-

ljoita pyritaan pitamaan ammattitaitoisina erilaisten koulutusten ja val-
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mennusten avulla, jolloin toimitaan myds strategialinjausten mukaisesti.
Osaa asiakaspalvelijoista koulutetaan hoitamaan laaja-alaisesti koko fi-
nanssialan palveluja. Tamén seurauksena asiakas pystyisi hoitamaan yh-
den asiakaspalvelijan kanssa kaikki omaisuudenhoitoon liittyvéat asiat ja
saisi nain toiminnasta suurimman lisdarvon ja suurimmat keskittamisen
edut. Tavoitteena on saada enemman etua asiakkaille, parantaa asiakkai-
den sailymista kyseisen pankin asiakkaina, parantaa asiakastyytyvaisyytta
seka lisata asiakaspalvelijoiden ammattitaitoa ja tietoa. Jokapaivaisessa
toiminnassa pyritaan myos turvaamaan asiakastarpeita seka koko pankki-

ryhman kilpailukykya julkisen strategian mukaisesti.

Pankkiryhmén strategiset linjaukset ovat pysyneet kohtuullisen samankal-
taisina jo vuosia. Asiakaskeskeisyys ja -lahtdisyys ovat olleet keskeisena
teemana ja niiden rinnalle on viime vuosina noussut integraatio pankki- ja
vakuutuspalveluiden osalta seka keskittaminen ja siitéd saatavat edut. Ny-
kyaan strategiatyd on lahinna olemassa olevien strategioiden hiomista ja

selkeyttamista, eiké tarvetta merkittaviin muutoksiin ole.

Asiakkaista tuotetaan konttorin johtajan mukaan tietoa koko konsernin yh-
teisen tietojarjestelman avulla. Asiakaspalvelijat syottavat asiakastapaa-
misen aikana tietokantaan asiakkaita koskevat tiedot, ainoastaan tiedot
maksuhairidista tulevat suoraan ulkopuolelta. Pankki A:n asiakastietojar-
jestelma paivittyy automaattisesti asiakkaan asioinnin ja asiakastapahtu-
mien perusteella. Asiakkaista keratyn tiedon maara on konttorinjohtajan
mielestd hyvin laaja. Asiakaskannattavuuslaskentaa kaytetdan pankissa
hyvaksi maaritettdessa asiakkaiden kannattavuutta. Laskenta liittyy koko
asiakaskannan kannattavuuksien maarittdmiseen. Asiakkaita myos seg-
mentoidaan, jolloin heidan kannattavuuksiaan maaritellaén eri tavoin ja
heille tarjotaan erilaisia palvelukonsepteja. Asiakkaiden segmentoinnille on
maaritetty tietyt selkeat toimintatavat ja -mallit, jotta asiakkaita pystytdan
palvelemaan parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakkaiden elinkaareen pe-

rustuvaa kannattavuuslaskentaa ei sinansa kayteta, mutta asiakkaiden
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tulevaisuuden potentiaalia pyritaan hahmottamaan esimerkiksi tulevaisuu-

dessa tapahtuvat hankintojen, lainanoton tai sijoitusten avulla.

Asiakaslaskenta vaikuttaa koko organisaatioon johdon paatoksenteosta
lahtien aina asiakasvastuullisten henkildiden jokapaivaiseen tydhon saak-
ka. Asiakaspalvelijat saavat tiedon asiakkaiden kannattavuuksista ja néin
palveluja pystytaan tarjpamaan asiakkaiden tarpeiden mukaan. Asiakkaille
pyritddn myos tarjoamaan tuotteita ja palveluja heidan tulevaisuuden po-
tentiaalinsa mukaan. Tulevaisuuden potentiaalia pyritaan asiakaskannat-
tavuuslaskennan lisdksi maarittamaan erilaisten tilastollisen analyysin me-
netelmien avulla. Asiakkaista saatuja tietoja kaytetd&dn myos eri tuotteiden
hinnoitteluun ja suoramarkkinointitoimenpiteisiin seka keskittdamisesta saa-
taviin etuihin. Konttorien johtajat ovat lisaksi vastuussa monenlaisesta pai-
kallisesta paatoksenteosta, jonka avulla toimintaa voidaan vieda parem-
paan suuntaan ja luoda juuri kyseisen alueen asiakkaille toimivia palvelu-

konsepteja ja markkinointitoimenpiteita.

Pankin A keskeisena tavoitteena on konttorinjohtajan mukaan toimia oi-
keiden asiakkaiden kanssa, oikeaan aikaan ja oikealla tavalla. Taman vi-
sion toteuttamiseksi asiakaslaskentatoimen avulla saatava tieto on erittain
tarkeda. Vaikeutena on enemmankin tiedon hyédyntdminen kuin sen
saaminen, koska dataa on tarjolla todella paljon. Tarke&a olisikin 16ytaa
merkitykselliset ja kayttOkelpoiset tiedot valtavasta tietokannasta, jotta
asiakaslaskennasta saatava hyo6ty olisi mahdollisimman suurta. Mitaan
erityisen kannattavia tuotteita tai palveluja ei pankilla ole. Tietyt kertatoi-
minnot nakyvét asiakkaan kannattavuuden nopeina kasvuina, toisaalta
taas pitkaaikaiset tuotteet ja palvelut, kuten talletukset ja lainat, nakyvat
pitk&n& tulovirtana. Asiakkaan kannattavuutta tulisikin aina tarkastella ko-
konaisvaltaisesti eika tapauskohtaisesti. Pyrkimyksena on kuitenkin saada

asiakas sitoutumaan pitkaksi ajaksi kyseisen pankin asiakkaaksi.

Konttorinjohtajan mukaan asiakaslaskentatoimesta saatava hyoty on

pankkitoiminnalle erittdin merkittdvaa. Asiakaslaskentatoimen avulla osa-
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taan palkita juuri niitd asiakkaita, jotka keskittdvat asiointinsa kyseiseen
pankkirynmaan. Pystytddn myos tekemaan alkuoletukset siita, minkalaisia
tuotteita ja palveluja asiakas haluaa ja tarvitsee, jolloin asiakaspalvelutilan-
teesta tulee miellyttava ja lisdarvoa tuova. Eniten asiakaslaskentatoimesta
on hyoétya juuri asiakassuhteen hoidossa. Ainoana asiakaslaskentatoi-
meen liittyvand ongelmana on se, ettd joskus saattaa olla tietoja, joita las-
kentajarjestelma ei tuota, mutta joita asiakaspalvelija tarvitsisi selventaak-
seen tiettyd asiakkuutta. Tarvetta olisi paikoin myds tasmallisempéaan tie-
toon. Asiakaslaskentatoimesta ei kuitenkaan ole minkaanlaista haittaa ei-
k& se normaalitilanteissa johda toimintaa millaan tavalla vaaraan suuntaan

tai aiheuta negatiivisia lopputulemia pankille.

Pankkitoimialan erityispiirteiksi konttorinjohtaja mainitsee sen, etta asiak-
kaista kerattya tietoa on huomattavasti enemman kuin muilla toimialoilla.
Tiedon hyddyntaminen on myds jarjestelmaéllisempééd ja maaratietoisem-
paa. Erityispiirteena voidaan huomioida myos se, etta tiedon paivittyminen
on jatkuvaa, reaaliaikaista ja automaattista. Pankkisektorin keskittyminen
ja siirtyminen finanssitavarataloihin on ollut kohtuullisen luonnollinen jat-
kumo koko toimialan kehitykselle, koska kyse on molemmissa kuitenkin
omaisuuden hoidosta. Seké asiakkaille etta pankille on paljon hyétya siita,
ettd koko omaisuuden hoitoa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti ja

kattavasti yhden ihmisen toimesta.

Tulevaisuudessa asiakaslaskennan kayton ja hyddyntamisen odotetaan
kasvavan. Asiakkaista saatuja tietoja voidaan alkaa myos kayttaa kollektii-
visesti niin, etta ne nakyvat jokaisessa toimipisteessa. Asiakkaat saattavat
itse alkaa tuottaa entistd enemman tietoa pankeille esimerkiksi sahkoisen
asioinnin avulla tai ilmoittamalla erilaisista tarpeistaan ja haluistaan itse-
naisesti. Asiakkaan tulisi olla itse vahvasti mukana asiakassuhteen raken-
tamisessa. Asiakaspalvelijoiden rooli pysyy kuitenkin keskeisena ja onkin
nahtavissa, etta heidan tyokenttansa on jatkuvan muutoksen alla. Asiak-
kaille pyritdan tulevaisuudessa tarjpamaan palveluja siten, ettd asiointi

koko finanssisektorin tuotteista ja palveluista on mahdollista yhden henki-
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Ion kanssa. Konttorinjohtajan mielestda pankkisektorin isoimmat toimijat
jatkavat luultavasti kasvuaan ja tiivistavat linjojaan, kun taas toimialan pie-
nemmat yritykset pyrkivat erikoistumaan ja luomaan sité kautta kilpailuetua
suhteessa suurempiin yrityksiin. Pankkisektorin pirstaloituminen tulee
my6s mahdollisesti jatkumaan. Pankkitoimintaan liittyva arvoketju tuottei-
den ja palvelujen tuottamisesta loppuasiakkaalle lisaarvoa tuovaksi tuot-
teeksi ja palveluksi tulee luultavasti piteneméaan entisestaan ja arvoketjus-

sa toimivien yritysten maaréa saattaa myads lisaantya.

3.2.2 Pankki D

Pankki D:n julkisessa strategiassa mainittu hajautettu paatoksenteko to-
teutuu myo6s kaytdnndssa. Konttoreiden johtajat tekevat paatoksia hyvin
pitkalti koskien esimerkiksi markkinointitoimenpiteitd, asiakassuhteita, hin-
noittelua, toimipisteen sijaintia seka kaytannon pankkitoimintaa. Konttorin-
johtajien paatosvaltaan ei kuulu luottopolitiikka ja henkilostopolitiikka, mut-
ta muuten toimintaan liittyvat paatokset tehdaan konttorikohtaisesti. Pank-
kiryhman organisaatio on erittdin matala. Kokonaisuudessaan organisaa-
tiotasoja on nelja, joista ylimpana on koko pankkiryhman pankinjohtaja ja
alimpana konttorissa tydskenteleva asiakaspalvelija. Jokainen konttori
palvelee asiakkaitaan silla tavalla, kun paikallisesti on tarvetta. Mitaan yh-
tendista kansallista tai kansainvélista konseptia pankin toimintaan ei kont-
torinjohtajan mukaan ole. Paatbsvalta on hajautettua myos itse konttorissa
ja vastuulliset asiakaspalvelijat tekevat itsenaisesti paatoksia liittyen esi-
merkiksi luotonantoon tai sijoitukseen. Hajautettu paatoksenteko nakyy
my6s siind, etta konttorinjohtajien paikallistuntemusta arvostetaan ja sité
pidetdan asiakkaille arvoa luovana elementtina. Hajautetusta paatoksen-
teosta voi kuitenkin aiheutua myds ongelmia ja virheita esimerkiksi luo-
tonantotilanteessa, kun asiasta paattaa yksi henkilo eikd muiden mielipitei-
téa asiaan pyydetd. Konttorinjohtaja pitaéa erittain merkittavana kilpailuteki-
jana sita, ettd paatokset tehdaan paikallisesti, eikd suurien pankkiryhmien

tapaan valtakunnallisesti tai jopa kansainvalisesti.
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Strategiassa mainittu raataloityjen tuotteiden ja palvelujen tarjoaminen
asiakkaalle nahdaan yhtena pankille kilpailuetua luovista tekijoista. Hajau-
tetun paatoksenteon avulla on mahdollista tarjota jokaiselle asiakkaalle
henkilokohtaista seka juuri hanelle sopivaa palvelua ja luoda nain lisaar-
voa asiakkaalle. Asiakasta pyritddn my0s palvelemaan siten, ettd yksi
asiakasvastuullinen asiakaspalvelija hoitaa aina yhteen asiakkaaseen liit-
tyvéat asiat. Talloin asiakkaan ja asiakasvastuullisen toimihenkilén vélille
syntyy henkilokohtainen suhde, joka auttaa myds asiakkaan sitouttami-

sessa juuri kyseiseen pankkiin.

Konttorinjohtajan mukaan pankin D strateginen kehitys on pysynyt koh-
tuullisen samankaltaisena 1970-luvulta asti. Pankin strateginen ajatus on
kuitenkin kristallisoitunut ja yhtenaistynyt siitd lahtien. Asiakaslahtoisyys,
raataloidyt tuotteet ja palvelut sekd hajautettu paatdksenteko ovat olleet
strategisena painopisteend koko pankin lahihistorian. Toimintaa ohjaavat
hyvin pitkalti kulujen ja tuottojen suhde seka asiakastyytyvaisyys. Periaat-
teena on se, ettd pankin tulisi nailla mittareilla olla parempi kuin kilpailevat
yritykset. Pankin tavoitteena ei ole volyymi, eikd siis markkinaosuuden
kasvattaminen, vaan orgaaninen kasvu nykyisten asiakkaiden avulla. Ta-
voitteena on myds toiminnan tehokkuus ja esimerkiksi henkiloston maaran
pitdminen maltillisella tasolla, koska henkildstokulut ovat yksi suurimmista
pankkitoimialan kuluerista.

Pankissa ei segmentoida asiakkaita eika muuteta palvelukonseptia asiak-
kaan kannattavuuden mukaisesti, vaan kaikille asiakkaille annetaan sa-
manlainen mahdollisuus esimerkiksi henkil6kohtaiseen asiakaspalveluun.
Asiakkaat valitaan kuitenkin selektiivisesti sen mukaan nahdaankd heilla
esimerkiksi olevan maksukykya lainan takaisinmaksuun. Pankin asiak-
kaiksi pyritddn saamaan strategian mukaisesti keskimaaraista kannatta-
vimpia asiakkaita. Asiakasta ja hanen kannattavuuttaan katsotaan koko-
naisvaltaisesti, eika erotella yksittaisia toimintoja, jotka voivat olla joko

kannattamattomia tai kannattavia.
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Konttorinjohtajan mukaan asiakkaista tuotetun tiedon mé&éara on nykyaan
hyvin laaja-alaista ja kattavaa. Tiedon tallentuminen jarjestelmiin alkaa
asiakkaan kaydessa konttorissa ja erilaisia tietoja lisataan ja paivitetaan
sinne pankkihenkilékunnan toimesta aina asiointien yhteydessa. Tiedot
paivittyvat myos vaestorekisterikeskuksen toimesta ja asiakkaiden mah-
dolliset maksuhairiot tulevat jarjestelmaan automaattisesti. Tiedon hyvak-
sikayttdminen on kuitenkin tarkedmpaa kuin sen keradminen ja sen avulla

on mahdollista saada kilpailuetua suhteessa muihin toimialan yrityksiin.

Asiakkaan tuottojen laskeminen ei tuota ongelmaa, mutta konttorinjohtaja
nakee asiakkaaseen kohdistuvien kustannusten maarittelemisen erittain
haastavaksi tehtavaksi. Kustannusten kohdistamiseen kaytettavien ajurei-
den maarittaminen on haastavaa, koska asiakkaat ovat niin erilaisia, eika
esimerkiksi pelkkaa konttorissa asiointiin kaytettya aikaa voida kayttaa
kohdistamisperusteena. Erityisen haastavia kustannuksia kohdistaa ovat
esimerkiksi markkinointitoimenpiteet ja osa konttoriin liittyvista kiinteista
kustannuksista. Koska tuottojen ja kustannusten suhdetta on vaikea maa-
rittdéd, on myos yksittdisen asiakkaan kannattavuuden maaritteleminen
pankille erittéain haasteellinen ja joskus ongelmallinenkin tilanne. Pankin D
kayttama asiakaskannattavuusjarjestelma onkin hyvin pelkistetty ja yksin-
kertainen. Jarjestelman avulla maéaritetaan suurpiirteisesti yksittaisen asi-
akkaan kannattavuus seka palveluntarve. Asiakkaat jaetaan karkeasti as-
teikolla erittdin helppo ja erittdin tyolas. Erittain helpolla asiakkaalla voi
luonnollisesti olla matalampi kannattavuus kuin erittain tyélaalla. Varsinais-
ta segmentointia tai palvelukonseptin muokkaamista asiakkaan helppou-
den tai ty6layden perusteella ei kuitenkaan tehd&, vaan kaikille asiakkaille
mahdollistetaan henkilokohtainen ja korkealaatuinen asiakaspalvelu.

Se, ettd asiakkaan tuottamat tuotot ja hdnen aiheuttamansa kustannukset
saataisiin méaritettya tarkasti ja oikein, on konttorinjohtajan mukaan lahes
mahdoton tehtava, joten siihen ei kannata tuhlata pankin resursseja. Tar-

kemmista tiedoista saatava hyoty ei siis valttamatta ole suurempi kuin sii-
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hen uhratut resurssit ja investoinnit. Absoluuttista totuutta on turha etsia,
koska asiakas ei aina toimi rationaalisesti, eika varsinkaan tulevaisuudes-

sa tapahtuvia asioita pystyta etukateen ennustamaan tarkasti.

Asiakkaan kannattavuudella on kuitenkin vaikutusta hinnoitteluun. Pankki-
ryhmalla on jo pitkdn aikaa ollut kaytossa asiakaskohtainen hinnoittelu.
Hinnoista péaattavat aina asiakasvastuulliset henkilot tai konttorinjohtaja.
Mitddn etukateen laadittua hinnastoa ei kuitenkaan ole, vaan tyontekijat
paattavat asiakkaan maksamista hinnoista silloin, kun yksittainen asiakas

asioi konttorissa.

Asiakkaista saatuja tietoja hyvaksikayttavat pankissa D seké asiakasvas-
tuulliset pankkivirkailijat etta konttoreiden johtajat. Tietoja hyvaksikayte-
taan pankin jokapéivaisessa toiminnassa kuten lainojen myontadmisessa
tai sijoituksissa seka esimerkiksi suoramarkkinointitoimenpiteisiin. Asia-
kaspalvelijat pyrkivat kerattyjen tietojen perusteella ottamaan henkilokoh-
taisesti yhteytta asiakkaisiin esimerkiksi puhelimitse ja Kkirjeitse. Tiedon
hyvaksikayttoon liittyy myos se, etta asiakastapaamisissa pystytaan muut-
tamaan asiakkaalla olevia tai asiakkaalle tarjottavia tuotteita ja palveluja
hanen toiveidensa mukaan. Tietoja voidaan kayttaa myos erilaiseen ver-
kostoitumiseen ja siihen, ettd asiakkaat itse markkinoivat ja suosittelevat
pankkia laheisilleen. Tahan tarvitaan tietenkin nykyisille asiakkaille erittain
positiiviset kokemukset pankin toiminnasta, tuotteista ja palvelusta. Tiedon
hyvéksikayttd on matalassa organisaatiossa kilpailuetua tuova asia, koska
paatokset tehdaan paikallisesti eika niita maarata korkeammalta organi-

saatiotasolta esimerkiksi toisesta maasta.

Konttorinjohtajan mukaan asiakaslaskentatoimen menetelmista kaytetaan
asiakaskannattavuuslaskentaa seka asiakkaiden elinkaaren kannattavuus-
laskentaa. Eri konttoreiden valilla maaritetaan tarkasti myos niiden koko-
naiskannattavuus ja suhde muihin konttoreihin. Vertailu muihin konttorei-
hin on aarimmaisen tarkeaa, koska sen avulla pystytdéan maarittdmaan,

onko konttorin toiminta oikeasti kannattavaa vai ei, ja mihin suuntaan kehi-
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tys on menossa. Pelkat absoluuttiset luvut, esimerkiksi liikevoitto tai -tulos,
eivat kerro koko totuutta konttorin menestymisesta. Asiakkaiden elinkaa-
ren kannattavuuslaskentaa kaytetdén pankissa, koska tavoitteena on saa-
da elinikaisia asiakkaita pankin palvelukseen. Pankin henkilékunnan tulee
ottaa huomioon, ettéd asiakkaiden kannattavuus vaihtelee eri elinkaaren
vaiheissa, ja myos heidan haluamansa ja tarvitsemansa tuotteet ja palve-
lut muuttuvat ajan myota. On myds huomioitava se, ettéa asiakkaan hou-
kutteleminen pankin omaksi asiakkaaksi juuri silloin, kun han on kannatta-
vimmillaan, on toiveajattelua. Taten pankin joutuvat sietamaan asiakkail-

taan myos heikommin kannattavia aikoja.

Mitdan tiettya tuotetta tai palvelua, joka tuottaisi erityisen hyvin, ei ole ai-
nakaan siten, etta se sopisi jokaiselle asiakkaalle jokaisena hetkena. Asi-
akkaan tarpeet ja halut muuttuvat jatkuvasti, minka seurauksena myos
hanelle sopivat tuotteet ja palvelut muuttuvat. Pankin tulee pystya tarjoa-

maan asiakkaalle oikeaa tuotetta tai palvelua juuri oikealla hetkell&.

Asiakaslaskentatoimi on konttorinjohtajan mukaan pankkitoiminnan perus-
lahtokohta eika ilman sitd voisi harjoittaa kannattavaa pankkitoimintaa.
Pankin on erityisen tarkeda tietdd, mitd asiakas tuottaa ja myds se, mité
asiakkaat haluavat. Ongelmia asiakaslaskentatoimeen tulee kustannusten
kohdistamisesta ja maarittamisesta. Asiakaslaskentatoimen avulla on kui-
tenkin mahdollista luoda kilpailuetua suhteessa muihin toimialan yrityksiin.
Ongelmaksi lukeutui myds se, ettd asiakkaan kannattavuuteen liittyvia lu-
kuja saatetaan pystyd manipuloimaan ja kannattamattomat asiakkaat voi-
daan kohdentamisperusteita muuttamalla saada erittédin kannattaviksi ja

painvastoin.

Erityispiirteena pankkitoimialalla on konttorinjohtajan mukaan se, etta me-
nestyminen ja tulos riippuvat hyvin pitkalti asiakkaista, heidan toiminnas-
taan ja tyytyvaisyydestddn. Tama tarkoittaa sita, ettd asiakassuhteisiin
tulee panostaa pitkdjanteisesti ja tahdata pitkan ajan tavoitteisiin ja kan-

nattavuuteen. Pankin asiakas tulee todennakdisesti asioimaan pankissa
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useasti, paivittain, viikoittain tai kuukausittain, ja mahdollinen liiketoimin-
nan elinkaari on hyvin pitkd. Pankin toimihenkildiden onkin tahdattava sii-
hen, ettd asiakas asioisi kyseisen pankin asiakkaana mahdollisimman pit-

kaan. Henkilokohtainen palvelu tahtaa hyvin pitkalti tahan tavoitteeseen.

Pankissa on tarjolla henkivakuutuksia — muut vakuutuspalvelut ohjataan
yhteisty6sopimuksella toiseen yritykseen. Konttorinjohtajan mielesta asi-
akkaat eivat valttamatta halua saada saman katon alta kaikkia finanssialan
palveluita, vaan arvostavat sita, etta tietyt yritykset ovat erikoistuneet tietyl-
le alalle. Koko pankkisektorin fuusioituminen erilaisiksi finanssitavarata-
loiksi on hanen mielestaan eparealistinen ajatus eikd konsolidoituminen
hanen mukaansa valttdmatta jatku lahivuosina. Myos painetta siirtya pal-
velemaan asiakkaita kokonaisvaltaisesti seka pankki- ettd vakuutusasiois-
sa ei ole ollut. Konttorinjohtajan mukaan asiakaspalvelun laatu saattaa
finanssitavarataloihin siirryttdessa huonontua, koska pankki- ja vakuutus-
alan tieto on hyvin erilaista, eivatka kaikki asiakaspalvelijat valttamaétta hal-

litse molempia aloja yhté hyvin.

Asiakaslaskentatoimen tulevaisuuteen saattaa liittya tiedon tuottamiseen
ja hyvaksikayttoon liittyvid tarkennuksia, joiden avulla toimintaa saataisiin
tehostettua entisestaan. Suuria tarpeita esimerkiksi asiakkaiden kannatta-
vuuden tarkempaan maarittdAmiseen ei kuitenkaan konttorinjohtajan mu-
kaan ole. Asiakkuuksien hallinta saattaa kehittya, mutta lopulta kyse on
kuitenkin pankin henkilokunnan henkilokohtaisista paéatoksista asiakkaa-
seen liittyvistd asioista. On myo6s huomioitava rationaalisuuden puute
useissa tilanteissa ja se, etta niin asiakkaat kuin pankin henkilékuntakin

toimii lopulta tunteiden varassa.

3.2.3 Pankki E

Pankki E:n julkisen strategian ytimessa ovat asiakaslahtoisyys, pitkakes-

toiset asiakassuhteet seka raataloidyt tuotteet ja palvelut. Nakokulmat to-
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teutuvat konttorinjohtajan mukaan erittain pitkalti jokapaivaisessa pankki-
toiminnassa. Kaikki tyontekijat koulutetaan alusta asti asiakaslahtoisesti ja
strategian jalkauttamista pidetaan keskeisené kilpailuetua luovana toimin-
tana. Pankin tuotteet ja palvelut pyritdan raataléimaan strategian mukai-

sesti jokaiselle asiakkaalle erikseen.

Strategiassa on keskeisesti esilla myos kannattavan kasvun tavoite. Kay-
tanndssa tama tapahtuu orgaanisesti lisdamalla liiketoimintaa nykyisten
kannattavien asiakkaiden kanssa seka yha enenevédssad maarin uusasia-
kashankinnan avulla. Pankin E tavoitteena on konttorinjohtajan sanoin
myds markkina-aseman vahvistaminen ja markkinaosuuden kasvattami-
nen, jolloin uusasiakashankinta on toiminnan keskiossa. Kasvustrategiat
on jalkautettu hyvin yksinkertaisina toimintaohjeina koko organisaation
l&pi. Eri konttoreille on annettu ohjenuorat esimerkiksi uusien asiakasmaa-
rien tavoitelukuina. Perusperiaatteena uusasiakashankinnassa on se, ettéa
asiakkaat, jotka hankitaan, ovat kannattavia, ja ettd my6s ne tuotteet, joita
heille myydaan, ovat kannattavia. Nain pyritddn varmistamaan juuri kan-
nattava kasvu eika pelkastddn markkinaosuuden kasvattamista. Kasvua
pyritdan edistamaan erilaisin markkinoinnin keinoin, lisaamalla nakyvyytta

seka kayttamalla nykyisia asiakkaita referensseina.

Strateginen kehitys on viime vuosikymmenien aikana ollut mittavaa. Stra-
tegiat ovat muuttuneet usean vuoden kiinteasta strategiasta, esimerkiksi
viisivuotisstrategiasta, jatkuvaan rullaavaan strategiatyohon. Kiinteista
strategioista aiheutuu ongelmia esimerkiksi silloin, kun strategiset tavoit-
teet saavutetaan suunniteltua nopeammin. Tall6in tuloksena voi olla vuo-
sia, jolloin strategisia tavoitteita ei ole tai ne ovat kunnianhimottomia ja
vahaisia. Nykyaan strategiatyd on ter&vampaad, monipuolisempaa seka
jatkuvampaa ja se perustuu pitkalti Balanced Scorecard -nelikenttaan.
Strategiaty0 liittyy vahvasti pankin jokapaivaiseen toimintaan ja jatkuva
strategian tarkastelu parantaa pankin muutosvalmiutta toimintaymparis-

toésséa tapahtuvien muutoksien johdosta. Jatkuva strategiatyd on helpotta-
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nut olennaisesti myos strategian jalkauttamista, koska organisaatio elaa

jatkuvasti muutoksessa.

Asiakkaista tuotetaan tietoa hyvin laajasti koko pankkiryhmalle yhteisen
asiakastietokannan avulla. Asiakkaan kayttaytyminen, hanen kayttdamansa
tuotteet ja palvelut ja se, kuinka paljon asiakas tuotteita ja palveluja kayt-
téaa, ovat tietokannasta saatuja keskeisia tietoja. Asiakkaista on saatavilla
valtava maara erilaista informaatiota ja tiedon hyoty perustuukin pitkalti
sen hyvaksikayttoon. Tiedot paivittyvat tietokantaan automaattisesti asiak-
kaan toimintojen perusteella. Asiakkaiden kanssa kaytavien asiakkuus-
neuvottelujen perusteella kirjoitetaan myods muistioita, joihin liitetdan nu-
meerisen tiedon liséksi laadullista informaatiota asiakkaasta. Tietoa kayte-
taan myos asiakkaiden segmentointiin heidan kannattavuutensa mukaan.
Tietokantaa pyritddn hyodyntdmaan myos selvitettdessa potentiaalisia
tuotteiden ja palvelujen uusia kayttajia.

Asiakaslaskentatoimen menetelmista yksittédisen asiakkaan kannattavuus-
analyysia kaytetaan paljon. Asiakaskannattavuuslaskenta on mennyt pan-
kissa konttorinjohtajan mukaan hyvin pitkalle ja jarjestelmé on erittain ke-
hittynyt. Jarjestelman avulla voidaan selvittdd asiakaskohtainen kannatta-
vuus numeerisena lukuna esimerkiksi viimeisen 12 kuukauden jaksolta.
Jarjestelma perustuu tiettyihin pelisdantoéihin ja periaatteisiin, jonka avulla
asiakkaiden kannattavuus lasketaan. Asiakkaan toiminnoille on annettu
kustannuksia, palkkioita ja tuottoja, joiden perusteella asiakaskohtainen
kannattavuus maaritelladn. Kustannuksia pyritddn kohdistamaan mahdol-
lisimman totuudenmukaisesti, jotta kannattavuuslukemien perusteella pys-

tytdan tekemaan oikeita johtopaatoksia.

Asiakaskannattavuusanalyysia voidaan soveltaa myds asiakassegmentti-
en kannattavuusanalyysiin. Asiakkaat on jaettu kolmeen eri segmenttiin
niiden kannattavuuden mukaan. Segmentoinnin avulla voidaan esimerkiksi
havaita asiakkaat, joiden kanssa kaytavaa liiketoimintaa tulisi kehittda ja

joita pyritaan siirthmaan paremmin kannattavaan segmenttiin. Kannatta-
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vampaan segmenttiin siirtdminen tapahtuu myymalla asiakkaalle enem-
man kannattavampia tuotteita ja palveluja. Asiakkaan elinkaaren kannat-
tavuusanalyysia kaytetaan pankissa paljon. Pankin ehdottomana periaat-
teena on se, etta asiakas tulisi saada kyseisen pankin asiakkaaksi jo
mahdollisimman nuorena, jotta asiakkaan sitoutuminen paranisi. Tarkein
toimintaperiaate on pitk&kestoisten, kannattavien asiakassuhteiden luomi-
nen. Kaytannossa elinkaariajattelua tapahtuu esimerkiksi opiskelijoiden
kanssa kaytavassa liiketoiminnassa, jossa heille annetaan suurempia etu-

ja, koska tulevaisuuden tuotto-odotukset ovat erittéain korkeat.

Asiakkaista saatuja tietoja hyvaksikaytetaan konttorinjohtajan mukaan laa-
jasti koko henkilokunnan kentadssa. Eniten tietoja kayttavat vastuulliset
asiakaspalvelijat, strategiatydssa mukana olevat seka liiketoimintaa suun-
nittelevat henkilot, konttoreiden johtajat sek& pankkiryhman markkinointi-
osastot. Tietoja hyvaksikaytetdan muun muassa paivittdiseen asiakaspal-
veluun, suoramarkkinointitoimenpiteisiin, budjetointiin, tavoitteiden asette-
luun, palvelukonseptien muokkaamiseen seké hinnoitteluun. Tuotteiden ja
palvelujen kannattavuus vaihtelee luonnollisesti suhdanteiden ja toimialan
muutoksien mukaisesti. Mitaan erityisen kannattavia tuotteita tai palveluja
ei paivittaisasioinnissa voida edes tarjota, koska kilpailu rajoittaa hintoja.
Kannattavia tuotteita ovat lahes kaikki perusasiakkaiden hankkimat lisa-

palvelut.

Asiakaslaskentatoimesta saatavat hyddyt ovat pankkitoimialalla konttorin-
johtajan mukaan hyvin kattavat. Niista hyotyvat kaikki organisaation tasot.
On erittain tarkeaa, etta asiakkaista pystytddn saamaan laaja-alaista in-
formaatiota. Pankit pystyvat tiedon perusteella rajaamaan kohderyhmia
seka palvelemaan asiakkaita parhaalla mahdollisella tavalla. Huomioita-
vaa on myo@s se, ettd 20 prosenttia asiakkaista tuovat 80 prosenttia pankin
tuotoista, jolloin on tarkeaa pystya havaitsemaan mihin luokkaan asiakas
sijoittuu ja pyrittdvd saamaan asiakkaiksi hyvin kannattavia asiakkaita.
Asiakaslaskentatoimi tuo nain suuren hyddyn myds asiakkuuksien hallin-

taan. Asiakaslaskentatoimeen liittyva mahdollinen ongelma on tiedon hy-
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vaksikayttd ja asiakastietojen perusteella vedetyt vaarat johtopaatokset.
Tiedon alkupera on tunnettava ja asiakkaan kannattavuutta tarkasteltava
kokonaisvaltaisesti ja pitkalla aikavalilla, jotta paatoksenteko tiedon perus-

teella olisi oikeanlaista.

Pankkitoimialan erityispiirteisiin kuuluu konttorinjohtajan mukaan erityisesti
se, ettd asiakkaista tuotetun ja saadun tiedon mé&éra on valtava verrattuna
muihin toimialoihin. Koska tietoa asiakkaista on paljon, pankkitoimialalla
on myds paremmat mahdollisuudet maarittdd asiakkaiden kannattavuutta
kuin toimialoilla, joilla asiakastietoa on vdhemman. Siirtyminen finanssita-
varataloihin ja finanssipalvelujen keskittamiseen on ollut jokseenkin luon-
nollinen kehityspolku pankkitoimialalla. Keskittdminen ei valttamatta kui-
tenkaan ole jokaisessa tilanteessa positiivista ja asiakas saattaa sitoutua
likaa yhteen konserniin. Sitoutumisen seurauksena voi olla kasvavat riskit
omaisuuden hallinnassa. Kyseisen pankin ratkaisu on yhteistydtoiminta
samanhenkisen vakuutuspalveluja tarjoavan yrityksen kanssa. Yhteistyon
avulla asiakkaalle voidaan tarjota laajempaa tuote- ja palveluvalikoimaa,

mutta sitoutuminen tapahtuu kahteen taysin eri yritykseen.

Asiakaslaskentatoimen tulevaisuuteen pankkitoimialalla liittyy keskeisesti
kehittyminen. Asiakkaiden kannattavuudesta pyritddn saamaan entista
tarkempaa ja varmempaa tietoa. Tiedon analysointi saattaa keskittya his-
torian tapahtumien kautta tulevaisuuden tapahtumien ennustamiseen.
Pohjoismaisten suurten pankkikonsernien keskittyminen tulee luultavasti
jatkumaan ja toisaalta pienet finanssisektorin yritykset jatkavat keskittymis-
taan tiettyihin tuotteisiin ja palveluihin. Suuret yritykset jatkavat kilpailuaan
volyymilla samalla kuin pienet kilpailevat erikoistumalla. Lisaksi ulkomaa-
laiset finanssialan yritykset saattavat lisata toimintansa Suomessa ja sen

seurauksena kilpailu kiristya entisestaan.



65

3.2.4 Pankki G

Pankki G:n julkisessa strategiassa painotetaan pitkaaikaisten ja henkil6-
kohtaisten asiakassuhteiden vaalimista ja kehittdmista seka lisdarvon
tuomista asiakkaille. Konttorinjohtajan mukaan tama tulee voimakkaasti
esille myos jokapaivaisessa pankkitoiminnassa ja vastuulliset asiakaspal-
velijat ovat tassa suhteessa isossa roolissa. Pankin strategiassa on myos
viitteita vuosien takaisesta kerman kuorinta -strategiasta, jolloin asiakkaiksi
valittiin ainoastaan tietyn segmentin asiakkaita. Nykyaankin pankki pyrkii
palvelemaan juuri niitd asiakkaita, jotka arvostavat henkilokohtaista asia-
kaspalvelua, laatua seka raataloityja tuotteita ja palveluja ja ovat samalla
keskimé&araista kannattavampia. Asiakassuhteiden pitkgjanteisyytta hae-
taan myds siksi, ettd vain yhden tuotteen tai palvelun kertamyynti on pan-
kille harvoin kannattavaa. Asiakkaat sitoutuvat myoés mahdollisesti pa-
remmin tiettyyn pankkiin, kun heille heti alusta alkaen tehdaan selvaksi,

ettd tavoitteena on mahdollisimman pitk& ja antoisa liiketoimintasuhde.

Strategiassa tuotiin esille myods pankin tavoite olla edellakavija seka inno-
vatiivinen toimija pankkisektorille. Tavoite toteutuu konttorinjohtajan mu-
kaan osittain, muttei ehka niin merkittavasti kuin sen toivottaisiin toteutu-
van. Syyna tdhan saattaa olla se, ettei pankilla ole tarpeeksi resursseja
innovatiiviseen tuotekehitykseen. Nykyaan pankki on pyrkinyt syventy-
maan ja laajentamaan tietyn osa-alueen toimintoja ja palveluja. Tata on
tehty osittain innovatiivisuuden kustannuksella, mutta hyvin tuloksin. Myds
uusien tuotteiden ja palvelujen helppo kopioitavuus véahentdd uusien inno-

vatiivisten ratkaisujen kannattavuutta.

Pankin G tavoitteena on strategian mukaisesti kasvaa orgaanisesti nykyis-
ten kannattavien asiakkaiden kautta, mutta tarkedna pidetd&n myos uus-
asiakashankintaa. Nykyisille asiakkaille pyritdéadn tarjpamaan enemman ja
laajempia tuotteita ja palveluja, jolloin liiketoiminta heiddn kanssaan li-

saantyisi. Uusasiakashankintaa toteutetaan esimerkiksi suora- ja muunlai-
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sin markkinointitoimenpitein seka kayttaen hyvaksi nykyisia asiakkaita ja
heidan referenssejdan. Nykyisid asiakkaita saatetaan esimerkiksi palkita
siitd, ettd he ovat edesauttaneet uuden asiakkaan liittymista kyseisen pan-

kin asiakkaaksi.

Strategiakehityksessa on viime vuosina tapahtunut suuriakin muutoksia.
Pankin ATK-jarjestelmét, mukaan lukien asiakastietokannat ja -laskenta-
jarjestelmat, on yhtiditetty ja sen tarjoamia tuotteita ja palveluja myydaan
nykyisin myoés muille pankkisektorin toimijoille. Tavoitteena on hankkia
tuottoja taysin erityyppiseltd toimialalta. Asiakasstrategiassa ei suuria
muutoksia ole ollut, lukuun ottamatta uusia toimipisteita ja asiakasstrategi-
an jalkauttamista myds niihin. Asiakkuudet ovat olleet pankin strategian

ytimessa jo vuosikymmenia.

Pankissa G on olemassa kaksi erillistéd asiakastietokantaa. Ensimmaéinen
sisaltdd nykyisista asiakkaista keratyt maaralliset ja rahalliset tapahtumat,
niiden seurannan seka heille kuuluvat tuotteet ja palvelut. Toinen on
enemman laadulliseen informaatioon liittyva erillinen tietokanta, johon vas-
tuulliset asiakaspalvelijat keraavat muuta kuin rahallista tietoa. Laadullista
informaatiota saattavat olla esimerkiksi tietyt asiakkaan toiveet, huomau-
tukset, tavoitteet tai muut asiakastapaamisessa esiin tulleet asiat seka po-
tentiaalisista asiakkaista keratyt tiedot. Jalkimmaista tietokantaa kaytetaan
usein ennen asiakastapaamisia, myynnin tukena seka uusasiakashankin-
taan, ja sen keskeisena tarkoituksena on niin sanotun hiljaisen tiedon ja-
kaminen organisaatiossa. Tietokantojen avulla asiakkaita segmentoidaan
heidén tuottamiensa tuottojen mukaisesti, mutta segmentointia tapahtuu
myods myynnin nakékulmasta. Talloin asiakkaat jaotellaan eri segmenttei-
hin sen perusteella, mita tuotteita ja palveluja heille kannattaisi tarjota.

Asiakkaista saatuja tietoja kayttavat hyvaksi pankissa G vastuullisten asia-
kaspalvelijoiden lisédksi myds konttorinjohtajat sekd myyntiassistentit. Tie-
toja kaytetddn hyvéksi asiakkaille tarjottaviin tuotteisiin ja palveluihin, luo-

tonantoon, hinnoitteluun, henkilékohtaisen asiakaspalvelun méaaraan, uus-
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asiakashankintaan referenssiasiakkaiden avulla seka suoramarkkinointi-
toimenpiteisiin. Kaikille asiakkaille pyritaan kuitenkin mahdollistamaan laa-
dukas ja positiivinen asiakaspalvelu. Myyntiassistentit tuottavat esimerkiksi
asiakassegmenteista tietoa muille tyontekijoille. Keskeista on tiedon hyo-
dyntaminen. Siind on havaittavissa luonnollisesti henkilosta riippuvia eroa-

vaisuuksia.

Konttorinjohtajan mukaan pankissa kaytetaan yksittdisen asiakkaan kan-
nattavuusanalyysia, segmenttien kannattavuusanalyysia seka asiakkaan
elinkaaren kannattavuuden tarkastelua. Kannattavuusanalyysit ovat kui-
tenkin hyvin alkuvaiheessa kehityksensé kanssa, eika varsinaista numee-
rista kalkyylia, joissa asiakkaan tuottamat tuotot ja aiheuttamat kustannuk-
set olisi maariteltynd, pystytd laskemaan. Asiakaspalvelijat pystyvat kui-
tenkin tietokannoissa olevien lukujen perusteella ndkemaan enemman
kuin luvut, jolloin asiakkaiden kannattavuuden maarittaminen on mahdol-
lista. Segmenttien tasolla on mahdollista saada lukuja tiettyjen tuotteiden
kannattavuudesta seka tuotteita kayttavien asiakkaiden maarastd, jolloin
pankille syntyvia tuottoja pystytaan tarkastelemaan. On kuitenkin huomioi-
tava, etteivat numeeriset arvot asiakkaan kannattavuudesta ole vedenpi-
tavia, ja on otettava huomioon myos useita muita nakokulmia ennen kuin
asiakkaan todellinen kannattavuus tai kannattamattomuus pystytddn maa-
rittmaan. Elinkaariajattelua kaytetadn siten, ettda on otettu huomioon seké
lapset ettd nuoret asiakkaat, jotka tulevaisuudessa saattavat olla hyvinkin
kannattavia pankin asiakkaita. Eri ik&luokille pyrita&n tarjoamaan juuri heil-

le tiettyna aikana sopivia palveluja.

Mitdan tiettyd tuotetta tai palvelua, joka olisi erityisen kannattava, ei kont-
torinjohtajan mukaan ole. Parasta on myyda asiakkaalle toimiva, tehokas
ja jarkeva palvelukokonaisuus, joka tyydyttdd molempia osapuolia. Kan-
nattavinta on rakentaa asiakkaan kanssa pitkakestoinen asiakassuhde,
johon molemmat osapuolet ovat sitoutuneet. Pankkitoimialalla on otettava
huomioon my6s suhdannevaihtelut, jotka muuttavat tuotteiden ja palvelu-

jen kannattavuutta radikaalisti.
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Asiakaslaskentatoimesta ja sen jarjestelmistd on konttorinjohtajan mieles-
ta erityisesti hyotya seka asiakkaalle ettd tyontekijalle asiakaspalvelutilan-
teessa, koska aiemmin sovitut asiat voidaan tarkistaa jarjestelmasta, eika
turhaa aikaa tarvitse kayttaa tilanteen kertaamiseen. Jarjestelmat mahdol-
listavat myos sen, ettd monta asiakaspalvelijaa voi vaivatta palvella samaa
asiakasta, koska tieto kulkee tydntekijalta toiselle. Asiakaslaskentatoimen
numeerisen aineiston puutteellisuus nahdaan ongelmallisena ja siitd saa-
tava hyoty olisi pankille erittdin arvokasta. Asiakaslaskentatoimen avulla
on mahdollista perustaa asiakkuuksiin liittyvat paatékset muuhun kuin ar-
vailuun. Asiakas, jolla on suuri volyymi, ei ole aina kannattava. Asiakkaan
kannattamattomuus saattaa joissain tilanteissa johtua esimerkiksi vaarasta
hinnoittelusta, jolloin syy on pankin eikd asiakkaan. Tarkan asiakaslasken-
tatoimen jarjestelmien tuottaman tiedon avulla edell& mainituista ongelmis-
ta olisi mahdollista p&a&sta eroon. Keskeista olisi luonnollisesti juuri tiedon
hyédyntaminen, ei valttamatta tuotetun tiedon lisaéaminen. Ainoa ongelma,
joka asiakaslaskentatoimeen voisi liittyd, on se, etta jarjestelmien tuotta-
maa tietoa kaytetdan vaarin. Tallgin asiakaslaskentatoimesta saatu hyoty
muuttuisikin haitaksi, kun tehtaisiin vaaria paatoksia.

Pankkisektorilla tapahtunut muutos kohti finanssitavarataloja oli konttorin-
johtajan mukaan hyvin looginen jatkumo toimialan kehitykselle. Nykyaan
ihmiset pyrkivat keskittamaan toimintojaan ja arvostavat sitd, etta useita
palveluja voi ostaa samasta paikasta. Finanssitavaratalojen toiminta on
usein asiakkaan edun mukaista sekd asiakkaalle lisdarvoa luovaa. Toi-
saalta asiakas voi my6s nahda sen niin, etta keskittdminen tuo lisaa riskia,
kun kaikki finanssisektorin tuotteet ja palvelut on ostettu samasta yrityk-
sestd. Asiakaslaskentatoimeen liittyvat jarjestelmat tulevat myés finanssi-
tavaratalo-ajattelun yhteydessa huomattavasti monimutkaisemmiksi, muun
muassa sisdisen laskutuksen ja asiakkuuden omistuksen nakdkulmasta.
Pankilla on tarkoituksena hankkia yhteistydkumppani, jonka avulla asiak-
kaille pystyttaisiin myymaan kattavasti koko finanssialan tuotteita ja palve-

luja.
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Konttorinjohtajan mielesta asiakaslaskentatoimessa tulisi tapahtua tiettyja
muutoksia tulevaisuudessa. Pankkien tulisi ottaa huomioon suhdannevaih-
telut seka aikakasitys, eika myyda asiakkaalle esimerkiksi 25 vuoden tuo-
tetta kiinteaan hintaan, jos raaka-aineen hinnan kiinteytta ei voida varmis-
taa. Asiakaslaskentatoimen tulisi myos kehittya siten, ettd voitaisiin realis-
tisesti arvioida koko asiakkaan kannattavuutta ja tehda sen avulla paatok-
sid asiakkuuden hallinnasta. Pankkitoimialan pirstoutuminen tulee jatku-
maan, jolloin pienet yritykset erikoistuvat tuottamaan asiakkaille tiettyja
tuotteita ja palveluja, ja isot pankkiryhmat jatkavat kasvuaan ja kilpailevat
enemman volyymilla. Myos ulkomaalaisten pankkien tuleminen Suomen
pankkitoimialalle entistd voimakkaammin on hyvin todennakéinen tulevai-

suudenkuva.

3.2.5 Pankki H

Pankin H julkisessa strategiassa mainittava asiakaskeskeisyys toteutuu
konttorinjohtajan mukaan myds todellisessa yrityselaméassa. Yrityksen ta-
voitteet ja strategia koetaan olevan linjassa asiakaskeskeisyyden kanssa,
ja sita strategiaa toteutetaan jokapaivaisessa tyoskentelyssa lapi koko or-
ganisaation. Orgaaninen kasvustrategia, eli nykyisten asiakkaiden kanssa
kaydyn liiketoiminnan lisaéaminen, on ensisijainen koko organisaatiossa ja
siihen liittyy laheisesti myos asiakaslahtoisyys. Asiakkaille pyritaan tarjoa-
maan heille mahdollisimman hyvin sopivia tuotteita ja palveluja jo nykyis-
ten palvelujen liséksi oma-aloitteellisella ja laadukkaalla asiakaspalvelulla.
Pankin toimihenkilot ndkevat myds, jos asiakas asioi jonkun muun pankki-
ryhman kanssa ja pyrkivat luonnollisesti siihen, etté asiakas siirtaisi kaikki
finanssialan tuotteet ja palvelut heidan pankkiinsa. Asiakkaalle pyritaan
lisdksi tarjoamaan juuri niitd palveluja, joista on hénelle henkildkohtaisesti
eniten hyotya ja etua. Liiketoiminta luonnollisesti lisaantyy, kun asiakas
paattdd ostaa uusia tuotteita ja palveluja ja nain noudatetaan strategias-

sakin mainittua orgaanista kasvustrategiaa. Strategian kulmakivena on se,
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ettei myyda vain muutamaa tuotetta tai palvelua, vaan pyritddn huomioi-
maan jokainen tilanne asiakaslahtoisesti ja myymaan juuri kyseiselle asi-
akkaalle sopivia tuotteita ja palvelua. Tasta syystd myos tuotteiden ja pal-

velujen valikoima on hyvin laaja.

Strategiassa mainittu kannattavien uusien asiakkaiden hankkiminen on
enemman koko konsernin valtakunnallinen prosessi, jota edesautetaan
esimerkiksi mainoskampanjoiden avulla. Uusasiakashankintaa tehdaan
myo6s konttoritasolla, esimerkiksi siten, etta asiakkaan puoliso tai muu per-
heenjasen pyritddn saamaan pankin asiakkaaksi. Nykyistad asiakasta pyy-
detddn suosittelemaan pankkia l&heiselleen tai ystavalleen, jolloin saasty-
taan luonnollisesti korkeilta uusasiakashankintaan liittyviltd kustannuksilta.
Pankkirynméan lahes koko markkinointikonsepti liittyy talla hetkelld uus-
asiakashankintaan ja tavoitteena onkin orgaanisen kasvun lisaksi markki-

naosuuden kasvattaminen Suomessa.

Pankissa H hyddynnetdan CRM-asiakkuuksienhallintajarjestelmaa, jonka
avulla asiakkaista tuotetaan tietoa. Asiakkaat segmentoidaan taman jar-
jestelméan avulla, kuten my6s pankin strategiassa mainittiin. Segmentoin-
nin pohjalta asiakkaille tarjotaan segmentille sopivaa palvelukonseptia.
Pankin toimihenkil6t selvittavat asiakasryhmien palveluntarvetta olemalla
yhteydessé asiakkaisiin. Asiakkaita pyritddn myos siirtdméaan kannattamat-
tomammista segmenteista kannattavampiin segmentteihin myymalla heille
joko enemman ja laajempia palveluita tai siten, etta asiakkaat keskittavat
kaikki finanssialan tarpeensa kyseiseen pankkiryhmaan. Esimerkki palve-
lukonseptin muokkautumisesta kannattavuuden mukaan on se, etta eniten
kannattavilla avainasiakkailla on pankissa oma pankkineuvoja, joka palve-
lee asiakasta henkilokohtaisesti kaikilla pankkisektorin asioilla. Vahemman

kannattavilla asiakkailla ei henkilokohtaista pankkineuvojaa ole.

Strategian kehityssuuntana on viimevuosina ollut selkeéasti asiakaslahtoi-
Syys ja strategian yhtenaistaminen. Konttorinjohtajan mukaan strategiaan

liittyva tilanne viisi vuotta sitten oli karjistetysti se, ettd jokaisella alueella
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tai konttorilla saattoi olla oma strategiansa, jolloin koko Suomessa strate-
gioita oli useita kymmenia. Toiminta ei ollut yhtenaista eika koko pankki-
ryhman kattavia strategisia linjauksia huomioitu jokapdaivaisessa toimin-
nassa. Nykyaan pankkirynmalla on yksi yhtenainen strategia ja alueiden ja
konttoreiden tehtavana on vieda sita strategiaa eteenpain konkreettisella
tavalla. Koko pankkiryhman strategia on viimevuosina tiivistynyt ja selkiy-
tynyt huomattavasti aiemmasta. Konttoreilla ja alueilla itsellaén ei ole val-
taa puuttua esimerkiksi asiakasstrategioihin, vaan ne ovat valtakunnalli-
sesti paatettyja ja konttoreiden henkildkunnan tehtavana on toimia niiden
mukaisesti. Strategian jalkauttaminen ja esimerkiksi myyntiprosessit ovat
kuitenkin luonnollisesti erilaisia jokaisessa konttorissa ja jokaisella tytnte-
kijalla. Konttorinjohtajan mukaan strategia jalkautuu prosessien kautta
kaytannon jokapaivaiseen tyohon. Strategian yhtenaistamistd varmiste-
taan selkedlld informaatiolla, toimihenkildiden kattavalla perehdytyksella
seka erilaisilla koulutuksilla.

Tietoa asiakkaista tuotetaan keskitetyn tietojarjestelman avulla, joka on
suunniteltu erityisesti kyseiselle pankkiryhmaélle. Tietoa keratdan asiak-
kaasta seka hanen ostamistaan tuotteista ja palveluista. Yksinkertaisuu-
dessaan jarjestelma laskee asiakkaan tuottamat tuotot ja hanen aiheutta-
mat kulut. Tuloksena tasta on yksittédisen asiakkaan kannattavuus. Asia-
kastapaamisen aikana keratyt tiedot ovat hyvin tarkeita, koska tulevat ta-
paamiset pohjautuvat niihin tietoihin, joita asiakkaasta tallennetaan jarjes-
telméaéan. Tietoja hyvaksikayttavat pankissa H ensisijaisesti konttorin johta-
jat, esimiehet ja asiakasvastuulliset tyontekijat esimerkiksi siten, etta kerat-
tyjen tietojen pohjalta voidaan asiakkaalle tarjota tuotteita ja palveluja, joita
hanella ei vield ole, mutta joita h&n luultavasti haluaisi. Kerattyja tietoja
hyodynnetddn myods valtakunnallisesti esimerkiksi suoramarkkinoinnissa.
Suoramarkkinoinnin avulla pyritdédn myymaan nykyisille asiakkaille lisaa
tuotteita ja palveluja, ja toteuttamaan nain orgaanista kasvustrategiaa. Tie-
don hyvaksikaytto liittyy keskeisesti myos resurssien allokointiin, hinnoitte-
luun sekéa palvelukonseptien sisaltéon. Konttorinjohtajan mukaan tietoa ei

kuitenkaan tuoteta liikaa, vaan tiedon hyvaksikaytén hyoty liittyy siihen,
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mita tietoja tietokannasta valitaan tarkasteltavaksi. Kaikkea tietoa, mité
tuotetaan, ei tietenkaan hyddynneta jokapaivaisessa tydskentelyssa, vaan
konttorinjohtaja seka asiakasvastuulliset toimihenkilot tekevat tietoisia va-
lintoja analysoidessaan asiakastietoja. Tehokas asiakkuuksienhallintajar-

jestelma auttaa luonnollisesti tiedon hyvéaksikayttoprosessissa.

Pankkiryhméssa kaytetdan asiakaslaskentatoimen menetelmista asiakas-
kannattavuuslaskentaa, asiakassegmentin kannattavuuslaskentaa seké
asiakkaan elinkaaren kannattavuuslaskentaa. Laskentamenetelméat poh-
jautuvat asiakkuuksienhallintajarjestelmaan, jossa esimerkiksi yksittaisen
asiakkaan kannattavuus maaraytyy ostetuista tuotteista ja palveluista ker-
tyneiden tuottojen ja asiakaspalvelusta aiheutuneiden kustannusten ero-
tuksena. Jarjestelman avulla on myés mahdollista nahda segmenttien ja
kohderyhmien kannattavuuksia, minkad jalkeen voidaan tehda paatoksia
esimerkiksi palvelukonseptin muokkaamisesta. Kannattavuuksia voidaan
verrata my6s konttoreittain ja alueittain, jolloin saadaan valtakunnallista
vertailua. Asiakkaan elinkaaren kannattavuuslaskentaa kaytetaan siten,
ettd esimerkiksi nuoria opiskelijoita pyritadn saamaan pankin asiakkaiksi,
koska tiedostetaan, ettd tulevaisuudessa he ottavat luultavasti opintolai-
naa ja asuntolainaa seka tekevat sijoituksia. Heidan sen hetkinen kannat-
tavuutensa saattaa olla hyvin heikko, mutta muutamassa vuodessa nama
nuoret ovat erittain kannattavia asiakkaita pankille. Naille nuorille asiak-
kaille on raataloity erilaisia palvelukonsepteja ja heille annetaan erilaisia

etuja tulevaisuuden tuotto-odotuksien vuoksi.

Pankkien ansaintanékdkulma on viimeaikoina muuttunut rajusti tuottomar-
ginaalien ja korkojen romahtaessa finanssikriisin jalkeen. Konttorinjohtaja
ei nahnyt mitaén tiettyja tuotteita ja palveluja, joiden myyminen asiakkaalle
olisi erityisen kannattavaa. Kyse on enemmankin siita, ettd myydaan asi-
akkaille juuri niita tuotteita ja palveluja, joista on hyotya kyseiselle asiak-

kaalle.
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Konttorinjohtaja ei ndhnyt minkaanlaisia ongelmia liittyvan asiakaslasken-
tatoimeen, painvastoin sen tuottamat hyddyt ovat pankille elintarkeita. Asi-
akaslaskentatoimen avulla pankin resurssit voidaan kohdentaa jarkevam-
min, tuottavammin ja tehokkaammin. Ne asiakkaat, jotka tuottavat pankki-
ryhmalle peruspankkitoiminnassa eniten rahaa, saavat parasta palvelua ja

laajimman tuote- ja palveluvalikoiman.

Pankkitoimialan erityispiirteend on konttorinjohtajan mukaan se, etta asia-
kaslaskentatoimessa kaytettava laskentatarkkuus on hyvin korkea. Kontto-
rinjohtaja saa joka kuukausi hyvin tarkat tiedot sek& asiakkaista ja heidan
kannattavuuksistaan etta koko konttorin tuloksesta ja kannattavuudesta.
Hanen mielestddn myos asiakkaista tuotetun tiedon maara on suurempi
kuin muilla toimialoilla. Asiakaslaskentatoimea saatetaan myo6s kayttaa
johtamisen apuvalineena enemman pankkitoimialalla kuin muilla toimialoil-
la. Pankkitoimialalla on selke&sti huomattu, ettd mittakaavaetujen avulla
on mahdollista luoda kannattavaa pankkitoimintaa. Konttorinjohtajan mu-
kaan silla, etta asiakaslaskentatoimi ja koko strateginen laskentatoimi hoi-
detaan pankissa hyvin, mahdollistetaan kannattava toiminta ja lisdarvon
tuottaminen asiakkaille. Sen avulla voidaan myds saada kilpailuetua suh-

teessa muihin alalla oleviin pankkiryhmiin.

Pankkisektorilla tapahtunut muutos erilaisiin finanssitavarataloihin on kont-
torinjohtajan mielesta looginen jatkumo toimialan kehitykseen. Suomalai-
set asiakkaat ovat erityisesti kiinnostuneita keskittdmisesta ja pitavat erit-
tain merkittavana lisdarvona sita, ettd esimerkiksi pankki- ja vakuutuspal-
velut voi saada saman katon alta. Se, ettd pankit myyvat joko omia tai yh-
teistydyrityksen vakuutuksia perinteisten pankkipalvelujen lisaksi ja ovat
nain muuttaneet konseptiaan, on konttorinjohtajan mielesta asiakaslahtoi-
sen strategian toteuttamista selkeimmillaan. Kokonaisvaltainen palvelujen-
tuottaminen on tuonut pankille myds uusia asiakkaita ja se toteuttaa nain

ollen uusasiakashankintaan liittyvaa strategiaa.
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Konttorinjohtajan mukaan asiakaslaskentatoimen tulevaisuuteen liittyy sen
monipuolistaminen. Hanen mukaansa nykyisessa jarjestelmassa ei kui-
tenkaan ole keskeisia puutteita, joita tulisi tulevaisuudessa korjata tai pa-
rantaa. Asiakaslaskentatoimen monipuolistaminen saattaisi liittya selkeasti
uusiin nakoékulmiin, joiden avulla asiakkaiden kannattavuuksista voitaisiin
tuottaa uutta, lisdarvoa tuottavaa tietoa. Finanssisektori tulee mahdollisesti
myo6s jatkamaan konsolidoitumistaan ja tiivistymistaan. Uusien alalle tuli-
joiden maara on luultavasti pieni, koska kilpailu toimialalla on niin kovaa
eikd markkinarakoja ole helppo l6ytda. Varallisuudenhoidon han arvelee
olevan sektori, jolla uusia tulijoita saattaa tulevien vuosien aikana ilmaan-

tua.

3.2.6 Pankki |

Konttorinjohtajan mukaan pankin | strategiassa mainittu ainutlaatuisen pal-
velukokemuksen luominen asiakkaalle on keskeisena teemana myos kay-
tannon tydssa. Pankin keskeisend toiminnan ohjenuorana onkin se, etta
jokaisella pankin tyontekijalla tulee olla aito halu auttaa asiakkaita saa-
maan parempi elama — eli parempaa palvelua, parempia tuotteita ja konk-
reettista lisdarvoa. Pankkisektorin yrityksia on vuosia syytetty siita, ettd ne
ovat enemman tuotekauppiaita kuin asiakaspalvelun ammattilaisia, ja ky-
seisella pankilla on vahva pyrkimys paasta tuosta leimasta eroon. Pankis-
sa puhutaan kokonaisvaltaisesta asiakaskohtaamisesta, joka tarkoittaa
sitd, ettd asiakastapaamisen aikana kaydaan lapi asiakkaan taman hetki-
nen tuotteiden ja palveluiden tarve sek& tulevaisuuden tarpeet ja toiveet.
Pankin henkilokunnalla on tarkoitus pyrki& pitkan aikavalin suunnitteluun ja
elinikaisten asiakassuhteiden luomiseen. Asiakkaille pyritddn tarjpamaan
muutakin lisdarvoa kuin pelkkd hyva palvelu ja korkealaatuiset tuotteet.
Tahan liittyy myos keskeisesti se, ettd asiakkaalle pyritaan tarjoamaan
strategian mukaisesti innovatiivisia ja hyodyllisid ratkaisuja jokaisessa
elamantilanteessa. Asiakkaille tarjotaan seka valmiiksi suunniteltuja etta

erikseen raataloityja tuote- ja palvelupaketteja.
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Pankkien tuote- ja palveluvalikoimat ovat hyvin samankaltaisia ja muut
pankit kopioivat nopeasti toimialalle tulevat uudet innovaatiot. Kopioitu tuo-
te tai palvelu voi olla menestyksekas tai jopa menestyksekkaampi kuin
alkuperainen. Toisaalta kopioinnin tuloksena voi olla taysin epéaonnistunut
tuote tai palvelu. Innovatiivisuus nahdaan kuitenkin yhtend pankin kilpai-
luetuna. Innovatiivisuus, edellakavijana oleminen sek& uusien tuotteiden ja
palvelujen lanseeraaminen on konttorinjohtajan mielesta valttAmatonta
pankkisektorilla. Yrityksen toiminnan tulee olla asiakaslahtoista, ja asiak-
kaiden tarpeet ja halut muuttuvat alati. Pankki pyrkii olemaan edellakavija
ja innovatiivinen, vaikka muut pankit kopioisivatkin nopeasti tuotteita ja

palveluja.

Strategiassa korostettu hajautettu paatdksenteko toimii konttorinjohtajan
mielesta melko hyvin kaytanndsséakin. On kuitenkin huomioitava, etté isos-
sa konsernissa tietyt ohjenuorat ja pelisdannét ovat koko konsernille sa-
mat, ja ne paatetaan kansainvalisesti. Koko konsernilla on yhtenainen toi-
mintatapa, mika tarkoittaa sita, etta toimintaohjeet tulevat alueille ja kontto-
reille ylemmiltd organisaatiotasoilta. Toimintaohjeet ovat yleisesti maakoh-
taisia ja ottavat huomioon esimerkiksi erilaisen markkinatilanteen ja asia-
kaskunnan. Paikallinen toiminta pyritdén toteuttamaan kuitenkin siten, etta
pankkitoiminta olisi juuri kyseiselle alueelle ja kyseisille asiakkaille sopi-
vaa. Konttorinjohtajille on annettu valtaa ja vapautta toteuttaa pankkitoi-
mintaa oman harkintakykynséd mukaan tiettyjen ohjenuorien sisalla. Paikal-
linen paatoksenteko liittyy esimerkiksi asiakkuuksiin, asiakaspalveluun,

hinnoitteluun ja markkinointitoimenpiteisiin.

Pankin | strateginen kehitys on viime vuosikymmenina ollut radikaalia.
Strategiatyota tehdaan paljon enemman kuin aikaisemmin ja strategiapai-
vitysten tahti on kiihtynyt merkittavasti. Pankilla on tavoitteena nykyaan
olla aktiivisempi ja asiakaslahtdisempi toimija kuin kilpailijansa. Nama na-
kokulmat strategiassa ovat kohtuullisen uusia. Koko pankin strategia tiivis-

tyy koko ajan lahemmas asiakasstrategioita ja asiakaslahtoisyyttd. Myos



76

teknologinen kehitys ja asiakkaiden vaatimusten lisaantyminen on muutta-

nut strategiaa ja sen sisalt6a.

Tietoa asiakkaista tuotetaan pankissa | yhteisen tietojarjestelman avulla.
Kaikilla alueilla ja kaikissa maissa on periaatteessa yhteinen alusta, jonka
avulla asiakkaista saadaan kerattyd tietoa. Tietokannoissa on kuitenkin
maakohtaisia ja niihin liittyvia lainsdadannollisia eroja. Tieto tuotetaan
keskitetysti ja tiedon maarda on konttorinjohtajan mukaan erittain laaja.
Asiakkaista on olemassa tietoa muun muassa liittyen heidan varoihinsa,
velkoihinsa, sijoituksiinsa, tarpeisiinsa, mahdollisiin maksuhairi6ihinsa,
heidan tuottamiinsa tuottoihin, aiheuttamiinsa kuluihin sek& asiointihistori-
aansa. Asiakaspalvelijat paivittavat tietoja jatkuvasti asiakkaan asioinnin
mukaan. Osa tiedoista paivittyy automaattisesti. Normaali tilanne tana pai-
vana on se, etta asiakas varaa ajan neuvonta- ja asiakaspalvelutilantee-
seen, eika marssi sisdan konttoriin ilman ajanvarausta. Tama on mahdol-
listanut asiakaspalvelijoiden paremman valmistautumisen palvelutilantee-
seen, koska he pystyvat kayttamaan aikaa asiakkaan tietojen tutkimiseen
ja analysointiin ennen tapaamista. Tuloksena ovat olleet molemminpuoli-
sesti positivisemmat asiakaspalvelukokemukset ja asiakaslahtdisempi

toiminta.

Asiakaslaskentatoimen menetelmista pankissa | kaytetdan asiakaskannat-
tavuusanalyysid, asiakassegmentin kannattavuusanalyysia seka asiak-
kaan elinkaaren kannattavuusanalyysid. Segmentointiperusteita on useita,
mutta useimmiten ne liittyva asiakkaiden kannattavuuksiin. Eri segmentti-
en valisia kannattavuuksia vertaillaan ja vahemmaéan kannattavissa seg-
menteissé olevia asiakkaita pyritdan siirtaémaan kannattavampiin segment-
teihin. SiirtAminen tapahtuu ensisijaisesti siten, etta huonommin kannatta-
vien asiakkaiden kanssa pyritaan lisaéamaan paremmin kannattavaa liike-
toimintaa. Asiakkaiden elinkaaren kannattavuusanalyysia kaytetdan sii-
hen, ettd asiakkaina pidetaan hetkellisesti kannattamattomia asiakkaita,
koska heidan potentiaalinsa on erittdin korkea tulevaisuudessa. Asiakkaita

pyritdan pitdmaan kyseisen pankin asiakkaana koko elinian ajan ja muut-
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tamaan palvelukonseptia aina tarpeen mukaan. Asiakkaat eivat valttamat-
ta kayta tuotteita ja palveluja perdkkain, eli ota ensin lainaa ja lainan mak-
samisen jalkeen sijoita, vaan erilaisia tuotteita ja palveluja tarvitaan jatku-
vasti. Haasteena on pystya ennakoimaan asiakkaan tarpeet ja halut kus-

sakin elamantilanteessa.

Asiakkaista tuotettua tietoa hyvaksikaytetddn esimerkiksi siten, etta eri
kannattavuussegmenteissa oleville asiakkaille tarjotaan erilaista palvelu-
konseptia. Palvelukonseptiin liittyvat muun muassa tuotteet, palvelut, hen-
kilbkohtainen asiakaspalvelutarve sek& hinnoittelu. Asiakaspalvelijat pys-
tyvat ennen tapaamista ennakoimaan asiakkaan mahdollisia tarpeita ja
haluja tietojarjestelmassa olevien tietojen pohjalta. Lopullisesti paatoksen-
tekoon vaikuttaa tietysti myods henkilokohtainen tapaaminen. Asiakas, joka
on sitoutunut pankkiin taloudellaan ja haluaa kayttd&d kokonaisvaltaisesti
pankin tuotteita ja palveluja, saa luonnollisesti enemman henkilokohtaista
palvelua kuin yksittaisen tuotteen tai palvelun ostaja. Tuotettua tietoa hy-
vaksikaytetadn myos suoramarkkinointitoimenpiteisiin, jolloin tietynlaisille
asiakkaille pyritaédn myymaan tiettyd tuotetta tai palvelua. Tiedon avulla
voidaan myos kartoittaa asiakkaan varallisuutta ja pyrkia ohjamaan asia-
kas keskittdmaan asiointinsa kyseiseen pankkiin. Tietoa hyvaksikayttavat
konttorinjohtajan mukaan kaikki konttorissa tytskentelevat. Kaikkien tulee
pystya muokkaamaan omaa tyoskentelyaan asiakkaista kerétyn tiedon
perusteella. Tarkoituksena pankilla ei kuitenkaan ole se, ettd kannattamat-
tomat asiakkaat saavat huonoa palvelua tai ei palvelua ollenkaan, vaan

kaikkia asiakkaita on palveltava hyvin.

Konttorinjohtajan mukaan ei ole olemassa mitaan tiettya tuotetta tai palve-
lua, joka olisi erityisen kannattava. Kannattavampia ovat ne tuotteet ja pal-
velut, jotka sopivat asiakkaille juuri silla hetkelld ja jotka tekevat asiakkais-
ta tyytyvaisia. Kannattavimpia ovat myds ne tuotteet, joista asiakkaat ovat
valmiita maksamaan enemman. Tallainen palvelu on nyky&an esimerkiksi
varainhoito, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan enemman kuin pai-

vittaisesta asioinnista. Yleisesti asiakkaat ovat valmiita maksamaan enem-
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man niistd palveluista, joista kokevat saavansa enemman lisdarvoa. Pan-
kin henkilokunnan haastavana tehtadvana onkin kehittda tallaisia uusia li-
saarvoa luovia tuotteita ja palveluja. Kilpailu pitda kuitenkin hinnoittelun
maltillisena, eikd erityisen kannattavia tuotteita tai palveluja paése synty-

maan.

Asiakaslaskentatoimi on konttorinjohtajan mukaan hyvin merkittavaa
pankkitoiminnalle, koska siina selvitetaan tuloksen tekemisen ydinta. Asia-
kaslaskentatoimi ohjaa nain osaltaan koko yrityksen toimintaa ja strategia-
tyotda. Ongelmat liittyvat l&hinn& asiakaskannattavuuden maéaarittdmiseen.
Asiakkaiden tuottamat tuotot on kohtuullisen yksinkertainen selvittaa, mut-
ta asiakkaalle kohdistettavien kulujen maara saattaa olla hyvinkin hanka-
laa. Pankkien kiinteat kustannukset ovat kuitenkin kohtuullisen suuret ja
vaikeutena onkin se, kuinka suuri osa naista kustannuksista kohdistetaan
asiakkaille ja milla periaatteella. Haastavaa on tehda paatoksia siita, kuin-
ka suuri osa kustannuksista kohdennetaan juuri tietylle asiakkaalle. Kont-
torinjohtajan mukaan asiakaskannattavuuteen liittyvat luvut tulisi aina ottaa

suuntaa antavina eika toimintaa taysin ohjaavina asioina.

Juuri pankkitoimialaan liittyva erityispiirre on asiakassuhteen pitka elinkaa-
ri. Asiakassuhde saattaa olla vuosikymmenien mittainen ja haasteena on
juuri asiakkaan sailyttaminen saman pankin asiakkaana seka asiakaspal-
velun jatkuva korkea laatu suhteen aikana. Myos tuotteiden ja palvelujen
tarjonnan tulee muuttua elinkaaren eri vaiheiden mukana. Erityispiirteena
ovat myaos riskit, joita suhteeseen liittyy esimerkiksi rahoituksen ja sijoituk-
sen puolella. Riskienottoon liittyy aina mahdollisuus, etta asiat menevat
pieleen ja asiakassuhde saattaa muuttua hyvinkin radikaalisti tai jopa
paattya. Pankkisektori on hyvin altis suhdannevaihteluille, jotka muuttavat
pankkien toimintaa jatkuvasti ja nopealla sykkeellda. Pankkitoimialan eri-
tyispiirteena on myds kova kilpailu, joka ei mahdollista juuri lainkaan soo-
loilua esimerkiksi tuotevalikoiman tai hinnoittelun suhteen. Markkinat oh-

jaavat hyvin suurta osaa pankin toiminnasta.
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Finanssitavaratalojen ilmaantuminen toimialalle on konttorinjohtajan mu-
kaan kohtuullisen looginen kehitys toimialalla. Keskittymisesta voi olla hy-
vinkin paljon etua asiakkaalle, jos asiakkaat arvostavat sita, ettd useita
tuotteita ja palveluja voi saada saman katon alta. Finanssitavaratalot voi-
vat mahdollisesti vapaammin vaikuttaa tuotteiden ja palveluiden hinnoitte-
luun, koska asiakkaille tarjotut kokonaisuudet ovat suurempia. Toisaalta
finanssitavaratalojen konsepti tuo haastetta erityisesti asiakaspalvelijoille
ja muille tyontekijoille, koska heidan osaamisalansa kaksinkertaistuu. Asi-
akaspalvelijoiden asiantuntemus saattaa pienentya merkittavasti ja nain

ollen asiakaspalvelun laatu heikkenee.

Perinteisesti suomalaiset ovat keskittdneet taloudenhoitonsa yhteen pank-
kisektorin yritykseen. Tulevaisuudessa saattaa olla mahdollista se, etta
yksityishenkil6t ja yritykset hajauttavat taloudenhoitonsa useaan eri fi-
nanssialan yritykseen; yhdesta pankista haetaan lainat, toinen hoitaa sijoi-
tukset, kolmannesta otetaan kortit ja neljannesta vakuutukset. Taméa saat-
taa johtaa siihen, etta toimialalle syntyy uusia, pienia yrityksia, jotka ovat
erikoistuneet tiettyyn toimintaan. Erityisesti varallisuuden hoitoon ja yllapi-
toon liittyvia palvelua tarjoavia yrityksia saatetaan tulevaisuudessa tarvita
enemman. Tietysti myos toimialalla jo olevat yritykset pyrkivat palvele-
maan asiakkaiden uusia tarpeita mahdollisimman hyvin. Asiakaslaskenta-
toimen tulevaisuudessa tulee entistd tarkeAmmaksi kannattavien ja kan-
nattamattomien asiakkaiden tunnistaminen seka asiakkuuksien hoitami-
nen. Tulevaisuudessa saattaa olla tarke&& panostaa myos asiakkuuksien

muuttamiseen ja muokkaamiseen.

3.2.7 Keskeisimmat yhtélaisyydet ja eroavaisuudet konttorien johtaji-

en nakemyksissa

Liitteeseen 4 on koottuna taulukon muotoon haastattelujen perusteella
kootut konttoreiden johtajien strategiseen johdon laskentatoimeen ja asia-

kaslaskentatoimeen liittyvien ndkemysten yhtélaisyydet ja eroavaisuudet.
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Kaikissa pankkiryhmissa on keskeisenad teemana julkisen strategian toteu-
tuminen myo6s jokapaivaisessa toiminnassa. Ainoastaan Pankki G:n kont-
torin johtaja ilmaisi, etteivat kaikki julkisen strategian osa-alueet toteudu
kokonaisvaltaisesti. Pankkien strategiaty® onkin nykyaan niin keskeisessa
asemassa haettaessa kilpailuetua, ettd sen toteutuminen on taattava.
Strategian laaja-alainen jalkauttaminen on pankeille kannattavan toimin-
nan peruspilareita. Strategioiden kehittymisesséa on havaittavissa selkeasti
kaksi hallitsevaa nakokulmaa. Ensimmaisen nakokulman tunnusmerkkeja
ovat strategian hiominen, yhtenaistaminen, selkeyttaminen ja kristallisoi-
tuminen. Konttoreiden johtajat mainitsivat, ettei strategioissa ole tapahtu-
nut mitdaan merkittéavia muutoksia lahihistoriassa. Toinen nakékulma perus-
tuu taas siihen, etta strategiassa on tapahtunut suuria, keskeisia ja merkit-
tavia muutoksia. Muutoksia on tapahtunut aina strategiaty6n toteutumises-
ta ja jatkuvuudesta uusien menetelmien ja toimialojen hyddyntadmiseen
asti. Nykyistd strategiaty6td kuvastavat jatkuvuus, paivitysten kasvava

maara seka asiakaslahtoisyys.

Asiakastietoja tuotetaan Suomen pankkitoimialalla erittdin laajasti. Suurin
osa konttoreiden johtajista kertoi, etta asiakastietokannat ovat kattavia; ne
paivittyvat automaattisesti ja tietoja lisataan myods asiakaspalvelijoiden
toimesta. Useimmissa pankkiryhmissa on kaytdssa koko konsernin kattava
yhtendinen asiakastietojarjestelma. Osassa pankkiryhmia asiakkaista ke-
rattiin maarallisen tiedon lisaksi myos laadullista tietoa. Yhdessa pankki-
ryhmassa asiakastietokanta on vield erittéain aikaisessa kehitysvaiheessa,
eika esimerkiksi asiakkaan kannattavuudesta ollut saatavilla rahaméaaéarais-
ta arvoa. Haastattelujen perusteella oli selkeasti havaittavissa se, etta
asiakastietojen tuottaminen on pankkitoiminnan ydintoimintaa, jonka avulla

on mahdollista harjoittaa kannattavaa lilkketoimintaa.

Asiakastietojarjestelmista saatavia tietoja hyvaksikayttavat laajasti koko
pankkisektorilla tyoskentelevat henkilot. Konttoreiden johtajat mainitsivat

yleisesti tietojen hyvaksikayttajiksi asiakasvastuulliset asiakaspalvelijat,
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konttoreiden johtajat, markkinointiosastot sekd myyntiassistentit. Toimialal-
la kaytetddn asiakkaista saatuja tietoja laajasti hyvaksi jokaisella organi-
saation tasolla. Asiakaslaskentatoimen menetelmid kéaytetadén Suomen
pankkitoimialalla erittdin paljon. Yleisimpia menetelmid ovat asiakaskan-
nattavuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi seké asiak-
kaan elinkaaren kannattavuusanalyysi. Ainoastaan yhdess& pankkiryh-
massé analyysien taso oli hyvin alkuvaiheessa, muissa pankeissa analyy-
sit kuvattiin yksityiskohtaisiksi ja kattaviksi menetelmiksi. Yhdessa pankki-
ryhmassa asiakkaita ei segmentoitu, joten asiakassegmenttien kannatta-
vuusanalyysia ei kaytetty. Mainitut asiakaslaskentatoimen termit eivat aina
olleet selkeita konttoreiden johtajille, ja niiden sisalté oli avattava ennen

kuin menetelman kaytosta pystyttiin antamaan tietoa.

Asiakkaista saatuja tietoja hyvaksikaytetddn monenlaisiin toimintoihin
pankkitoimialalla. Yleisesti konttoreiden johtajat ilmaisivat, etta tietoja hy-
vaksikaytetadn asiakaspalveluun, tuote- ja palveluvalikoimaan, hinnoitte-
luun, palvelukonseptiin, suoramarkkinointitoimenpiteisiin seka segmentoin-
tiin. Muita ndkokulmia, joita yksittiset konttoreiden johtajat toivat tiedon
hyvaksikayttoon, ovat asiakkaiden tulevaisuuden potentiaalin ennustami-
nen, keskittamisen etujen maarittdminen, budjetointi, tavoitteiden asetta-
minen, luotonanto, uusasiakashankinta seka resurssien allokointi. Tietojen
hyvaksikayttd nahdaan erittdin keskeisend osana pankkien asiakasstrate-
gioita sekd menestyksekasta toimintaa. Suurin osa konttoreiden johtajista
on sitd mieltd, ettei merkittavaa ole tuotetun tiedon mé&éara, vaan sen laatu
ja hyvaksikayttd. Ainoastaan oikeanlaisella ja tehokkaalla tiedon hyvaksi-
kaytdlla on mahdollista saada aikaan kilpailuetua suhteessa muihin toimi-

alan yrityksiin.

Yleisend mielipiteend konttoreiden johtajien keskuudessa on se, ettei eri-
tyisen kannattavia tuotteita ja palveluja ole olemassa. Liséksi asiakkaan
kannattavuutta tulisi tarkastella kokonaisvaltaisesti. Tuotteiden ja palvelu-

jen kannattavuus muuttuu alati ja on tilannesidonnaista. Asiakkaiden sen
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hetkiset toiveet ja tarpeet tulee myds huomioida ja palvelukonseptia muo-

kata niiden mukaisesti.

Asiakaslaskentatoimesta saatavat hyddyt nahdaan konttoreiden johtajien
mukaan mittavina ja merkittavina, peruslahtékohtia luovina, elintarkeind
sekad pankin koko toimintaa ohjaavina. Hyddyt liittyvat erityisesti asiakas-
suhteiden hoitoon, asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden maarittamiseen,
asiakaspalvelun laatuun seké resurssien kohdentamiseen. Asiakaslasken-
tatoimeen liittyvid ongelmia olivat tietojarjestelmien rajallisuus, asiakkaiden
aiheuttamien kustannusten maarittely ja kohdentaminen seka tiedon hy-
vaksikayttd ja mahdolliset vaarat johtopaatokset. Yhdessa pankkiryhmas-
sa suurimpana ongelmana oli numeerisen datan puutteellisuus ja toisessa
asiakaslaskentatoimeen ei nahty liittyvdn minkaanlaisia ongelmia. Asia-
kaslaskentatoimeen liittyvia hyotyja nahtiin olevan merkittavasti enemman

kuin siitd aiheutuvia haittoja.

Pankkitoimialan erityispiirteet ovat konttoreiden johtajien mukaan asiakas-
tiedon valtava maara, reaaliaikainen tiedon paivittyminen, menestyksen
rippuminen asiakkaista, asiakassuhteiden pituus, korkeat laskentatark-
kuudet liittyen asiakaslaskentatoimeen sekad asiakassuhteisiin liittyvat ris-
kit. Esiin tulivat my6s kovan kilpailun ja suhdannevaihteluiden nakékulmat.
Osalla konttoreiden johtajista oli vaikeuksia ilmaista juuri pankkitoimialaan
liittyvia erityispiirteita, koska heilla ei ollut kokemusta ty6skentelystd muilta

toimialoilta.

Finanssitavaratalojen syntymisesta ja koko pankkisektorin kehityksesta on
havaittavissa kaksi eridvaa ndkokulmaa. Suurimmilta osin konttoreiden
johtajat ovat sitd mielta, ettd siirtyminen finanssitavarataloihin, tai ainakin
erilaisiin yhteistydsuhteisiin vakuutusyhtididen kanssa, on taysin looginen
ja luonnollinen jatkumo pankkisektorin kehitykselle. Toisaalta osa kontto-
reiden johtajista esittdd, etta siirtyminen finanssitavarataloihin on epéaloo-
gista ja eparealistista, ja ettd se sisaltdd paljon uusia riskeja. Finanssitava-

ratalojen syntyyn on liittynyt paljon keskustelua keskittamisen eduista ja
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tehokkuudesta. On myos esitetty, etta asiakkaat arvostavat suuresti sita,
ettd he pystyvat asioimaan omaisuudenhoitoon liittyvissa asioissa yhdessa
finanssialan yrityksessa. Toisaalta ongelmina ndhdaan asiakaspalvelijoi-
den tietokapasiteetin rajallisuus ja palvelun heikkeneminen seka keskitta-

misesta aiheutuvat riskit.

Asiakaslaskentatoimen ja koko pankkitoimialan tulevaisuus on konttorei-
den johtajien mukaan tdynnd mahdollisuuksia, toiveita seka kehitysta.
Asiakaslaskentatoimen kayton ja siitd saatavan hyédyn katsotaan kasva-
van, asiakaspalvelun roolin nahdaan kasvavan, tietojen toivotaan tarken-
tuvan ja asiakkuuksien hallinnoinnin kehittyvan. Asiakaslaskentatoimen
nahdaan monipuolistuvan ja tulevaisuudessa saatetaan keskittyd entista
enemman asiakkaan tulevan kaytoksen ennustamiseen. Koko pankkitoi-
mialalla isot yritykset jatkavat kasvuaan ja kilpailevat volyymilla seka laa-
jalla tuote- ja palveluvalikoimalla. Pienet toimijat taas erikoistuvat tarjoa-
maan asiakkaille tiettyja tuotteita ja palveluja ja kilpailevat erikoistumalla.
Kansainvalisten toimijoiden ndhdaan lisaantyvan pankkisektorilla tulevien

vuosien saatossa.

Suomen pankkisektorin toimijoiden valilla on hyvin paljon samankaltai-
suuksia, mutta myos tiettyja eroavaisuuksia liittyen asiakaslaskentatoi-
meen. Mitdén tiettyja eroja esimerkiksi isojen ja pienien pankkiryhmien
nakemyksissa ei ole havaittavissa. Asiakaslaskentatoimi nahdaan tarkea-
na osana pankin toimintaa ja sen menestymista. Toimialalla on vahva us-
ko siihen, ettd asiakaslaskentatoiminta luo kilpailuetua my6s tulevaisuu-

dessa.
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4 KONTTOREIDEN JOHTAJIEN NAKEMYSTEN
PEILAUS TEORIAAN

Strateginen johdon laskentatoimi on syntynyt paikkaamaan perinteisen
johdon laskentatoimen puutteellisuutta. Tutkimus on samassa linjassa ai-
empien tutkimusten ja teorioiden kanssa. llman strategista johdon lasken-
tatoimea yritykselle elintarkedad informaatiota ei tuotettaisi. Erityisesti
pankkitoimialalla toimiville yrityksille strateginen johdon laskentatoimi seké

asiakaslaskentatoimi ovat ensisijaisen tarkeita.

Teoriassa on tuotu esiin yritysten strategioiden poikkeavuuksia saman
toimialan sisalla. Tutkimus osoittaa, ettd poikkeavuuksien liséksi samalla
toimialalla toimivilla yrityksilla saattaa olla myds paljon samankaltaisuutta
strategioissaan. Poikkeavuuksilla ja selkeilla strategisilla linjauksilla pyri-
taan yleisesti luomaan kilpailuetua seka erottautumaan muista saman toi-
mialan yrityksista. Samankaltaisuus viittaa vuorostaan siihen, etta toimi-
alalla tulee olla tietyt perusperiaatteet, joiden mukaan yrityksen tulee toi-
mia. Toiminnan avulla on mahdollista saavuttaa kannattava liiketoiminta

seka kilpailla muiden toimialan yritysten kanssa.

Asiakaslaskentatoimen tutkimuksissa tuodaan usein esiin menetelmien
kayton vahyytta ja harvinaisuutta. Kuitenkin on tullut ilmi, etta esimerkiksi
Suomen pankkitoimialalla asiakaslaskentatoimen eri menetelmien kaytto
on hyvin yleistéa ja monipuolista. Asiakaslaskentatoimesta saatavat hyddyt
menevat sen kayttoonottoon liittyvien mahdollisten ongelmien edelle. On
my6s huomioitava, ettd tietyt asiakaslaskentaan liittyvat termit eivat valt-
tamatta ole kaikille itsestaanselvyyksia, vaan niiden sisaltda saattaa joutua

avaamaan tarkemmin.

Jo strategisen johdon laskentatoimen alkuldhteilla on esitetty, ettei raha-
maarainen tarkkuus ole ensisijaista. Tutkimustulokset ovat yhtenaisia ta-

man nakokulman kanssa. Esimerkiksi asiakaslaskentatoimen menetelmis-
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td saatavaa hyotya nahdaan syntyvan enemman tiedon hyvaksikaytosta
kuin tuotetun tiedon mé&&rastd tai sen rahamé&araisesta tarkkuudesta.
Vaikka yrityksilla tulisi olla perustavaa laatua oleva kasitys kustannusra-
kenteestaan, ei asiakkaiden aiheuttamien kustannusten tarkka maarittely
ole aina tarkoituksenmukaista tai jarkevaa. Asiakkaille pystytaan kohdis-
tamaan kustannuksia vain tiettyjen alkuoletusten perusteella, jolloin raha-
maaraiset arvot ovat ainoastaan suuntaa antavia. Paatosten tulisi perus-
tua muihinkin n&kdkulmiin kuin esimerkiksi asiakkaan rahamaéaraiseen

kannattavuuteen.

Bromwich (1990) toi ensimmaisena johdon laskentatoimen historiassa esil-
le, etta asiakkaiden tulisi olla yritysten strategian ja toiminnan keskitssa.
On myos esitetty, etté erityisesti kilpailun kiristyessa yritykset valitsevat
usein asiakasléhtdisen strategian, ja etta asiakaskeskeinen toiminta on
pankkitoimialalla yksi seitsemastad taloudellisesti menestyvan yrityksen
ominaispiirteesta. Suomen pankkitoimialalla on naita teorioita seurattu
vahvasti, koska kaikkien pankkiryhmien julkiset strategiat ovat asiakaslah-
toisid ja toiminnan l&ahtokohtana on usein asiakkaat ja heidéan tarpeensa.
Nyky&an erityisen asiakaslahtéinen toiminta ja asiakaslaskentatoimen te-
hokas kayttd voi luoda yrityksille kilpailuetua suhteessa toimialan muihin
yrityksiin. Pankkitoimiala on erityisen kilpailtu, jolloin asiakkaiden merkitys
kasvaa entisestddn. Strategisen johdon laskentatoimi perustuu vahvasti
myds pitk&n aikavalin tarkasteluun. Tutkimuksen perusteella pankkien tuli-
si tarkastella asiakkuuksia ja asiakkaiden kannattavuuksia juuri pitkalla

aikavalilla. Lyhyen aikavalin tarkastelu johtaa usein vaarin johtopaatoksiin.

Strategisen johdon laskentatoimen tulisi toimia johdon paatoksenteon tu-
kena. Pankkitoimialalla esimerkiksi asiakaslaskentatoimen jarjestelmien
luomia tietoja kaytetaan hyvaksi tehtaessa paatoksia asiakkuuksista, pal-
velukonsepteista, tuote- ja palveluvalikoimista, hinnoittelusta, markkinointi-
toimenpiteista seka tavoitteiden asettamisesta. Asiakaslaskentatoimen
kenttd on pankkitoimialalla laaja, ja sita hyddyntavat kaikkien organisaa-

tiotasojen henkil6t. Tutkimuksen perusteella strategisen johdon laskenta-
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toimen perustehtava johdon paatoksenteon tukena tayttyy kattavasti.
My0s tiedon hyddyntamisen kohteet ovat linjassa aiemmin tehtyjen tutki-

musten kanssa.

Cadez & Guilding ovat lisanneet asiakaskannattavuusanalyysin yhdeksi
strategisen johdon laskentatoimen menetelmista vasta vuonna 2008. Tut-
kimuksen perusteella asiakaslaskentatoimea on kuitenkin kaytetty huo-
mattavasti kauemmin. Ongelmalliseksi analyysin tekee toisaalta se, ettei
asiakaslaskentatoimesta ole olemassa yleisesti maariteltyja tai kaytettyja
maaritelmid. Myos asiakaslaskentatoimen menetelmisté tai jarjestelmista
ei ole olemassa ohjenuoraa, jota esimerkiksi pankkitoimialalla toimivat yri-
tykset voisivat noudattaa. Tutkimuksessa nousi esille se, etta strategiseen
johdon laskentatoimeen ja asiakaslaskentatoimeen liittyvat termit ovat
usein tuntemattomia eika niitd kayteta yritysmaailmassa. Ei ole olemassa
vakiintunutta sisaltdéd esimerkiksi siihen, milla tavoin asiakkaiden kannat-
tavuuksia analysoidaan. Tama on ollut esilla oleva ongelma myds aiem-

missa tutkimuksissa.

Strategiaty0ssa tapahtunut muutos nakyy myds tutkimuksessa. Useimmis-
sa pankkiryhmissa on siirrytty pois tiukasta, virallisesta, tietylle aikavalille
maaratysta strategiatydsta joustavaan, liukuvaan ja jatkuvasti paivittyvaan
strategiatydhon. Joustava strategiaty® auttaa yrityksid selviamaan alati
muuttuvalla toimialalla. Strategiaa on myds helpompi jalkauttaa, kun stra-
tegiatyd on lasna jokapaivaisessa tyoskentelyssa. Johdon laskentatoimen
ammattilaiset eivat tutkimuksen mukaan kuitenkaan valttamatta pysty vai-
kuttamaan esimerkiksi asiakastietokantoihin tai asiakaskannattavuuksia
laskevaan jarjestelmaan, vaan jarjestelméat tulevat koko pankkiryhmalle
annettuina. Johdon laskentatoimen ammattilaiset osallistuvat kuitenkin
enenevissd maarin strategiatydbhon ja laskennallisten tavoitteiden asetta-

miseen, ja sita kautta myads jarjestelmien suunnitteluun.

Tutkimuksen mukaan Suomen pankkitoimialalla kaytetaan asiakaslasken-

tatoimen menetelmistda eniten asiakaskannattavuusanalyysid, asiakas-
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segmentin kannattavuusanalyysid seka asiakkaan elinkaaren kannatta-
vuusanalyysid. Tulokset ovat linjassa myds Guildingin & McManuksen
(2006) tutkimuksen kanssa. Tutkimuksen kohteena eivét olleet tarkat las-
kentakaavat eivatka jarjestelmien sisallot, joten niiden samankaltaisuuteen
ei oteta kantaa. Aiempiin tutkimuksiin yhtyy myds tutkimuksen aikana esiin
noussut nakemys laskentajarjestelmien luomien lukujen tarkkuudesta.
Asiakaskannattavuusjarjestelmien kayttajien tulisi aina huomioida, etta
luvut ovat suuntaa-antavia ja toimivat paatoksenteon tukena eivatka yksi-

puolisena tietolahteena.

Kansainvalinen pankkitoiminta, jonka esimerkiksi Internet mahdollistaa, ei
ole viela vallannut Suomen pankkitoimialaa. Kansainvalista kilpailua on
toimialalla suhteellisen vahan, vaikka alkuperaltdéan suomalaisiin pankki-
ryhmiin onkin yhdistynyt suuria pohjoismaisia toimijoita. Suuret kansainva-
liset pankkikonsernit eivat harjoita merkittavaa liiketoimintaa pankkitoi-
mialalla, vaan ulkomaalaisten pankkien toiminta on hyvin marginaalista ja
erikoistunutta. Kansainvaliset konsernit tarjoavat monipuolisesti esimerkik-
si sijoituspalveluita ja kulutusluottoja, mutta perinteinen pankkitoiminta on
edelleen kotimaisten ja pohjoismaisten pankkiryhmien hallussa. On my6s
havaittu, etta Internetin kayton yleistyessa jokapéaivaisten pankkiasioiden

hoitamisessa henkilokohtaista asiakaspalvelua arvostetaan merkittavasti.

Teoriassa on tuotu esille se, ettd menestyékseen pankin on tarjottava hy-
vin laajaa tuote- ja palveluvalikoimaa. Tutkimus on samassa linjassa ha-
vainnon kanssa, ja konttoreiden johtajat olivat lahes yksimielisia siita, etta
laaja tuote- ja palveluvalikoima luo yritykselle kilpailuetua. Esille on tuotu
myo6s hinnoittelustrategian merkittavyys. Tutkimus osoittaa, etté hinnoitte-
lustrategia on pankeille ensisijaisen tarke&a, ja hintojen tulisi muuttua suh-
danteiden, toimialan muutosten ja asiakkaiden kannattavuuden tai toimin-

tojen keskittamisen perusteella.

Asiakkuuksista on esitetty teoria siitd, ettéa 20 prosenttia pankin asiakkaista

tuottavat yli 100 prosenttia sen voitoista kattaen siis osittain myds kannat-



88

tamattomien asiakkaiden aiheuttamat tappiot. Tutkimus osoittaa, etta tama
on useimmissa tilanteissa totta, ja ettd asiakkaiden kannattavuudet vaihte-
levat huomattavasti seka ajassa etta asiakkaiden keskuudessa.

Asiakaslaskentatoimen ja pankkitoimialan teoriaan liittyy myo6s laajemman
tuote- ja palvelutarjonnan seka keskittdmisen etuihin perustuvien finanssi-
tavaratalojen toiminta. Tutkimuksessa finanssitavaratalot n&htiin seka
myonteisina etta kielteisind, loogisina etta eparealistisina, asiakkaille arvoa
luovina ettéd hyvin riskisind toimintoina. Oli selkeésti havaittavissa, etta ne
pankkiryhmat, joissa tarjottiin sekd pankki- etta vakuutuspalveluja olivat
erittain vakuuttuneita uuden konseptin toimivuudesta. Toisaalta taas pank-
kiryhmissa, joissa keskityttin enemman erikoistumiseen ja kapeaan tuote-

ja palveluvalikoimaan, oltiin kriittisia uuden konseptin menestysta kohtaan.

Asiakaskannattavuusanalyysiin liittyvat tutkimukset asiakkaista kerattavas-
ta tiedosta ovat linjassa tutkimuksen kanssa. Asiakkaista keratty tietomaa-
ra on valtava ja se paivittyy useimmiten automaattisesti asiakkaan kayttay-
tymisen perusteella. Analyysit tuottavat dataa siitd, miten asiakas kayttay-
tyy, ja miten han luo tuottoja tai aiheuttaa kustannuksia pankille. Analyysit
toimivat paatoksenteon tukena ja vaikuttavat pankkien jokapaivaiseen toi-

mintaan merkittavasti.

Lind & Stréomsten (2006) ovat luoneet mallin, jonka perusteella erilaisten
asiakkuuksien kanssa tulisi kayttaa eri asiakaslaskentatoimen menetelmia.
Yksittaisen asiakkaan kannattavuutta tulisi tarkastella silloin, kun kyseessa
on edistynyt asiakassuhde, eli tuotteet ja palvelut ovat standardisoituja,
mutta vuorovaikutusta yrityksen ja asiakkaan valilla vaaditaan paljon. Tut-
kimus on osittain ristiriidassa mallin kanssa, koska pankkitoimialalla raata-
l6idaan usein palvelukonsepti asiakaskohtaisesti. Raataléintia tapahtuu
ensisijaisesti paljon henkilokohtaista palvelua vaativien asiakkaiden kans-
sa. Asiakassegmentin kannattavuusanalyysid tulisi kayttaa kauppasuh-
teessa olevien asiakkaiden kanssa. Tallgin asiakas ei tarvitse paljon vuo-

rovaikutusta eika tuotteita ja palveluja raataloida asiakkaalle sopiviksi.
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Tutkimus on osittain ristiriidassa mallin kanssa myds tassa, koska seg-
menttien kannattavuutta tarkastellaan koko asiakaskannasta, jossa ovat
mukana kaikenlaiset asiakkaat. Asiakkaan elinkaaren kannattavuutta tulisi
tarkastella silloin, kun asiakkaan kanssa on paljon vuorovaikutusta ja tuot-
teet seka palvelut on yksildllistetty asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Tutki-
muksessa ilmenee ristiriitaisuuksia, koska elinkaariajattelua kayteta&n
pankeissa ensisijaisesti tasaamaan kannattavuuden vaihtelusta aiheutuvat

asiakkaan elinkaaren aikana tapahtuvat muutokset.

Asiakkaiden segmentointia on kasitelty tieteellisissa tutkimuksissa ja kirjal-
lisuudessa paljon. Aiemmissa tutkimuksissa kaytettyihin segmentointipe-
rusteihin tulisi tutkimuksen mukaan lisata myds asiakkaan kannattavuus.
Asiakkaan kannattavuutta kaytetaan pankkitoimialalla hyvin yleisesti erot-
tamaan asiakkaat toisistaan tiettyihin segmentteihin. Asiakkaiden segmen-
tointia on sanottu hyddynnettavan erityisesti markkinointiresurssien ja -
ponnistelujen kohdentamisessa. Tutkimus on hyvin linjassa tama kanssa,
ja esimerkiksi suoramarkkinointitoimenpiteet perustuvat hyvin usein asiak-
kaiden segmentointiin. Suomalaiset pankkiryhméat kayttavat segmentointia
yleisesti myos asiakkaiden siirtimiseen kannattamattomista segmenteista
kannattavampiin segmentteihin. T&méa on tuotu esiin myds aiemmissa tut-

kimuksissa.

Asiakkaan elinkaaren tarkastelemisesta on tullut pankeille erittéin tarkea
strateginen tyOkalu. Tutkimuksessa nousi esille se, etta pankkien asiakas-
strategioissa on keskeisena teemana elinkaariajattelu. Asiakkaat pyritaan
sitouttamaan pankkiryhnmaan jo nuorina, jolloin kannattavuus ei valttamatta
ole korkeaa. My6hemmin kannattavuus saattaa kuitenkin nousta erittain
hyvéksikin. Asiakaslaskentatoimen teorioissa on todettu, ettd elinkaariajat-
telu perustuu asiakkaan tulevaisuuden kayttdytymisen ennustamiseen
menneisyyden ostokayttaytymiskaavojen perusteella. Tutkimuksessa kui-
tenkin havaittiin, ettd pankit perustavat elinkaariajattelunsa enemmankin
siihen, etta esimerkiksi nykyiset opiskelijat ovat potentiaalisia lainanottajia

tulevaisuudessa, ei niinkdaan heidan aikaisempaan kayttaytymiseensa.
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Elinkaariajattelu liittyy myds siihen, ettéa asiakkaan kannattavuutta tarkas-

tellaan erittain pitkalla aikavalilla.

Asiakkaan tai asiakasryhman arvostamista voimavaroina ei kaytetty mis-
saan Suomen pankkitoimialan yrityksessa. Menetelma on muutenkin har-

vinainen, joten havainto ei tullut yllatyksena.

Asiakkaan kannattavuuden tarkastelua laadullisten eli ei-rahamittaisten
mittareiden avulla on myds kuvattu tieteellisissa tutkimuksissa. Laadullisia
mittareita pidetd&n yleisesti erittdin tarkeina ja kilpailuetua luovina jarjes-
telmin& yrityksissa. Tutkimus on hyvin pitkalti linjassa aiempien havainto-
jen kanssa. Kahdessa tutkimuksen kohteena olevassa pankissa asiakkais-
ta kerattiin kattavasti myos laadullista tietoa ja siitd nahtiin olevan suurta
hyotya asiakkuuksien hallintaan ja paatoksentekoon. Myd6s erilaiset koko-
naisvaltaiset suorituskyvynmittaristot ovat olleet laajasti esilla tutkimuksis-
sa. Esimerkiksi tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) on kaytossa
yhdessa kohdeyrityksessa. Tutkimustulos viittaa siihen, etté tasapainote-
tun mittariston kaltaiset suorituskyvynmittaristot ovat kaytossa yrityksissa,
ja etta niistd nahdaan saadaan hyotya juuri laadullisten mittareiden muo-
dossa. Tutkimuksissa on myos todettu, etta kilpailun kiristyessa yritykset
pyrkivat saamaan kilpailuetua juuri laadullisten mittareiden avulla. Tutki-
mus on hieman ristiriidassa vaittdméan kanssa, koska Suomen pankkitoi-
miala on aarimmaisen kilpailullinen toimiala, mutta laadulliset mittaristot
ovat kaytdssa ainoastaan kahdessa tutkimuksen kohteena olevassa pan-

kissa.

Asiakkaiden laadulliset ominaisuudet ja asiakkuuksien hallinta on yhdistet-
ty aikaisemmissa tutkimuksissa. On erityisen tarkeaa huomioida, ettei
kaikkia rahamaaraisesti kannattamattomia asiakkuuksia kannata lopettaa,
ja asiakkaiden kannattavuutta tulee tarkastella koko niiden elinkaaren ajal-
ta. Tutkimus osoitti, etta konttoreiden johtajat olivat hyvin tietoisia kysei-
sesta asiasta. Toiminnan taustalla taytyy aina olla laaja nédkdkulma asiak-

kuuksista, jolloin on mahdollista kayttaa tietoja paatoksenteon tukena.
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Asiakaslaskentatoimen laadullisiin mittareihin liittyen on puhuttu myos asi-
akkaista ja heidan referensseistddn. Tutkimus osoittaa, etta pankit pyrkivat
vahvasti hyodyntamaan nykyisten asiakkaittensa referensseja. Talla tar-
koitetaan sita, etta tyytyvaisia asiakkaita pyydetaén kehottamaan perheen-
jasenidan, ystavidan ja muita sosiaalisen verkostonsa jasenia tutustumaan
tiettyyn pankkiin. Referenssit ovat erittdin merkittava ja tehokas markki-
noinnin muoto, jonka avulla pankkien on mahdollista saada uusia asiakkai-

ta vahaisin resurssipanostuksin.

Pankkitoimialaan liittyvia erityispiirteita on myo6s kasitelty tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa laajasti. Tutkimus myoétéilee aikaisempia tutkimuksia esi-
merkiksi siten, ettd pankkitoimialalla tuote- ja asiakaskannattavuuksien
maarittAminen on tarkempaa ja ettd pankkien menestyminen riippuu hei-
dan kyvyistaan hankkia ja sailyttdd kannattavia asiakkaita. Pankit pyrkivat
myo6s karsimaan kustannuksiaan monenlaisin keinoin. Uutena asiana tut-
kimuksista nousi esiin se, ettad eras suomalainen pankkiryhma on hakenut
kannattavampaa toimintaa siirtymalla osittain myos taysin uusille liiketoi-
minta-alueille. Tutkimus on ristiriidassa aiemmin esitetyn vaitteen kanssa
siita, etta pankkien johto olisi keskittynyt strategioissaan keksimaan alalle
tulon esteita. Tutkimuksessa ei alalle tulon esteiden maarittelemista nous-
sut esille, vaan pankkien johdon nahtiin keskittyvan erityisesti kasvu- ja
asiakasstrategioihin. Tutkimus osoitti myds sen, etta pankit pyrkivéat inno-
vatiiviseen ja joustavaan strategiatyohon, ja ettd pankeissa ollaan valmiita
myo6s radikaaleihin strategiamuutoksiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa on
toisaalta esitetty, ettd pankkitoimialalla vallitsevat yleisesti jaykat, pitkan

ajan muuttumattomat strategiat.

Asiakaslaskentatoimeen liittyvat hyddyt on nahty keskeisind niin aiemmis-
sa tutkimuksissa kuin tassakin. Tutkimus osoittaa, ettd konttoreiden johta-
jat ovat hyvin tietoisia asiakaslaskentatoimen potentiaalista paatbksenteon
tukena ja kilpailuedun luojana. Konttoreiden johtajat nakivat laaja-alaisesti

my6s mahdollisia ongelmia liittyen erityisesti asiakkaisiin kohdennettaviin
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kustannuksiin seka mahdollisiin vaariin johtopaatoksiin. Kyseiset nakdkul-

mat ovat tulleet esille myds aiemmissa tutkimuksissa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella asiakaslaskentatoimea strategisen
johdon laskentatoimen osa-alueena ja menetelmana. Teoreettisen viiteke-
hyksen muodostamisen jalkeen tavoitteena oli tutkia Suomessa toimivien
eri pankkiryhmien julkisia strategioita ja niissa ilmenevia yhtalaisyyksia ja
eroavaisuuksia. Tybn empiirinen osuus suoritettiin haastattelemalla eri
pankkiryhmien konttoreiden johtajia. Haastattelujen pohjalta tavoitteena oli
hahmottaa konttoreiden johtajien nakemyksia julkisen strategian toteutu-
misesta, asiakastiedon tuottamisesta ja hyvéaksikaytostd, pankkitoimialan
erityispiirteistd sekd asiakaslaskentatoimen ja koko pankkitoimialan tule-

vaisuudesta.

Tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimusongelmiin 10ytyi seké& teoreettisen
viitekehyksen ettd empiirisen tutkimuksen avulla vastaukset. Tutkimus ol
kokonaisuudessaan onnistunut. Kvalitatiivisen tutkimuksen nédkdkulmaa on
pyritty noudattamaan koko tutkimuksen ajan. Tuloksena on monipuolinen
ja laaja nakokulma tiedon hankintaan. Aineisto keréttiin todellisissa tilan-
teissa oikeilta henkil6ilta. Myos kohdejoukko tutkimuksen empiiriseen
osaan valittiin tarkoituksenmukaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
pyrité tilastollisiin yleistyksiin ja tutkimuksessa onkin kuvattu laajasti tiettya
toimialaa seka pyritty laajentamaan ymmarrysté tutkimuksen aihealueesta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu strategisen johdon las-
kentatoimen ja erityisesti asiakaslaskentatoimen Kkirjallisuudesta seka tie-
teellisista julkaisuista. Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu haas-
tattelemalla Suomessa toimivien pankkiryhmien konttoreiden johtajia. Teo-
riaa ja kaytantda on pyritty peilaamaan mahdollisimman laajasti ja moni-

puolisesti.

Asiakaslaskentatoimen teoria ja kaytantd kohtaavat tutkimuksen perus-

teella usein, mutta ristiriitoja ja poikkeuksia on myds olemassa. Ristiriidat
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littyvat suurimmilta osin asiakaslaskentatoimen menetelmista tehtyihin
tutkimuksiin. Suomen pankkitoimialalla toimivat yritykset ovat hyvin pitkalti
toistensa kaltaisia, ja jokapéivainen toiminta perustuu samoihin periaattei-
siin. Eroja pankkiryhmien valilla nakyi esimerkiksi laskentajarjestelmissa,
tiedon tuottamisessa, tiedon hyvaksikaytossa seka strategisessa kehityk-
sessa. Pankkien strategiat, ja siten myds jokapaivainen toiminta, ovat ny-
kyaan hyvin asiakaslahtoista.

Asiakaslaskentatoimeen pankkitoimialalla liittyvat keskeisesti asiakkuuksi-
en pitkan aikavalin tarkastelu, laskentajarjestelmien kayttd paatdksenteon
tukena, asiakkaiden segmentointi, asiakkaiden ja asiakassegmenttien
kannattavuuden analysointi, elinkaariajattelu sekd asiakkaiden laadullisten
ominaisuuksien analysointi. Asiakaslaskentatoimi on jokaisessa pankki-
ryhmassa yksildllista, vaikka samoja perusperiaatteita onkin havaittavissa.
Asiakaslaskentatoimi ndhdaan liiketoiminnan lahtokohtana ja sita arvoste-
taan pankkitoimialalla vahvasti. Tulevaisuudessa asiakaslaskentatoimen
nahdaan kehittyvan ja antavan entista enemman hyoétya pankkien toimin-

nalle.

Keskeiset tulokset liikkeenjohdon kannalta liittyvat tiedon hyvaksikayttéon
sekd asiakaslaskentatoimen menetelmien kayttéonottoon. Tutkimuksen
pohjalta on mahdollista saada lisatietoa siita, mihin asiakkaista tuotettua
tietoa voi kayttaa, ja miten tiedon hyvaksikayton avulla on mahdollista saa-
da kilpailuetua. Liikkeenjohdossa tytskentelevéat saavat tutkimuksesta in-
formaatiota myos asiakaslaskentatoimeen liittyvistd menetelmista, joiden
avulla olisi mahdollista uudistaa laskentajarjestelmia ja tarkentaa esimer-
kiksi asiakkaan elinkaaren kannattavuuden maarittAmista. Tutkimuksen
avulla liikkeenjohtajat saavat myds tietoa Suomen pankkitoimialalla toimi-
vista yrityksistd seka niiden strategisista suuntautumisista ja kaytannon

toiminnasta.

Jatkotutkimuksissa voitaisiin pankkien taloudellista menestymista verrata

asiakasstrategioihin seka asiakaslaskentajarjestelmiin. Tutkimuksissa voi-
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taisiin myds tarkastella kokonaisvaltaisten suorituskyvynmittaristojen seka
erityisesti laadullisten ja ei-rahaméaaréisten mittareiden vaikutusta pankin
taloudelliseen kannattavuuteen. N&in voitaisiin saada kuva siitd, vaikutta-
vatko asiakaslaskennan jarjestelmat konkreettisesti pankin menestykseen.
Tutkimusta voitaisiin myos jatkaa laajentamalla tutkimusotetta kansainvali-

sesti ja vertaamalla esimerkiksi kahden maan pankkitoimialaa keskenaan.
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Konttorinjohtaja, Pankki H, 27.08.09, 55 min.
Konttorinjohtaja, Pankki I, 01.09.09, 1h 5 min.
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Julkisen strategian toteu-
tuminen

Strategian kehitys

Asiakastietojen tuot-
taminen

Tiedon
sikéayttajat

hyvak-

Asiakaslaskentato-
imen menetelméat

Tiedon hyvéaksikéayttod

Erityisen kannattavat tuot-
teet ja palvelut

Pankki A | Julkinen strategia toteutuu | Nykydén strategian | Tiedot tuotetaan yhtei- | Asiakastietoja  hy- | Asiakaskannattavuus- | Tietoja hyvéksikdytetdédn asia- | Erityisen kannattavia tuotteita
(kattavat tuotteet ja palve- | hiontaa ja selkeyt- | sessa tietojarjestel- | vaksikayttavat analyysi, asiakasseg- | kaspalveluun, tuotteisiin ja palve- | tai palveluja ei ole, asiakkaan
lut, keskittamisen edut, | tdmistd, ei suuria | massa. Tiedot syote- | asiakasvastuulliset | mentin kannattavuus- | luihin, asiakkaiden tulevaisuuden | kannattavuutta tulisi tarkastella
asiakaslahtoisyys, asia- | muutoksia. tédn asiakastapaami- | asiakaspalvelijat analyysi, asiakkaan | potentiaalin ennustamiseen, | kokonaisvaltaisesti.
kaspalvelun merkitys). sessa ja ne paivittyvat | seka  konttoreiden | elinkaaren  kannatta- | hinnoitteluun, suoramarkkinoin-

osittain automaattises- | johtajat. vuusanalyysi. tiin sek& keskittdmisen etujen
ti. maarittamiseen.

Pankki D | Julkinen strategia toteutuu | Strategian kristalli- | Asiakastiedot ovat | Tietoa hyvaksikayt- | Asiakaskannatta- Tietoja hyvaksikaytetdan hinnoit- | Tuotteiden ja palvelujen kan-
(hajautettu paatoksenteko, | soituminen ja vyht- | hyvin  kattavia, ne |tavat kaikki pankin | vuusanalyysi, asiak- | telussa, tuotteiden ja palvelujen | nattavuus muuttuu ajassa,
tuotteiden ja palvelujen | endistyminen. syotetddn  asiakasta- | tyontekijat asiakas- | kaan elinkaaren kan- | tarjonnassa sekda asiakastapaa- | joten erityisen kannattavia ei
raatalointi,  asiakaslahtoi- paamisten aikana | palvelijoista kontto- | nattavuusanalyysi. misissa. ole.
syys, orgaaninen kasvu). tietokantaan. Jar- | reiden johtajiin.

jestelmé& on pelkistetty
ja yksinkertainen.

Pankki E | Julkinen strategia toteutuu | Strategian  kehitys | Tiedot tuotetaan pank- | Tietoa hyvaksikayt- | Asiakaskannattavuus- | Asiakkaista kerattyd tietoa hy- | Tuotteiden ja palvelujen kan-
(asiakaslahtoisyys, pitka- | vime vuosina mitta- | kiryhméan  yhteisessa | tda koko henkilokun- | analyysi, asiakasseg- | vaksikaytetdan muun muassa | nattavuus vaihtelee suhdan-
kestoiset asiakassuhteet, | vaa. Strategiaty0 | tietokannassa. Tietoja | ta, esimerkiksi | mentin  kannattavuus- | segmentointiin, potentiaalisiin | teiden ja toimialan muutosten
tuotteiden ja palvelujen | muuttunut jatkuvaksi | tuotetaan laajasti ja ne | asiakaspalvelijat, analyysi, asiakkaan | tuote- ja  palveluvalikoimiin, | mukaan.
raatalointi, kannattava | ja rullaavaksi. Bal- | paivittyvat automaatti- | konttoreiden johtajat | elinkaaren  kannatta- | asiakaspalveluun, suoramarkki-
kasvu). anced Scorecard | sesti. Myos asi- | sek&  markkinointi- | vuusanalyysi. nointiin, budjetointiin, tavoitteiden

otettu kayttoon. akastapaamisesta osasto. asetantaan, palvelukonseptien
tehdyt laadullista tietoa muokkaamiseen seka hinnoitte-
sisaltavat muistiot. luun.

Pankki G | Julkinen strategia toteutuu | Strategiassa tapah- | Tietoja asiakkaista | Tietoa hyvaksikayt- | Asiakaskannattavuus- | Tietoa hyvaksikaytetdén tuottei- | Erityisen kannattavia tuotteita
(pitkdaikaiset ja henkilo- | tunut viime vuosina | tuotetaan kahdessa | tavat vastuulliset | analyysi, asiakasseg- | den ja palvelujen tarjontaan, | tai palveluja ei ole, vaan asi-
kohtaiset asiakassuhteet, | muutoksia. Tuottoja | erillisessa tietokannas- | asiakaspalvelijat, mentin kannattavuus- | luotonantoon, hinnoitteluun, | akkaalle tulisi tarjota jarkevaa
tuotteiden ja palvelujen | on pyritty saamaan | sa. Toisessa | konttoreiden johtajat | analyysi, asiakkaan | henkilokohtaisen asiakaspalve- | palvelukokonaisuutta.  Asiak-
raatalointi). Innovatiivisuus | myds muilta toimi- | kasitelladn maarallista | sekd  myyntiassis- | elinkaaren  kannatta- | lun maaraan, uusasiakashankin- | kuutta tulisi tarkastella pit-
ja  edellakavijyys eivat | aloilta. Asiakas- | ja toisessa laadullista | tentit. vuusanalyysi. (analy- | taan seka suoramarkkinointiin. kakestoisesti
toteudu taysin. strategiat pysyneet | tietoa. ysit ovat hyvin alkuvai-

keskitssa. heessa).

Pankki H | Julkinen strategia toteutuu | Strategia on yhte- | Asiakastiedot  tuote- | Asiakastietoja  hy- | Asiakaskannattavuus- | Asiakastietoja hyvaksikaytetaan | Asiakkaille pyritadn myymaan
(asiakaslahtdisyys, orgaa- | naistynyt ja siirtynyt | taan asiakkuuksien | vaksikayttavat analyysi, asiakasseg- | palvelukonsepteihin, segmen- | juuri sitd, mitd han kunakin
ninen kasvu, laaja tuote- ja | entistd ~ enemman | hallinnointijéarjestel- asiakasvastuulliset | mentin  kannattavuus- | tointiin, suoramarkkinointiin seka | hetkend haluaa. Ei erityisen
palveluvalikoima). asiakaslahtodisem- massa (CRM). Tietoa | asiakaspalvelijat, analyysi, asiakkaan | resurssien allokointiin. kannattavia tuotteita tai palve-

maksi. on erittéin laajasti. esimiehet seka | elinkaaren  kannatta- luja.
konttoreiden johta- | vuusanalyysi.
jat.
Pankki | Julkinen strategia toteutuu | Strategiset muutok- | Asiakastiedot  tuote- | Asiakastietoja  hy- | Asiakaskannattavuus- | Tietoja hyvéksikaytetddn palve- | Tuotteiden ja palvelujen kan-

(ainutlaatuinen palveluko- | set ovat olleet radi- | taan yhteisella tietojar- | vaksikayttda  koko | analyysi, asiakasseg- | lukonseptien muokkaamisessa, | nattavuus on tilannesidonnais-
kemus, pitkdaikainen suun- | kaaleja. Nykyaén | jestelmalla. Tietoja | henkildsto. mentin  kannattavuus- | hinnoittelussa, asiakaspalvelus- | ta, joten erityisen kannattavia
nittelu, innovatiivisuus, | strategiatyta on | asiakkaista on hyvin analyysi, asiakkaan | sa, asiakastapaamisien yhtey- | tuotteita ja palveluja ei ole.
hajautettu paatoksenteko). | enemmén ja sité | laajasti ja ne paivittyvat elinkaaren  kannatta- | dessad sek& suoramarkkinoinnis-

paivitetd&n usein. jatkuvasti. vuusanalyysi. sa.
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Asiakaslaskentatoimen hyddyt

Asiakaslaskentatoimen
gelmat

on-

Pankkitoimialan
ispiirteet

erity-

Finanssitavaratalojen
minen

synty-

Asiakaslaskentatoimen ja pankkitoimialan tule-
vaisuus

Pankki A | Saadut hyddyt ovat merkittévia liittyen | Jarjestelméat eivat tuota kaikkea | Asiakastietoa enemman | Luonnollinen jatkumo pankkisek- | Asiakaslaskennan kaytto ja siitd saatava hyoty kas-
erityisesti asiakassuhteiden hoitoon | tarpeellista tietoa. kuin muilla toimialoilla, ja | torin kehitykselle. vavat. Asiakkaat ilmoittavat itse enemman tarpeistaan
seka asiakkaiden palkitsemiseen. tieto paivittyy reaaliajas- ja toiveistaan. Asiakaspalvelu on keskeisessa roolis-

sa. sa. llsot yritykset jatkavat kasvamista, ja pienet yri-
tyksen erikoistuvat tiettyihin tuotteisiin ja palveluihin.

Pankki D | Asiakaslaskentatoimi on pankin toi- | Ongelmana ovat erityisesti asi- | Pankin menestyminen | Epédloogista ja eparealistista. | Asiakastietojen tuottaminen ja hyvaksikaytto tarken-
minnan peruslahtokohta. Kannattavaa | akkaiden aiheuttamien kustan- | riippuu erittdin  pitkalti | Pankeilla ei paineita siirtyéd fi- | tuvat tulevaisuudessa. Myds asiakkuuksien hallin-
toimintaa ei voi olla jos asiakkaiden | nusten maarittdminen ja kohdis- | asiakkaista. Asiakassuh- | nanssitavarataloiksi. nointi kehittyy.
tarpeita, toiveita ja suoriutumista ei | taminen. Kannattavuuslukuja on | teet ovat pankkitoimialalla
voida maarittaa. mahdollista myds manipuloida, | hyvin pitkid, eli asiakas-

jolloin niiden kayttdarvo mure- | suhteiden elinkaari on
nee. pitka.

Pankki E | Hyodyt asiakaslaskentatoimesta ovat | Ongelmat kohdistuvat erityisesti | Asiakkaista tuotetun | Looginen  seuraus  toimialan | Asiakaslaskentatoimi kehittyy. Asiakkaista tuotetaan
erittdin kattavia. Asiakkaita pystytédan |tiedon hyvéksikayttoon seka | tiedon méara on valtava, | kehitykselle. tarkempaa ja varmempaa tietoa, jolloin pystytdan
palvelemaan paremmin ja asiakkuuk- | mahdollisesti tehtéviin  v&ariin | ja mahdollisuudet hyo6- ennustamaan asiakkaan tulevaisuuden kaytosta
sia pystytddn hallinnoimaan tehok- | johtopaatoksiin. dyntéa tietoa laajat. paremmin. Suuret toimijat kilpailevat edelleen volyy-
kaammin. milla, pienet erikoistuvat. Ulkomaalaisia yrityksia

saattaa tulla Suomen markkinoille liséa.

Pankki G | Hyotya asiakaslaskentatoimesta on | Ongelmana on numeerisen datan | Pankkitoimialalla ei | Looginen  seuraus toimialan | Pankkitoimialalla tulisi huomioida suhdannevaihtelut
erityisesti asiakaspalvelutilanteessa. puutteellisuus.  Potentiaalisena | mainittavia erityispiirteitd. | kehitykselle, mutta siséltdd myos | sekd aikakasitys entistd paremmin. Laskentajér-

ongelmana on myds tiedon riskeja. jestelmat tulevat kehittymaan jatkossakin. Toimialan
vaarinkaytto ja vaarien johtopaa- pirstoutuminen jatkuu.
tosten vetaminen.

Pankki H | Asiakaslaskentatoimi on elintdrkeda | Asiakaslaskentatoimeen ei liity | Pankkitoimialalla lasken- | Luonnollinen seuraus toimialan | Tulevaisuudessa asiakaslaskentatoimi monipuolistuu.
pankin menestymisen kannalta. Re- | ongelmia. tatarkkuudet ovat hyvin | kehitykselle, koska keskittamisen | Myds finanssisektorin konsolidoituminen jatkuu.
surssit  pystytddn  kohdentamaan korkeat. Tiedon mé&éra on | trendi on ollut valloillaan.
paremmin tuotetun tiedon avulla. myOds  suurempi  kuin

muilla toimialoilla.
Pankki | Asiakaslaskentatoimen luomat hyddyt | Ongelmallista saattaa olla asiak- | Asiakassuhteet ovat | Looginen  jatkumo  toimialan | Tulevaisuudessa asiakkaat saattavat hajauttaa talou-

ovat erittdin merkittavia ja ne ohjaavat
koko pankin toimintaa.

kaan tasmallisen kannattavuuden
maarittdminen, koska erityisesti
kustannusten maérittdminen ja
kohdistaminen koetaan haasta-
vaksi.

pankkitoimialalla erityisen
pitkid, riskit ovat korkeat.
Toimiala on myos erittéin
altis suhdannevaihteluille
ja kilpailu on erittain
kovaa.

kehitykselle.

denhoitoaan entistd enemmaén. Kannattavien ja kan-
nattamattomien asiakkaiden tunnistuksesta tulee
merkittava kilpailuetu. Asiakkuuksien hoitaminen
kehittyy.




