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Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiakaslaskentatoimea strategisen 

johdon laskentatoimen osa-alueena. Tavoitteena on selvittää Suomessa 

toimivien pankkien julkisten strategioiden yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia 

sekä konttoreiden johtajien näkemyksiä asiakaslaskentatoimesta. 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johdon laskenta-

toimen ja asiakaslaskentatoimen tieteellisten tutkimusten pohjalta. Tutki-

muksen empiirinen osa koostuu pankkien julkisten strategioiden ana-

lysoinnista sekä konttoreiden johtajien haastatteluista.  

 

Johtopäätöksenä voidaan esittää, että asiakaslaskentatoimen teoria ja 

käytäntö mukailevat toisiaan hyvin pitkälti, vaikka tiettyjä ristiriitoja onkin 

havaittavissa. Suomen pankkiryhmät toimivat tiettyjen samankaltaisten 

perusperiaatteiden mukaisesti, mutta erovaisuuksia löydettiin liittyen julki-

seen strategiaan, asiakastiedon tuottamiseen, asiakaslaskentatoimen me-

netelmiin sekä tiedon hyväksikäyttöön.  
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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 kentässä. Strateginen johdon 

laskentatoimi tuottaa tietoa sekä markkinoista että yrityksen sisäisistä asi-

oista. Tiedon hyödyntämisen tavoitteena on luoda ja ylläpitää kilpailuetua 

verrattuna muihin toimialan yrityksiin sekä tukea yrityksen strategiaproses-

sia. Yrityksen strategiat saattavat saman toimialankin sisällä poiketa mer-

kittävästi toisistaan. Yritysten laskentajärjestelmien tulisi perustua organi-

saation strategiaan ja näin ollen sellaisilla yrityksillä, joilla on eri strategia, 

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

 

Asiakaslaskentatoimi nähtiin jo 1980-luvun loppupuolella keskeisenä osa-

na yrityksen menestystä. Todettiin, että asiakaslaskenta on myös niitä las-

kentatoimen osa-alueita, joiden kehittäminen voisi saada aikaan huomat-

tavaa kilpailuetua yrityksen tulevaisuudessa. Asiakkaista alettiin samaan 

aikaan puhua yrityksen tärkeimpänä voimavarana. (Ward 1992, 117-118) 

Kuitenkin kaksikymmentä vuotta myöhemmin tehdyt tutkimukset osoittivat, 

että strategisen johdon laskentatoimen menetelmiä, kuten asiakaslasken-

tatoimea, käytetään edelleen kohtuullisen vähän. Strategisen johdon las-

kentatoimen menetelmiä pidetään kuitenkin kehittyneempinä ja kaikilta 

osin ylivertaisina verrattuna perinteisiin johdon laskentatoimen menetel-

miin. Strateginen näkökulma nähdään nykyään keskeisenä osana johdon 

laskentatoimea.  

 

Asiakaslaskentatoimea pidetään tärkeänä erityisesti pankkisektorilla. Suo-

messa toimi vuoden 2008 lopussa 336 pankkia, joista 322 oli kotimaisia 

pankkeja. Kansainvälisesti tämä luku on melko korkea. Suurimmat Suo-

messa toimivat pankkiryhmät ovat: OP-Pohjola-ryhmä, Nordea Pankki 
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Suomi Oyj -konserni, Sampo Pankki -konserni, Handelsbanken-ryhmä, 

Säästöpankit, Aktia Pankki Oyj -konserni, Ålandsbanken sekä Tapiola 

Pankki Oy. Pankeilla oli vuoden 2008 lopussa 1672 konttoria Suomessa. 

Suomalaiset finanssialan yritykset tarjoavat yleisesti erilaisia säästämi-

seen, sijoittamiseen, rahoitukseen ja vakuutuksiin liittyviä palveluja asiak-

kailleen. Suomalainen finanssitoimiala on kooltaan pieni ja se kytkeytyy 

tiiviisti pohjoismaisiin ja eurooppalaisiin rahoitusmarkkinoihin, minkä vuoksi 

suomalaisten pankkien ja vakuutusyritysten toimintaympäristö muokkau-

tuu paljolti sen perusteella, mitä Euroopassa tapahtuu. Tuottavuuden nou-

sun, kilpailupaineiden ja integraation seurauksena finanssitoimialalla toi-

mivat yritykset ovat aiempaa tehokkaampia sekä Suomessa että koko Eu-

roopassa. Kilpailun kiristyessä yritysten on pakko lisätä myös toimintansa 

läpinäkyvyyttä. (Alhonsuo et al. 2006, 509; Böckerman 2004, 28; Kallonen 

2009, 2-4) 

 

Tavalliset pankkien asiakkaat ovat nykypäivänä varakkaampia kuin esi-

merkiksi 15 vuotta sitten. Tämä on johtanut pankkien tarjoaman tuote- ja 

palveluvalikoiman laajenemiseen ja muutokseen. Sijoittamiseen ja vauras-

tumiseen liittyvät monipuoliset palvelut ovat nykyisin oleellinen osa suoma-

laista pankkitoimintaa. Vielä 15 vuotta sitten esimerkiksi säännöllinen ra-

hastosijoittaminen oli hyvin pienimuotoista ja koski vain pientä osaa asiak-

kaista. Pitkällä aikavälillä myös suomalaisten kotitalouksien rahoitusvaral-

lisuus on muuttunut rakenteellisesti huomattavasti. (Liikanen 2006, 2) 
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1.2 Aikaisemmat tutkimukset 

 

Kirjallisuuskatsauksen myötä on liitteeseen 1 koottu keskeisimmät strate-

gista johdon laskentatoimea sekä asiakaslaskentatoimea käsittelevät tut-

kimukset. Tavoitteena on koota yhteen mahdollisimman monipuolisia tut-

kimuksia, jotka käsittelevät strategista johdon laskentatoimea sekä asia-

kaslaskentaa monesta eri näkökulmasta. Tutkimuksia on tehty useilla eri 

tutkimusmenetelmillä, useina vuosikymmeninä ja maailmanlaajuisesti. 

 

Strategista johdon laskentatoimea on tutkittu useasta eri näkökulmasta. 

Osa tutkimuksista käsittelee yleisesti strategista johdon laskentatoimea eri 

yrityksissä. (Collier & Gregory 1995; Lord 1996; Dixon 1998; Roslender & 

Hart 2003; Cadez & Guilding 2008) Osa käsittelee taas laajemmin joko 

aiemmin tehtyjä tutkimuksia strategisesta johdon laskentatoimesta tai ylei-

sesti käytettyjä menetelmiä. (Shields 1997; Guilding, Cravens & Tavles 

2000) Tutkimusten aiheina ovat lisäksi johdon laskentatoimen muutos se-

kä ei-rahamääräiset suorituskyvyn mittarit. (Cobb, Helliar & Innes 1995; 

Hussain & Gunasekaran 2002; Kasurinen 2002; Hussain 2005; Tayles, 

Pike & Sofian 2007) 

 

Tutkimuksista huomattava osa käsittelee asiakastyytyväisyyttä, asia-

kasuskollisuutta sekä laadullisia näkökulmia ja niiden suhdetta asiakas-

kannattavuuteen. Tutkimuksia on olemassa sekä pankkitoimialalta että 

muilta toimialoilta. Tulokset ovat osittain ristiriidassa toistensa kanssa. Ris-

tiriitoja ilmenee tarkasteltaessa esimerkiksi asiakastyytyväisyyden ja asia-

kaskannattavuuden välistä 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 käsitellään tieteellisissä tutkimuksissa hyvin monesta nä-

kökulmasta. Näkökulmia ovat muun muassa asiakaskannattavuusanalyy-
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sin suorittaminen (Levine 1978), laskentajärjestelmän kehittäminen (Hart & 

Smith 1998), ulkoisen ympäristön muutosten aiheuttamat vaikutukset 

(Bátiz-Lazo & Wood 1999), asiakkaiden segmentointi (Helliar et al. 2002; 

Garland 2005), kannattavuuden ulottuvuudet (Pastor et al. 2006; At-

hanasoglou 2008; Wood 2008) sekä asiakkaan elinkaaren kannattavuu-

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

 

Myös muilta toimialoilta tehdyt tutkimukset antavat tietoa erityisesti strate-

gisen johdon laskentatoimen roolista yhdistettynä asiakaslaskentatoimeen. 

Näkökulmia ovat esteet asiakaslähtöiselle 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 käyttöön (Lind & Strömsten 2006), toimintolas-

kennan ja asiakaslaskentatoimen yhteys (Kuchta & Troska 2007) sekä 

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 menetelmänä. Tutkimuksen tavoit-

teena on lisäksi selvittää Suomessa toimivien pankkien julkisen strategian 

ja tiedon hyväksikäytön yhteyttä asiakaslaskentatoimeen. Tavoitteena on 

ensin luoda tutkimukselle lähtökohta strategisesta johdon laskentatoimes-

ta yleisellä tasolla, jonka jälkeen siirrytään tutkimaan tarkemmin asiakas-

laskentatoimea sekä erityisesti asiakaslaskentatoimea pankkitoimialalla.  

 

Tutkimuksen alussa pohditaan seuraavia kysymyksiä: mitä strateginen 

johdon laskentatoimi on, miksi strateginen johdon laskentatoimi on yrityk-

selle tärkeää, mitä hyötyä ja mahdollisia ongelmia strategiseen johdon 

laskentatoimeen liittyy, mitä asiakaslaskentatoimi on, mitä eri menetelmiä 
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asiakkaiden kannattavuuden määrittämiseen ja analyysiin liittyy, mitä hyö-

tyä yritykselle on asiakaslaskennasta, mitä teoreettista tietoa asiakaslas-

kennasta ja sen menetelmistä on olemassa, ja miten menetelmiä käyte-

tään eri yrityksissä. Yleinen strategisen johdon laskentatoimen ja asiakas-

laskentatoimen tarkastelu perustuu laajaan kirjallisuuskatsaukseen, jonka 

avulla saadaan sekä teoreettista että käytännössä sovellettua tietoa ai-

heesta ja käytetyistä menetelmistä. Tavoitteena on tämän jälkeen tutkia eri 

pankkien julkisia strategioita ja pyrkiä hahmottamaan niiden keskeisimmät 

eroavaisuudet, yhteneväisyydet sekä painopisteet. Tämän jälkeen on tar-

koituksena tutkia haastattelujen avulla pankkien konttorien johtajien nä-

kemystä julkisen strategian toteutumisesta, asiakastiedon tuottamisesta ja 

hyväksikäytöstä, pankkitoimialan erityispiirteistä sekä asiakaslaskentatoi-

men ja koko pankkitoimialan tulevaisuudesta.  

 

Tutkimusongelma on seuraavaksi puettu tutkimuskysymysten muotoon: 

 Mitä teorioita strategiseen johdon laskentatoimeen ja erityisesti 

asiakaslaskentatoimeen liittyy ja minkälaisia tutkimuksia aiheesta 

on tehty? 

 Minkälaista asiakaslaskentatoimi on pankkitoimialalla teoriassa ja 

käytännössä? 

 Miten eri pankkiryhmien konttorienjohtajat näkevät käytännön asia-

kaslaskentatoimen ja sen tulevaisuuden? 

 

Tutkielmassa luodaan teoreettinen viitekehys empiirisen analyysin pohjak-

si. Teoreettisesti pyrin luomaan kattavan ja selkeän kuvan strategisesta 

johdon laskentatoimesta sekä erityisesti asiakaslaskentatoimesta pankki-

toimialalla. Teoreettinen tutkimus perustuu laajaan kirjallisuuskatsaukseen 

sekä laskentatoimen kirjallisuudesta että tieteellisistä julkaisuista. Teoreet-

tiseen tutkimukseen liittyy myös pankkien julkisten strategioiden selvittä-

minen ja vertailu.  

 

Empiirinen tutkimus suoritetaan haastattelujen avulla. Pyrin haastattele-

maan Suomessa toimivien pankkien konttoreiden johtajia tai asiakkaista ja 
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asiakkuuksista vastuussa olevia henkilöitä. Pankkiryhmät, joista pyrin saa-

maan haastattelun, ovat: OP-Pohjola, Sampo Pankki, Nordea, Säästö-

pankki (Aktia sekä paikallissäästöpankki), Ålandsbanken, Handelsbanken, 

S-pankki sekä Tapiola Pankki. Haastattelut perustuvat aiemmin laadittui-

hin kysymyksiin, jolloin on mahdollista vertailla pankkiryhmien konttoreiden 

johtajien, ja siten myös eri pankkiryhmien, näkemyksiä ja kokemuksia tie-

don hyväksikäytöstä, strategian vaikutuksesta jokapäiväiseen työskente-

lyyn sekä asiakaslaskentatoimen menetelmistä.  

 

1.4 Tutkimusmenetelmä ja aineisto 

 

Tämä tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen, joka ymmär-

retään karkeimmillaan yksinkertaisesti aineiston muodon kuvaukseksi. 

Laadullinen aineisto voi pelkistetyimmillään olla ilmiasultaan tekstiä ja syn-

tynyt tutkijasta riippuen tai riippumatta. Haastattelut ovat esimerkki tutkijas-

ta riippuvasta aineistosta. (Eskola & Suoranta 1999, 13-15) Kvalitatiivinen 

tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan todelli-

sissa tilanteissa. Tutkimuksissa suositaan ihmistä tiedon keruun instru-

menttina ja tutkittavien näkökulmat pyritään tuomaan esiin. Laadulliselle 

tutkimukselle on tyypillistä myös se, että kohdejoukko valitaan tarkoituk-

senmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmää käyttäen. (Hirsjärvi et al. 

2009, 164) 

 

Tutkimuksessa käytetty haastattelumalli voidaan luokitella puolistruktu-

roiduksi teemahaastatteluksi. Haastattelun aihepiiri eli teema on tiedossa, 

ja kysymykset ovat valmiiksi laadittuja ja kaikille haastateltaville samat. 

Haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sanoin, eikä valmiita vastaus-

vaihtoehtoja käytetä. (Eskola & Suoranta 1999, 87: Hirsjärvi et al. 2009, 

208) 

 

Tutkimuksessa käytetään apuna suomalaisia pankkisektorin yrityksiä. Tut-

kimus voidaan mieltää tapaustutkimukseksi, jossa tutkimuksen kohteena 
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on useampi kohdeyritys. Tutkimus on empiirinen ja siinä tutkitaan nyky-

ajassa tapahtuvaa ilmiötä sen todellisessa elämäntilanteessa ja sen 

omassa ympäristössä. (Eskola & Suoranta 1999, 65) Kohdeyrityksistä 

haastatellaan yhtä henkilöä kustakin ja haastattelut toteutetaan yksilö-

haastatteluina, jotta mahdollistettaisiin luonteva ilmapiiri. Haastattelutilan-

teet nauhoitetaan ja litteroidaan mahdollisimman tarkasti.  

 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritä tilastollisiin yleistyksiin. Sen sijaan 

siinä pyritään kuvaamaan tiettyä tapahtumaa, ymmärtämään tiettyä toimin-

taa sekä tuottamaan teoreettisesti mielekäs tulkinta tietystä ilmiöstä. Laa-

dullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole välitöntä vaikutusta tutki-

muksen onnistumiseen. Aineiston tehtävänä on enemmänkin toimia tutki-

jan apuna rakennettaessa käsitteellistä ymmärrystä tutkimuksen kohteena 

olevasta ilmiöstä. Kaikkia laadullisia tutkimuksia voidaan ajatella tapaus-

tutkimuksina, jolloin niiden pohjalta ei ole tarkoitus tehdä empiirisesti yleis-

tettäviä päätelmiä.  (Eskola & Suoranta 1999, 61-62, 66) 

 

1.5 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimuksen johdantokappaleessa hahmotellaan tutkimuksen taustaa 

luomalla kuva strategisesta johdon laskentatoimesta, asiakaslaskentatoi-

mesta sekä pankkitoimialasta Suomessa. Lisäksi kappaleessa esitellään 

tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat, tutkimuskysymykset sekä tutki-

mukseen liittyvät rajoitukset. Myös tutkimukseen liittyvät tutkimusmenetel-

mät sekä aineisto ovat kuvattuna. Johdantokappaleen loppuun on kerätty 

yhteen aiemmat aiheeseen liittyvät tutkimukset sekä kerrottu tutkimuksen 

rakenteesta.  

 

Kappaleessa kaksi on lähestytty strategista johdon laskentatoimea ja 

asiakaslaskentatoimea teoreettisesta näkökulmasta. Kappaleessa pyritään 

luomaan mahdollisimman monipuolinen ja kattava teoreettinen viitekehys 
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tutkimukselle. Kappale on jaoteltu kahteen päälukuun sekä niiden alalu-

kuihin aihepiirien mukaisesti.  

 

Kolmannessa luvussa pyritään tarkastelemaan käytännön asiakaslasken-

tatoimea Suomen pankkitoimialalla. Lukuun sisältyvät pankkien julkisten 

strategioiden analysointi, litteroidut konttorien johtajien haastattelut sekä 

yhteenveto haastatteluista. Tutkielmaa syvennetään luvussa neljä, jossa 

teoriaa peilataan haastattelujen avulla saatuihin tietoihin ja tehdään johto-

päätöksiä tutkimuksesta. Viimeisessä luvussa tehdään yhteenveto koko 

tutkimuksesta, esitellään keskeisiä johtopäätöksiä, keskeiset tulokset liik-

keenjohdon kannalta sekä ehdotuksia jatkotutkimuksille.  
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2 STRATEGINEN JOHDON LASKENTATOIMI JA 

ASIAKASLASKENTATOIMI PANKKITOIMIALALLA 

 

Yleisenä näkökulmana voidaan pitää, että perinteinen johdon laskentatoi-

mi, keskittyen yrityksen sisäiseen informaatioon, ei anna riittävästi tietoa 

yrityksen päätöksentekijöille nykypäivän monimutkaisessa ja erittäin kil-

paillussa liiketoimintaympäristössä. (Clarke & Tagoe 2002, 10) Erityisesti 

Johnsonin ja Kaplanin (1987) artikkelin `Relevance Lost: the Rise and Fall 

of Management Accounting´ julkistamisen jälkeen akateemikot, johdon 

laskentatoimen ammattilaiset sekä konsultit ovat pyrkineet kehittämään 

uusia ja edistyneitä johdon laskentatoimen menetelmiä ja järjestelmiä. 

Pyrkimyksenä on ollut luoda johdon laskentatoimi, joka täyttää johdon vaa-

timukset nykyajan kansainvälisessä, kilpaillussa ja teknologiaan keskitty-

vässä yritysmaailmassa. (Burns & Vaivio 2001, 389) 

 

2.1 Strategisen johdon laskentatoimen kehitys ja nykypäivä 

 

Strateginen johdon laskentatoimi (strategic management accounting) nou-

si esiin 1980-luvulla kritiikistä perinteistä johdon laskentatoimea kohtaan. 

Uuden näkökulman ja uusien menetelmien tarkoituksena oli palauttaa joh-

don laskentatoimen kadonnut relevanssi. Termi strateginen johdon lasken-

tatoimi tuotiin esiin ensimmäistä kertaa Simmondsin toimesta vuonna 

1981. Simmonds (1981, 26) kuvaili käsitettä ulkoisesti suuntautuneeksi 

näkökulmaksi, joka sisältää tiedon keräämisen ja analysoinnin sekä yrityk-

sestä että sen kilpailijoista. Tietoa kerättiin muun muassa kustannuksista, 

hinnoista, myyntivolyymeistä, markkinaosuuksista, kassavirroista sekä 

resurssien kulutuksesta. Erityisen merkittävänä Simmonds (1981, 26) piti 

yrityksen suhteellisen kilpailuaseman tarkastelua sekä strategisen johdon 

laskentatoimen yhteyttä yrityksen strategiatyöhön. Strategisen johdon las-

kentatoimen avulla pystytään vertailemaan yrityksen suorituskykyä kilpaili-

joiden suorituskykyyn. Analyysin avulla on myös mahdollista tehdä pää-



 10

telmiä tulevaisuuden tapahtumista sekä vaikuttaa yrityksen toimintaan ja 

päätöksentekoon. Tässä näkökulmassa rahamääräinen tarkkuus on toissi-

jaista ja huomio suunnataan enemmänkin siihen, että 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 sisälsi hyvin yksinkertaisia analyysimenetelmiä, 

kuten yksikkökustannusten, kustannusrakenteiden, volyymien ja markki-

naosuuksien vertailua yrityksen ja sen kilpailijoiden välillä. Shank ja Go-

vindarajan (1989) esittivät strategisen kustannusjohtamisen (strategic cost 

management) vastauksena Simmondsin näkökulman haasteisiin. Strategi-

sen kustannusjohtamisen taustalla olivat toimintoperusteinen laskenta se-

kä Porterin (1980) strateginen asemointi. Strateginen kustannusjohtami-

nen koostuu kolmesta eri näkökulmasta: arvoketjuanalyysistä, kustannus-

ajurianalyysistä sekä strategisesta asemoinnista. Näkökulman keskeinen 

viesti on kustannustietojen hyödyntäminen strategisessa yhteydessä. Me-

netelmän tavoitteena on yksikkökustannusten jatkuva alentaminen pitkällä 

aikavälillä ja sitä kautta kilpailuedun saavuttaminen, eli strategisen ase-

man parantaminen. Perustavaa laatua oleva ymmärrys yrityksen kustan-

nusrakenteesta voi auttaa yritystä merkittävästi 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, että strateginen johdon lasken-

tatoimi on enemmän kuin tiedon keruuta ja analysointia yrityksestä ja sen 

kilpailijoista. Huomion keskipisteenä tulisikin olla yrityksen ulkoiset asiat ja 

ulkoinen toimintaympäristö, koska markkinat ovat paikka, jossa tuotot saa-

vutetaan ja jossa kilpailijat haastavat yrityksen. Strateginen johdon lasken-

tatoimi ulottuu siis enemmänkin markkinoille, koska siinä 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 hyötyä koko 
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elinkaaren ajalta sekä arvioida yrityksen saamaa hyötyä pitkällä aikavälillä. 

Lisäyksenä Simmondsin näkemykseen Bromwich näki, että strateginen 

johdon laskentatoimi tarkastelee erityisesti asiakkaisiin ja tuotteisiin liitty-

vää tietoa yksinomaan pitkällä aikavälillä. (Roslender et al. 1998, 44) 

Myöhemmin Bromwich (1990, 28) määritteli strategisen johdon laskenta-

toimen taloudellisen informaation hankinnaksi ja analysoinniksi yrityksen 

tuotteiden markkinoista sekä kilpailijoiden kustannuksista ja kustannusra-

kenteista. Lisäksi määritelmään kuului yrityksen ja samoilla markkinoilla 

kilpailevien yritysten strategioiden tarkkailu pitkällä aikavälillä. Määritelmän 

mukaan strategisen johdon laskentatoimen tulisi auttaa yritystä vastaa-

maan kilpailuun sekä asiakkaiden kulutustottumusten muutoksiin. Brom-

wichin näkökulmassa asiakkaat otetaan erityisesti huomioon lähes en-

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

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että strategisen johdon laskentatoimen 

ominaispiirteitä ovat nykyään ulkoinen painopiste, markkinat, kilpailijat, 

asiakkaat, tuotteet, taloudellinen sekä ei-taloudellinen informaatio, strate-

gisesti merkittävä tieto, menneisyyden tapahtumat ja tulevaisuuden ennus-

teet sekä pitkä aikaväli. (Clarke 1995, 47-48; Roslender et al. 1998, 45; 

Tillmann & Goddard 2008, 80)  

 

Yli kahdenkymmenen vuoden historian jälkeen on kuitenkin hyvin vähän 

tai ei lainkaan yhteisymmärrystä siitä, mitä strateginen johdon laskenta-

toimi on. Termi itsessään on jo altis useille eri tulkinnoille. Tieteenalalle 

olisi ensisijaisen tärkeää, että uudet määritelmät, menetelmät ja näkökul-

mat perustuisivat myös empiiriseen tutkimukseen. Tällöin myös yhteisym-

märrys saattaisi lisääntyä. (Bromwich 1998, 389; Tomkins & Carr 1996a, 

280; Roslender & Hart 2003, 255)  

 

Guilding et al. (2000, 117) toteavat, että strategiseen johdon laskentatoi-

meen liittyviä käytännön menetelmiä on tunnistettu 11. Nämä ovat: tuote-

ominaisuuslaskenta, brändin 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 sekä arvoketjulaskenta. Edellä mainittuun listaan stra-

tegisen johdon laskentatoimen menetelmistä Cadez & Guilding (2008, 

839) lisäävät kahdeksan vuotta myöhemmin vielä viisi menetelmää. Nämä 

ovat benchmarking, integroitu suorituskyvyn mittaus, asiakaskannatta-

vuusanalyysi, asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi sekä asiakkai-

den arvostaminen voimavaroina.  

 

Johdon laskentatoimen järjestelmät tuottavat hyödyllistä informaatiota yri-

tyksen johdon päätöksenteon sekä suunnittelun ja valvonnan tueksi. Joh-

don laskentatoimen järjestelmiin vaikuttavat yrityksessä ja sen toimin-

taympäristössä tapahtuvat paineet ja muutokset. Esimerkiksi uudet kilpaili-

jat, informaatioteknologian kehitys, luottoluokitukset, pienenevät katemar-

ginaalit sekä uudet tuotteet aiheuttavat muutoksia yrityksen järjestelmiin. 

Perinteiset johdon laskentatoimen järjestelmät sekä niiden tuottama tieto 

voi olla epäpätevää, epätäydellisiä, epätarkkaa, epäjohdonmukaista sekä 

harhaanjohtavaa. Muutokset järjestelmissä johtuvat siitä, että johto tarvit-

see uudenlaista tietoa, jolloin myös järjestelmien on muututtava tuotta-

maan tätä uutta tietoa. Yleisesti ottaen johdon laskentatoimen järjestelmät 

ovat muuttuneet tarkasti rajattujen ja määrällisesti rajallisten raporttien 

tuottajista laajasti vaihtelevien raporttien tuottajiksi. Johdon laskentatoimen 

rajat ovat täten laajentuneet huomattavasti. (Cobb et al. 1995, 173-174; 

Hussain 2005, 566) 

 

Perinteisen johdon laskentatoimen suorituskyvynmittausjärjestelmien kri-

tiikki on johtanut uusien kehittyneempien johdon laskentatoimen järjestel-

mien kehittämiseen. Perinteisen suorituskyvynmittausjärjestelmän tarkoi-

tuksena oli ylläpitää organisaation kontrollia ja taloudellisia tavoitteita. Ny-

kyään on tarvetta moniulotteisille suorituskyvynmittausjärjestelmille, jotka 

ottavat huomioon niin taloudelliset kuin ei-taloudellisetkin mittarit, yrityksen 

sisäiset ja ulkoiset asiat sekä kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset mittarit. Kui-

tenkin yritysjohdon painopisteenä ovat edelleen taloudelliset suorituskyvyn 
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mittaristot laadullisten mittareiden jäädessä taka-alalle. Ei-taloudellisten 

mittareiden merkitys ja tärkeys kyllä huomioidaan, mutta käytännön mit-

taamista suoritetaan vain vähän. Ei-taloudellisten mittareiden mittaamisen 

vähyys voi johtua siitä, että varsinkin palvelualoilla (pankkisektorilla) laa-

dullisten mittareiden, kuten tuotteiden ja palvelun laadun tai asiakastyyty-

väisyyden, mittaaminen on erittäin haasteellista. (Hussain 2005, 580; Hus-

sain & Gunasekaran 2002a, 518; Hussain & Gunasekaran 2002b, 210) 

 

Laskentatoimen ammattilaisten nähdään omaksuvan merkittävämmän 

roolin strategisessa johtamisprosessissa. Strategisen johdon laskentatoi-

men menetelmät ovat siirtäneet johdon laskentatoimen painopisteen ope-

rationaalisista asioista enemmän strategisiin asioihin sopeuttamalla asiak-

kaita, prosesseja, henkilöstöhallintoa ja talousosastoa. Kilpailun kiristyes-

sä yritykset valitsevat usein asiakasläheisen strategian. Tästä syystä 

useissa organisaatioissa on havaittavissa poikkitieteellisiä tiimityöskente-

lyyn perustuvia rakenteita sekä matalia organisaatiorakenteita. Myös joh-

don laskentatoimen ammattilaisten osaaminen ja työskentely on laaja-

alaisempaa ja asiakaskeskeisempää, ja he työskentelevät läheisessä yh-

teistyössä muiden kuin laskentatoimen ammattilaisten kanssa. Hart & Ros-

lender (2002, 32) esittävät, että erityisesti johdon laskentatoimen ja mark-

kinoinnin ammattilaisten välillä on havaittavissa korkeatasoista yhteistyötä. 

Laaja-alaisemman näkemyksen ja ymmärryksen saaminen laskentatoimen 

menetelmien käytöstä strategisessa yhteydessä voi mahdollistaa myös 

uusien, käytännöllisten menetelmien kehittämisen. (Cadez & Guilding 

2008, 839-840; Tillmann & Goddard 2008, 81)  

 

Shields (1997, 25) esittää myös, että yritykset toimivat strategisemmin kuin 

ennen. Useita linkkejä strategian ja johdon laskentatoimen välillä on ha-

vaittavissa yritysten toiminnassa. Ulkoisen toimintaympäristön seuranta, 

kuten kilpailija- ja toimiala-analyysit, strategian luominen ja siihen liittyvät 

missio, visio, asemointi, budjetointi, sekä strateginen kontrolli eli suoritus-

kyvyn mittaristot, kuuluvat tähän strategian ja johdon laskentatoimen yh-

teenliittymään. Puolamäen (2006, 19) mukaan yrityksen olisi ensisijaisen 
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tärkeää luoda strateginen yhteensopivuus (strategic fit) johdon laskenta-

toimen menetelmien, strategian sekä muiden organisaation suunnitteluun 

liittyvien ominaisuuksien välille. Strategisen johdon laskentatoimen näh-

dään olevan merkittävä osa strategiaprosessia, lisäksi johdon laskenta-

toimen ammattilaisten rooli on keskeistä.  

 

Johdon laskentatoimen järjestelmät heijastavat yrityksen strategista suun-

tautuneisuutta. Johtajien tulisikin varmistaa, että yrityksessä käytetyt joh-

don laskentatoimen menetelmät, kuten suorituskyvynmittausjärjestelmät ja 

valvontajärjestelmät, tukevat yrityksen strategiaa. (Tayles et al. 2007, 522, 

541) Voidaan esittää, että johdon laskentatoimi ja strategia ovat erottamat-

tomasti yhteydessä toisiinsa. Strategian määrittely, luominen ja toteutta-

minen tapahtuvat käyttäen johdon laskentatoimen menetelmiä ja kieltä. 

Toisaalta strateginen päätöksenteko vaikuttaa osaltaan johdon laskenta-

toimen toimintatapoihin sekä suorituskyvyn mittareiden sisältöön. Strategi-

sen johdon laskentatoimen konsepti vaatiikin johdon laskentatoimen kes-

kittymistä operationaalisten mittareiden sijaan strategisiin mittareihin. (Di-

xon 1998, 273) 

 

Strategiseen johdon laskentatoimeen liittyy myös ongelmakohtia. Termi 

strateginen johdon laskentatoimi on ollut käytössä jo yli kaksikymmentä 

vuotta, mikä voisi viitata siihen, että menetelmät olisivat hyvin pitkälti ym-

märrettyjä ja käytössä erilaisissa yrityksissä. Valitettavaa kuitenkin on, että 

isolla osalla yrityksistä on suuria vaikeuksia menetelmien käytännön to-

teuttamisessa. Ongelmiin tämä johtaa erityisesti kasvavan kilpailun toimi-

aloilla, joilla selkeä kilpailustrategia on yritykselle elintärkeää. Johdon las-

kentatoimen tulisi täyttää keskeinen roolinsa näiden kilpailustrategioiden 

analysoinnissa ja arvioinnissa. Merkityksellisen informaation tuottaminen 

niin, että sitä pystytään käyttämään strategiatyössä, nähdään erittäin kes-

keisenä strategisen johdon laskentatoimen haasteena. (Bromwich & Bhi-

mani 1994, 44; Collier & Gregory 1995, 16; Ward 1993, 36) 
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Ongelmallista on myös, että strategisen johdon laskentatoimen termi on 

suhteellisen vähäpätöinen ja sitä käytetään rajallisesti yrityksissä ja työn-

tekijöiden keskuudessa. Termin arvostus on heikkoa myös laskentatoimen 

ammattilaisten joukossa. Perinteisen laskentatoimen ammattilaisiin kohdis-

tuvat ennakkoluulot sekä stereotypiat hidastavat myös osaltaan strategi-

sen johdon laskentatoimen ammattilaisen kehittymistä. (Guilding et al. 

2000, 129; Smith 2000, 40) 

 

Johdon laskentatoimen ammattilaisia on lisäksi kritisoitu laajasti heidän 

kykenemättömyydestään innovaatioihin. Kritiikki näyttää edelleen pitävän 

paikkansa, kun otetaan huomioon suhteellisen alhainen onnistumisen aste 

uusien johdon laskentatoimen innovatiivisten menetelmien, kuten koko-

naisvaltaisten suorituskyvyn mittaristojen, käyttöönotossa. Innovatiivisuut-

ta pitäisi pyrkiä kasvattamaan, jotta johdon laskentatoimen tuottama tieto 

pysyisi mahdollisimman merkityksellisenä suhteessa johtajien muuttuvaan 

tiedon tarpeeseen. Kaplan (2006, 134) painottaa johtajien merkittävää roo-

lia uusien innovatiivisten menetelmien käyttöönotossa. Johtajien tulisi olla 

aktiivisia, osallistuvia ja tukevia sekä panostaa osallistumiseen käyttöönot-

toprosessin aikana. (Emsley 2005, 157-158)  

 

Strategisesta johdon laskentatoimesta ei ole yleisesti hyväksyttyä viiteke-

hystä siitä, mitkä tekniikat tai menetelmät kuuluvat käsitteen alle. Tästä 

seuraa myös se, ettei ole yhteistä käsitystä siitä, mihin suuntaan strategi-

nen johdon laskentatoimi on kehittymässä. Esimerkit strategisen johdon 

laskentatoimen käytöstä ovat harvassa empiirisen tutkimuksen puutteelli-

suuden vuoksi. (Lord 1996, 347; Tomkins & Carr 1996b, 165) 

 

2.2 Asiakaslaskentatoimi pankkitoimialalla 

 

Asiakaslaskentatoimella (customer accounting) tarkoitetaan kaikkia niitä 

laskentatoimen menetelmiä, joita käytetään selvitettäessä asiakkaan tai 
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asiakasryhmän 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-

telmiä 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) sekä asiakaslaskenta (customer 

accounting). Asiakaslaskenta on tässä yhteydessä niin sanottu holistinen 

eli kokonaisvaltainen tarkastelutapa. Edellä mainittujen asiakaskannatta-

vuusanalyysien laskentakohteissa ja tarkasteluajankohdissa voidaan näh-

dä eroavaisuuksia. Laskentakohteena voi olla joko yksittäinen asiakas tai 

asiakasryhmä ja laskentakaudeksi taas voidaan määritellä kvartaali, tili-

kausi tai elinkaarilaskennan tapauksessa useita vuosia. Tuloksena kaikista 

analyyseistä on kuitenkin taloudellinen kannattavuuden arvo. Tarkastelen 

edellä mainittuja osa-alueita, holistista asiakaslaskennan käsitettä lukuun 

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

 

Useat asiakaslaskentatoimen menetelmät ja niistä saadut tulokset perus-

tuvat arviointeihin, oletuksiin ja ennustuksiin. Menneisyyttä tarkastelevat 

asiakaskannattavuusanalyysit (asiakaskannattavuusanalyysi, asiakas-

segmentin kannattavuusanalyysi) perustuvat suurelta osin faktatietoon, 

mutta jo menetelmän käyttöönottovaiheessa on tehty monia oletuksia ja 

strategisia valintoja. Tulevaisuutta tarkasteleva analyysi (asiakkaan elin-

kaaren kannattavuusanalyysi) perustuu lähes kokonaisuudessaan ennus-

teisiin, jolloin menetelmien käyttäjien tulee sietää epävarmuutta. (van Raaij 

2005, 380) 

 

Tarkkaan laadittu ja selkeä strategia asiakaskannattavuuksien hoitami-

seen ja johtamiseen voi parantaa yrityksen menestystä huomattavasti. 
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Tämä edellyttää loogista tieto-, mittaus- ja raportointijärjestelmää, jonka 

avulla sekä yksittäisen asiakkaan että asiakassegmentin kannattavuuksia 

voidaan tarkastella. Kokonaisvaltainen järjestelmä voi tarkastella asiakkai-

den kannattavuuksia muun muassa seuraavista näkökulmista: tuotteen ja 

palvelun arvo, brändin arvo, suhteellinen arvo, asiakasmarginaalit, elin-

kaaren kannattavuus, asiakkaan neuvotteluvoima, asiakkaan havainnoin-

tikyky, asiakkaan asenteet, bränditietoisuus, asiakastyytyväisyys ja asia-

kasuskollisuus. (Murby 2008, 33) 

 

Lisäyksenä Guildingin & McManusin (2006) tutkimukseen Lind & Ströms-

ten (2006, 1260) esittävät tutkimuksessaan asiakaslaskennan eri mene-

telmien käytön yhteyden eri asiakassuhdetyyppien kanssa. Heidän mu-

kaansa tiettyjen asiakassuhdetyyppien kanssa käytetään tiettyä asiakas-

laskennan menetelmää. Asiakassuhdetyypit ovat kauppasuhde, edistynyt 

asiakassuhde, integroitunut suhde sekä yhdistävä suhde. Asiakassuhteet 

eroavat toisistaan organisaation ja asiakkaan välisessä vuorovaikutussuh-

teessa sekä yrityksen teknisen rajapinnan ja asiakkaan välillä. Asiakas-

suhteet ovat nähtävillä kuviossa 1. Yritykset saattavat kuitenkin käyttää 

menetelmien sekoitusta analysoidessaan asiakkaan tai asiakasryhmän 

kannattavuutta. Seuraavissa osioissa esitellään asiakassuhdetyypit tar-

kemmin niiden kanssa käytettävien analyysien yhteydessä. 

 

 

 

Kuvio 1. Asiakassuhteiden viitekehys (mukaillen Lind & Strömsten (2006, 

1260) 
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Kauppasuhteessa tekninen rajapinta asiakkaaseen on suppeaa ja organi-

saation ja asiakkaan välinen vuorovaikutus pientä, kun taas edistyneessä 

asiakassuhteessa teknisen rajapinnan ollessa suppea vuorovaikutus on 

suurta. Integroidussa asiakassuhteessa tekninen rajapinta asiakkaaseen 

on kattava ja organisaation ja asiakkaan välinen vuorovaikutus suurta, ja 

yhdistävässä asiakassuhteessa rajapinta on kattava, mutta vuorovaikutus 

pientä. Asiakassuhdetyyppien yhteydestä asiakaslaskentatoimen mene-

telmiin kerrotaan enemmän kutakin menetelmää käsittelevässä alaluvus-

sa.  

 

Pankkien keskeisimpänä haasteena on kannattavien ja kannattamattomi-

en asiakkaiden tunnistamisen lisäksi se, kuinka säilyttää erittäin kannatta-

vat asiakkaat omina asiakkaina, löytää uusia kannattavia asiakkaita, ja 

parantaa kannattamattomien ja huonosti kannattavien asiakkaiden kannat-

tavuutta. Tähän haasteeseen vastatakseen on yritysten johdon laskenta-

toimen ammattilaisten laajennettava osaamistaan asiakaslaskentatoimen 

saralla. Woodin (2008, 29) mukaan asiakaskeskeinen toiminta on pankki-

toimialalla yksi seitsemästä taloudellisesti hyvin menestyvän yrityksen omi-

naispiirteestä. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulee ymmärtää ja käsitellä 

siten, että ne ohjaavat omalta osaltaan pankin toimintaa ja kehitystä. Vai-

keinta asiakaslaskentatoimessa ei ole järjestelmän suunnittelu tai raken-

taminen vaan se, miten ja mihin järjestelmästä saatua tietoa käytetään. 

(Valentine 2004, 64; Matthews 2006, 37) 

 

Heitger & Heitger (2008, 261) esittävät, että pankkitoimiala käyttää vuo-

dessa 500 miljoonaa dollaria asiakaslaskentaan ja asiakaskannattavuus-

analyyseihin. Asiakaslaskennan avulla pankit arvioivat yksittäisten asiak-

kaiden ja asiakasryhmien kannattavuuksia sekä tunnistavat arvoa luovat ja 

sitä tuhoavat asiakkaat. Asiakaslaskennan tehokas käyttö voi luoda kysei-

selle pankille vahvan kilpailuedun suhteessa muihin alan yrityksiin paran-

tamalla strategista ja operationaalista päätöksentekoa, johon sisältyvät 

esimerkiksi asiakkaiden hankinta ja asiakkuuksista luopuminen. Guerreiro 
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et al. (2008, 389) esittävät puolestaan, että pankkitoimialalla yrityksen me-

nestyminen liittyy useammin asiakaspalvelukustannusten kuin tuotekus-

tannusten hallintaan. Tästä syystä asiakaskannattavuus on merkittävämpi 

kannattavuuden mittari kuin tuotekannattavuus. Yritykset tarvitsevat luotet-

tavan menetelmän asiakkaiden ja asiakassegmenttien kannattavuuden 

määrittämiseen.  

 

Erityisesti kilpailun kiristymisen nähdään aiheuttavan haasteita perinteisille 

johdon laskentatoimen menetelmille, jotka eivät useinkaan mahdollista 

kannattavien asiakkaiden ja asiakasryhmien tunnistamista. Kilpailun kiris-

tyminen ohjaa pankkeja markkinaorientoituneeseen liiketoimintastrategi-

aan, mutta tämän strategian käyttöönotto ei takaa yrityksen kannattavuut-

ta. (Nielsen et al. 2000, 269-271) Santosen (2007, 39) mukaan kilpailulli-

nen ja epävakaa markkina-alue luo haasteita myös pankkitoimialalle ai-

emmin tyypillisten ”kehdosta hautaan” -asiakkuuksien syntymiselle. San-

tonen (2007, 39) esittää myös, että raju teknologinen kehitys ja sähköisen 

pankkitoiminnan nopea leviäminen ovat laajentaneet pankkien maantie-

teellistä ulottuvuutta. Internetaikakautena kilpailijat ovat vain yhden hiiren-

painalluksen päässä tilanteesta, jossa kilpailijoiden määrä lisääntyy, ja 

joka tekee pankkitoimialasta erittäin kansainvälisen.  

 

Pankkien oletetaan, useita eri jakelukanavia käyttäen, tarjoavan laajaa 

tuote- ja palveluvalikoimaa asiakkailleen. Historiallisesti tarkastellen pankit 

ovat laajentaneet sekä tuote- ja palveluvalikoimaansa että jakelukanavi-

aan ilman, että perinteisiä valikoimia ja kanavia on hylätty. Vaikka laajem-

mat jakelukanavat varmistavat kattavamman tarjonnan, ja laaja tuote- ja 

palveluvalikoima mahdollistavat laajemman asiakaskunnan, voi pankin 

kokonaiskannattavuus helposti heikentyä laajenemisen yhteydessä. Heik-

kenemisen syynä ovat yleisesti päällekkäiset toiminnot, jotka heikentävät 

yrityksen tehokkuutta. Pankkien asiakkaiden on havaittu olevan alttiita hin-

taherkkyydelle; hintojen kohotessa asiakas saattaa siirtyä kilpailevan yri-

tyksen asiakkaaksi, jos kilpailijan hinnat ovat alhaisemmat, ja jos asiakas 
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ei koe saavansa muuta lisäarvoa nykyiseltä pankiltaan. Tästä syystä oike-

anlainen hinnoittelustrategia on pankeille elintärkeää. (Santonen 2007, 39) 

 

Nykyään pankit keskittyvät enemmän moninaisten tuotteiden ja palvelujen 

myyntiin kuin perinteisten pankkitilien avaamiseen. Koska tuotteiden ja 

palvelujen myynnistä saadaan paremmat tuotot, pankit keskittyvät myy-

mään niitä laajemmalla valikoimalla ja kehittämään myös uusia, asiakkaille 

lisäarvoa tuovia, tuotteita ja palveluja. Pankkien asiakaslaskentaan perus-

tuva strateginen päätöksenteko voi liittyä asiakaspalvelun kohdistamisen 

muutoksiin, tarjottavan tuotevalikoiman muutoksiin, uusien asiakkaiden 

hankintaan, tai kannattamattomien asiakassuhteiden päättämiseen. (Hart 

& Smith 1998, 411; Guerreiro et al. 2008, 395) 

 

Levine (1978, 37) esittää, että useimmat pankit käyttävät asiakaslaskentaa 

parantaakseen esimerkiksi lainanannon kannattavuutta yrityksessä. Las-

kentamenetelmän käyttö saattaa, luottoluokituksen ohella, vaikuttaa pan-

kin ja asiakkaan väliseen suhteeseen. Asiakaslaskennan sanotaankin ole-

van pankin paras tietolähde kohdennettaessa varoja ja asiakaspalveluai-

kaa tietyille asiakkaille. Asiakaslaskennan tärkeyttä perustellaan juuri sillä, 

että sen myötä pankit pystyvät keskittymään kannattaviin asiakassegment-

teihin ja lisäksi houkuttelemaan lisää kannattavia asiakkaita. Pankit voivat 

asiakaslaskennan avulla myös kehittää innovaatioita ja erilaisia strategioi-

ta lisätäkseen kannattavilta asiakkailta jo saatua voittoa. Strategiset pää-

tökset, joita saadun tiedon avulla tehdään, voivat liittyä esimerkiksi asiak-

kuuksien hallintaan. Päätöksiä voidaan tehdä aina palvelukonseptin muut-

tamisesta asiakassuhteen irtisanomiseen asti. Tietoja voidaan myös käyt-

tää hyväksi, kun päätetään alennuksista, toimeksiannoista tai myyntitues-

ta. (Payant 2003, 44; Pastor et al. 2006, 335; Smith & Dikolli 1995, 3) 

 

Asiakkaiden kannattavuuden jakautumisesta on esitetty kaksi eriävää tu-

losta. Ensimmäinen tutkimus osoittaa, että 20 prosenttia pankin asiakkais-

ta tuottaa yli 100 prosenttia sen voitoista, kattaen siis osittain myös kan-

nattamattomien asiakkaiden aiheuttamat tappiot. Toinen taas esittää, että 
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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 tekijöitä, jotka vaikuttavat pankkien kan-

nattavuuteen. Pankkikohtaisia tekijöitä ovat muun muassa johdon tehok-

kuus, taloudellinen riski ja pankin koko. Toimialakohtaisia tekijöitä ovat 

vastaavasti toimialan keskittyminen ja omistajien rooli. Makrotaloudellisia 

tekijöitä ovat tuotannon syklisyys, suhdanteet ja odotettu inflaatio. Tutki-

mus osoittaa, että pankkikohtaiset tekijät, poissulkien pankin koko, vaikut-

tavat merkittävästi pankkien kannattavuuteen. Toimialakohtaisella tekijällä, 

pankin omistajuudella, ei ole vaikutusta sen kannattavuuteen, koska esi-

merkiksi yksityiset pankit eivät yleisellä tasolla saa parempia tuottoja kuin 

julkisessa omistuksessa olevat pankit. Toimialan keskittymiselläkään ei 

nähty olevan merkittävää vaikutusta pankkien kannattavuuksiin. Makrota-

loudelliset tekijät, kuten inflaatio ja suhdanteet, vuorostaan vaikuttavat 

keskeisesti pankkien kannattavuuden muodostumiseen.  

 

Tulevaisuuden näkymät pankkitoimialalla ovat täynnä muutoksia. Kan-

sainvälisen telekommunikaation ja tietoteknisten ratkaisujen lisääntyminen 

ja kehittyminen, niiden kustannusten lasku, sekä asiakkaiden itsepalvelun 

lisääntyminen asettavat koko pankkitoimialalle haasteita. Pankkien tar-

joamat hyödykkeet ovat muuttuneet kulutushyödykkeiksi ja markkinat ovat 

avautuneet muillekin yrityksille kuin pankeille, esimerkiksi vakuutusyhtiöille 

ja luottolaitoksille, jotka tarjoavat samoja tuotteita ja palveluja kuin perin-

teiset pankit. Tämä on kiristänyt toimialalla käytävää kilpailua entisestään. 

Pankit ovat myös fuusioituneet erilaisiksi finanssitavarataloiksi, joiden en-

tistä laajemman tuote- ja palvelutarjonnan avulla pyritään 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 kerätään yleisesti tietoa 

asiakkaasta ja hänen käyttäytymisestään. Kerättäviä tietoja ovat muun 

muassa nimi, osoite, ikäluokka, ostokäyttäytyminen sekä reagointi markki-

nointikampanjoihin. Tietokantojen uumenista on mahdollista etsiä strategi-

sesti merkittävää informaatiota, jonka avulla yritys pystyy mahdollisesti 

luomaan itselleen kilpailuetua. Yksi tapa löytää tällaista strategista infor-

maatiota on käyttää asiakaskannattavuusanalyysia. Asiakaskannatta-

vuusanalyysillä tarkoitetaan tuottojen ja kustannusten kohdistamista yksit-

täiselle asiakkaalle tai asiakasryhmälle. (van Raaij 2005, 372-373) 

 

Asiakaskannattavuusanalyysin perusteella voidaan saada tietoa yksittäi-

sen asiakkaan kannattavuudesta sekä siitä, miten epätasaisesti tuotot ja 

kulut ovat jakautuneet asiakkaiden kesken. Näiden tietojen avulla voidaan 

tehdä uudenlaisia analyysejä liittyen tuottoihin ja kuluihin, riskeihin sekä 

strategiseen asemointiin. Analyysien avulla saadaan selkeä kuva siitä, 

onko asiakkaiden käyttäytyminen (esimerkiksi palvelun määrä, maksulii-

kenne ja alennukset) verrattavissa esimerkiksi niiden luomiin tuottoihin, 

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

 

Asiakaskannattavuus voidaan määritellä kokonaiskustannusten perustella, 

jolloin kustannukset kohdistetaan asiakkaalle myyntivolyymien perusteella. 

Analyysi voi olla myös hienostuneempi, jolloin kustannusten kohdistami-

seen käytetään toimintolaskentaa (activity based costing, ABC). Nykyään 

pääsääntönä on käyttää asiakaskannattavuusanalyysin apuvälineenä toi-

mintolaskentaa, jolla määritetään toiminnot, joista asiakkaiden aiheuttamat 

kustannukset muodostuvat. Tämän jälkeen kustannukset jaetaan asiak-

kaille toimintojen käyttömäärän mukaan. (Lind & Strömsten 2006, 1258) 
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Asiakaskannattavuusanalyysin avulla on mahdollista selvittää tuottojen ja 

kustannusten lisäksi asiakkaan kannattavuus sekä kannattavuuksien ja-

kaantuminen asiakkaiden kesken. Samanaikaisesti yritys pystyy selvittä-

mään, ketkä asiakkaista ovat kannattamattomia eli tuottavat tappiota. Ana-

lyysin tulosten tulisi aina vaikuttaa johdon päätöksentekoon. (van Raaij 

2005, 380) 

 

Lind & Strömsten (2006, 1260-1261) esittävät, että edistyneiden asiakas-

suhteiden kannattavuuden arvioimiseen tulisi käyttää asiakaskannatta-

vuusanalyysiä. Edistyneessä asiakassuhteessa tuotteet ja palvelut ovat 

pitkälle standardoituja, eivätkä vaadi yritykseltä lisäponnisteluja. Tuotteita 

ja palveluja ei yleisesti yksilöllistetä asiakkaille, eikä suhteeseen liity pitkän 

ajan investointeja. Asiakkaalle on tärkeää saada tuote tai palvelu edullisel-

la hinnalla, jolloin yrityksen tulee kiinnittää erityistä huomiota kustannusten 

hallintaan. Edistyneet asiakassuhteet ovat erittäin tärkeitä yritykselle, kos-

ka ne tuovat yritykselle suuren osan tuotoista. Yhteydenotot osapuolten 

välillä ovat tasaisia ja suhde vaatii omistautumista sekä yrityksen että asi-

akkaan puolelta. Vuorovaikutus asiakkaan ja yrityksen välillä on keskeistä 

ja yritys joutuu käyttämään suhteen ylläpitoon paljon resursseja. Edisty-

neet asiakkaat ovat yritykselle taloudellisesti erittäin merkittäviä, joten nii-

den yksilöllinen kannattavuuden analysointi on yritykselle arvokasta.  

 

Määritettäessä asiakkaiden kannattavuutta jokaisen asiakkaan tuottamat 

tuotot ja kustannukset kohdistetaan asiakkaalle. Tuottojen ja kustannusten 

kohdistaminen on erittäin keskeinen osa asiakaslaskennan täsmällisyyttä 

ja luotettavuutta. Palvelukustannukset-termiä (cost-to-serve) käytetään 

yleisesti pankkitoimialalla määrittämään asiakaspalvelusta koostuvia kus-

tannuksia, kun ne kohdistetaan asiakkaalle. Guerreiro et al. (2008, 404) 

toteavat, että palvelukustannusten määrittäminen antaa yksityiskohtaista 

tietoa asiakaista ja mahdollistaa kokonaisvaltaisemman asiakaskannatta-

vuusanalyysin suorittamisen. Asiakaskannattavuutta voidaan mitata suh-

teessa pankkitiliin, jolloin kannattavuuden määrittämisessä huomioitaisiin 

kertyneet ja maksetut korot, tilinavauksen ja -sulkemisen kustannukset 
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sekä ylläpitokustannukset. Kustannukset, jotka tulisi kohdistaa asiakkaille, 

ovat myynti-, markkinointi-, jakelu- ja hallinnointikustannukset. Toiminto-

laskentaa on käytetty paljon pankkitoimialan asiakaslaskennassa lasken-

tamenetelmänä, jotta tuotot ja kustannukset tulisi kohdistettua tarkasti. 

Kustannusajureina voidaan käyttää esimerkiksi pankkitilien tai liiketapah-

tumien määrää. (Hart & Smith 1998, 412; Guerreiro et al. 2008, 392) 

 

Asiakkaista muodostuvia kustannuksia voivat olla muun muassa tilinava-

uksesta ja -sulkemisesta johtuvat kustannukset, tilin ylläpitokustannukset, 

liiketapahtumasta johtuvat kustannukset, asiakashankinnan kustannukset, 

asiakaspalvelukustannukset, lainan hankintaan liittyvät kustannukset, kor-

kokulut, myynnin jälkeen muodostuvat kustannukset sekä elinkaaren kus-

tannukset. Asiakkaiden luomia tuottoja ovat muun muassa pankkitileihin 

liittyvät palvelumaksut, korkotuotot ja liiketapahtumiin liittyvät 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-

lä ja tunnistamalla pankin asiakkaat. Tämän jälkeen selvitetään asiakkai-

den tekemien toimintojen tai liiketoimien ajoitus, yleisyys ja kustannukset. 

Kustannukset kohdistetaan tämän jälkeen asiakkaille. Lopuksi mallin an-

tamaa taloudellista informaatiota peilataan strategiseen ja ei-taloudelliseen 

informaatioon ja tehdään päätökset asiakkuuksien hallinnasta. (Hart & 

Smith 1998, 412-413) 
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Kuvio 2. Asiakaslaskentamallin luominen (mukaillen Hart & Smith 1998, 

413) 

 

Nielsen et al. (2000, 271) toteavat, että toimintolaskenta voi auttaa asia-

kaskannattavuuslaskennan menetelmien käyttöönottoa pankkitoimialalla, 

koska toimintolaskennan laskentaperiaatteet mahdollistavat välillisten kus-

tannusten paremman kohdistamisen asiakkaiden ja asiakasryhmien käyt-

tämille toiminnoille. Toimintolaskennan avulla yritykset pystyvät tunnista-

maan taloudellisesti kannattavat ja kannattamattomat toiminnot sekä asia-

kassuhteet. 

 

2.2.2 Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi 

 

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi on samankaltainen kuin yksittäi-

sen asiakkaan kannattavuusanalyysi, mutta laskentakohteena on yksittäi-

sen asiakkaan sijasta asiakasryhmä tai -segmentti (Guilding & McManus 

2002, 47). Asiakkaiden segmentointi voi perustua erilaisiin muuttujiin, ku-

ten ostokäyttäytymiseen, maantieteelliseen sijaintiin, demografisiin tekijöi-

hin tai mihin tahansa piirteeseen, joka erottaa heidät muista asiakkaista 

(Lind & Strömsten 2006, 1258). Lee & Park (2005, 146) toteavat, että pe-

rinteinen asiakkaiden segmentointi perustuu demografisiin, asenteeseen 

liittyviin tai psykologisiin tekijöihin. Nämä segmentointikriteerit antavat kui-

tenkin liian pelkistettyjä tuloksia ja ovat liian epätarkkoja nykyajan kilpail-

lussa yritysmaailmassa. Nykyään segmentointi perustuu suurelta osin toi-
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minnallisiin ja käyttäytymiseen liittyviin tietoihin. Tällaista tietoa ovat muun 

muassa ostotyyppi, volyymi, historia ja reklamaatiot. Tietoa kerätään lisäk-

si useista erilaisista tietolähteistä.  

 

Asiakaspohjaa voidaan ajatella yksiulotteisesti, jolloin asiakkaat voidaan 

jakaa esimerkiksi neljään eri segmenttiin tai tasoon. Platinatasoon kuulu-

vat kaikkein kannattavimmat asiakkaat. Kultatasoon kuuluvat asiakkaat 

ovat kannattavia, mutta eivät yhtä kannattavia kuin platinatason. Rauta-

tasoon sisältyy elintärkeitä 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 sekä kustannuksista. Kuviossa 3 on esitetty kaksiulot-

teinen tapa tarkastella asiakkaiden segmentointia. Kärrykaupan asiakkaat 

vaativat paljon palvelua ja aiheuttavat paljon kustannuksia, mutta he ovat 

valmiit maksamaan myös hyvän hinnan. Aggressiiviset asiakkaat vaativat 

korkeaa laatua ja parasta palvelua, mutta samanaikaisesti alhaisinta hin-

taa. Tarjouskaupan asiakkaat ovat herkkiä hintojen vaihteluille, mutta eivät 

keskeisesti kiinnitä huomiota tuotteiden tai palvelun tasoon. Passiivisia 

asiakkaita pystytään palvelemaan erittäin edullisesti, ja he ovat valmiita 

maksamaan korkeaa hintaa. (Zeithaml et al. 2001, 124-125) 
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Kuvio 3. Asiakkaiden segmentointi (mukaillen Shapiro et al. 1987, 104) 

 

Yllä esitetyt segmentointimallit ovat vain esimerkkejä. Jokainen yritys voi 

itse päättää, millä perustein se haluaa asiakkaansa segmentoida. Helge-

sen (2006, 227) esitteli puolestaan mallin, jossa asiakkaat jaetaan voitta-

jiin, häviäjiin, potentiaalisiin ja ongelmiin prosentuaalisen myynnin ja myyn-

tivolyymin perusteella. Asiakkaat voidaan segmentoida myös asiakasus-

kollisuuden ja asiakaskannattavuuden perusteella huipputason suorittajiin, 

alisuorittajiin, korkean potentiaalin omaaviin asiakkaisiin ja kannattamat-

tomiin asiakkaisiin. 

 

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi antaa yritykselle tärkeää infor-

maatiota, jonka avulla markkinointiresurssit ja -ponnistelut voidaan koh-

dentaa. Analyysin avulla voidaan kohdentaa esimerkiksi asiakkaiden säi-

lyttämiseen liittyviä kustannuksia, kuten asiakaspalvelukustannuksia tai 

reklamaatiokustannuksia asiakassegmenteille. Analyysin avulla voidaan 

myös seurata asiakkaiden siirtymistä segmentistä toiseen ja siirtymisen 

takana olevia syitä voidaan eritellä. Yrityksessä voidaan myös pyrkiä joh-

tamaan asiakkuuksia niin, että asiakkaat siirtyvät paremmin kannattaviin 

segmentteihin. (Libai et al. 2002, 73-76) 
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Kauppasuhteeseen perustuvien asiakkuuksien kannattavuuden arviointiin 

tulisi käyttää asiakassegmentin kannattavuusanalyysiä. Suhteeseen liitty-

vä tekninen rajapinta on suppea, eikä suhde vaadi erityistä vuorovaikutus-

ta asiakkaan ja yrityksen välillä. Tuotteet ja palvelut ovat pitkälle standar-

doituja kulutushyödykkeitä, joita tarjotaan asiakkaille standardoiduilla jake-

lukanavilla. Yritys ei sopeuta tuotantoaan tai toimintaansa millään tavoin 

asiakasta varten. Yrityksen ja asiakkaan väliset tapaamiset ovat satunnai-

sia ja pinnallisia. Taloudellisesti kauppasuhteet ovat yritykselle vähiten 

merkittäviä, joten niihin panostetaan resursseja minimikulutuksen mukaan. 

Jokainen asiakas tuottaa vaatimattoman panoksen yrityksen kokonaistuot-

toihin. Edellä mainituista syistä johtuen asiakkaiden kannattavuutta ei tule 

mitata ja analysoida yksilöllisesti. Asiakkaat tulee tämän sijaan jakaa omi-

naispiirteidensä mukaan eri segmentteihin. Segmentoinnissa oletetaan 

asiakasryhmien olevan homogeenisiä segmenttien sisällä ja heterogeeni-

siä eri segmenttien välillä. (Lind & Strömsten 2006, 1260-1261) 

 

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi on samankaltainen kuin osiossa 

2.2.1 esitetty yksittäisen asiakkaan kannattavuusanalyysi ja edellä esitetty-

jä malleja voidaan käyttää myös asiakassegmenttien kannattavuuksien 

määrittämiseksi. Pankkitoimialalla yritykset toimivat yleisesti ottaen kaikilla 

segmenteillä ja segmentoinnin tärkeys perustuukin siihen, että johdon tu-

lee suunnitella ja toteuttaa kullekin segmentille erilainen palvelukonsepti 

perustuen sen kannattavuuteen. Kuviossa 4 esitetään asiakasuskollisuu-

den ja kannattavuuden välinen nelikenttä. Kuvion eri kentät kuvaavat 

pankkien eri asiakassegmenttejä, joille kaikille yritysjohdon tulisi suunnitel-

la omat toimintatavat. Tuntemattomat asiakkaat eivät ole lainkaan uskolli-

sia pankille eivätkä tuo suuria tuottoja matalan kannattavuutensa takia. 

Pankin johdon tulisi havaita tuntemattomat asiakkaat nopeasti eikä kohdis-

taa näihin segmentteihin suuria investointeja. Muissa segmenteissä sijait-

sevien asiakkaiden kannattavuuteen voidaan vaikuttaa merkittävästi eri-

laisten strategioiden avulla. Tosiystävät ovat pitkäaikaisia ja korkeasti 

kannattavia asiakkaita, jotka tarvitsevat paljon palvelua ja investointeja. 

Perhoset ovat lyhytaikaisesti kannattavia pankille, joten niistä tulisi ottaa 
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kaikki hyöty irti ennen kuin ne karkaavat toisen yrityksen palvelukseen. 

Kotilot ovat uskollisia, mutta kannattamattomia asiakkaita, joiden kannat-

tavuutta tulisi pyrkiä parantamaan erilaisin keinoin. (Garland 2005, 179-

181) 

 

 

 

Kuvio 4. Asiakasuskollisuus ja kannattavuus (mukaillen Garland 2005, 

181) 

 

Pankit voivat segmentoida asiakkaitaan asiakasryhmiin muun muassa iän, 

tilityypin, keskimääräisen tilisaldon, ympäristötekijöiden, sijainnin, käytön 

volatiliteetin tai kausiluontoisuuden perusteella. (Payant 2003, 44; Pastor 

et al. 2006, 335) Matthews (2006, 37) painottaa, että pankin johdon tulisi 

tarkastella nykyhetken kannattavuuden lisäksi myös mahdollista tulevai-

suuden kannattavuutta jokaisessa segmentissä sijaitseville asiakkaille. On 

mahdollista havaita tiettyjä kaavoja, jonka mukaan esimerkiksi tietyn seg-

mentin asiakkaista on mahdollista tulevaisuudessa tehdä kannattavampia 

ja näin ollen siirtää niitä paremmin kannattavaan segmenttiin.  

2.2.3 Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi 

 

Yritysten pitäessä asiakasta tärkeämpänä voimavaranaan on elinkaaren 

kannattavuuden tarkastelemisesta tullut erittäin tärkeä strateginen työkalu. 

Laskettaessa asiakkaan elinkaaren kannattavuutta otetaan analyysissä 

huomioon myös tulevaisuuden tuotot, kustannukset ja kannattavuus (Guil-

ding & McManus 2002, 47). Asiakkaan elinkaaren kannattavuus on asia-

Perhoset Tosiystävät 

Tuntemattomat Kotilot Matala 
kannattavuus 

Korkea  
kannattavuus 

Pitkäaikaiset asiak-
kaat 

Lyhytaikaiset asiak-
kaat 
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kaskannattavuutta enemmän tulevaisuuteen suuntautunut käsite, sillä se 

määritellään tulevaisuuden kassavirtojen diskontattuna nykyarvona. Asi-

akkaan elinkaaren kannattavuuden rinnalla käytetään myös termiä asiak-

kaan elinkaaren arvo (customer lifetime value). Tämän työn kannalta ter-

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

 

Nykyiset elinkaaren kannattavuusanalyysimenetelmät, jotka pyrkivät en-

nustamaan ostokäyttäytymistä menneisyyden ostokäyttäytymiskaavojen ja 

demografisten tekijöiden perusteella, antavat vain rajallista informaatiota 

tulevaisuuden ostokäyttäytymisestä. Jotta asiakkaan elinkaaren kannatta-

vuutta voitaisiin mitata tehokkaasti, tulee analyysiin lisätä täydentäviä osa-

tekijöitä. Näitä tekijöitä ovat sosiaaliset vaikutteet, talouden kehittyminen, 

tuotteen elinkaari, asiakkaan elinkaari, ostotottumukset, elämäntapa, asia-

kastyytyväisyys, hintaherkkyys ja brändiuskollisuus. (Wang & Hong 2006, 

715) 

 

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysiä pidetään hyödyllisempänä 

menetelmänä kuin asiakaskannattavuusanalyysiä, koska asiakkaan kan-

nattavuus muuttuu ajan kuluessa. Laskettaessa elinkaaren kannattavuutta 

yritykset voivat erotella yksittäisen kannattavan oston tehneet asiakkaat 

niistä asiakkaista, jotka ovat luoneet pitkäkestoisen ja kannattavan asia-

kassuhteen. Jälkimmäisenä mainitut asiakkaat tuovat todennäköisemmin 

yritykselle korkeampia tuottoja myös tulevaisuudessa ja parantavat näin 

yrityksen kokonaiskannattavuutta. (Murby 2008, 32) 

 

Lind & Strömsten (2006, 1260-1261) esittävät, että integroitujen asiakas-

suhteiden kannattavuuden analysointiin tulisi käyttää asiakkaan elinkaaren 

kannattavuusanalyysiä. Integroiduissa asiakassuhteissa sekä tekninen 

rajapinta että vuorovaikutussuhde yrityksen ja asiakkaan välillä ovat mer-

kittäviä ja yksilöityjä. Tuotteet ja palvelut on yksilöllistetty tietylle asiakkaal-

le, ja niitä on yleensä kehitetty yhteistyössä asiakkaan kanssa. Tuotteiden 

ja palvelujen oletetaan tuovan asiakkaalle merkittävää lisäarvoa verrattuna 

kilpailijoiden tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin. Integroitu asiakassuhde 



 31

vaatii pitkäaikaisia, suuria investointeja sekä tuotannon ja palvelujen so-

peuttamista asiakkaan tarpeisiin. Asiakassuhteet ovat monimuotoisia ja 

erittäin tärkeitä yritykselle taloudellisesti, sillä ne tuottavat suuren osan 

yrityksen tuotoista. Vuorovaikutussuhde vaatii paljon resursseja ja sitou-

tumista yritykseltä. Pitkäaikaiset investoinnit pakottavat yrityksen pidentä-

mään aikahorisonttia tulevaisuuteen, koska asiakkaan tuotot saattavat 

realisoitua vasta vuosien kuluttua. Jos asiakkaan kannattavuutta analysoi-

daan vain menneisyyden perusteella, saatetaan tehdä vääriä tulkintoja 

asiakassuhteen kannattavuudesta. Integroitujen asiakkaiden kannatta-

vuutta tulee tarkastella yksittäisten asiakkaiden osalta niiden taloudellisen 

ja strategisen merkittävyyden vuoksi.  

 

Asiakkaan elinkaaren kannattavuutta määritettäessä pankkitoimialalla dis-

kontataan yleensä asiakkaan tuomat tulevaisuuden tuotot ja sen aiheut-

tamat kustannukset nykyhetkeen. Jotta pankit pystyisivät määrittämään 

asiakkaan elinkaaren arvon, tulee johdon pystyä ennustamaan tulevaisuu-

den transaktioiden määrä, niistä aiheutuneet kustannukset sekä niistä 

saadut tuotot. (Glady et al. 2009, 2062) 

 

Kilpailun kiristyminen ja pankkitoimialan muut haasteet ovat aiheuttaneet 

sen, että pankit pyrkivät tarjoamaan mahdollisimman laajaa tuote- ja pal-

veluvalikoimaa asiakkailleen. Tämä on johtanut laajoihin fuusioihin ja yri-

tysostoihin, jotka voidaan nähdä yhden yrityksen asiakaspohjan siirtymi-

senä toisen yrityksen omistukseen. Tästä syystä asiakkaiden arvostami-

nen ja niiden elinkaaren kannattavuuden määrittäminen on nykypäivänä 

avainasemassa. Erityisesti pankkitoimialalla asiakkaan elinkaaren kannat-

tavuuden arvioimisessa tulee yksittäisiä transaktioita ja jatkuvaa tulovirtaa 

käsitellä samanarvoisesti. Tämä johtuu siitä, että pankkien tuotot tulevat 

pääosin kahdesta suunnasta: lainojen ja investointien marginaaleista sekä 

erilaisten transaktioiden tuomista palkkioista ja provisioista. Jotta elinkaa-

ren kannattavuusanalyysimalli olisi käyttökelpoisempi ja tehokkaampi, tuli-

si arvostuksen kohteena olla asiakasryhmä tai -segmentti yksittäisen asi-

akkaan sijaan. Elinkaaren kannattavuusanalyysimallin tulisi lisäksi olla 
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helposti ymmärrettävistä ja mahdollisimman pelkistetty, jotta sitä voitaisiin 

käyttää monenlaisissa liike-elämän tilanteissa. Kannattavuusanalyysin 

pohjalta voidaan tämän jälkeen tehdä erilaisia strategisia päätöksiä, koski-

en esimerkiksi markkinointiponnisteluja, hinnoittelua tai palvelukanavia. 

Tulevaisuuden kannattavuuden määrittämiseen vaikuttavat ikä, elämänta-

vat, ostokäyttäytyminen nyt ja menneisyydessä sekä aktiviteettitaso. (Ha-

enlein et al. 2007, 221-223) 

 

2.2.4 Asiakkaan tai asiakasryhmän arvostaminen voimavaroina 

 

Asiakkaita pidetään yrityksen tärkeimpänä voimavarana, ja kuten muiden-

kin voimavarojen, asiakkuuksien arvot voivat nousta tai laskea. Guilding & 

McManus (2002, 48) toteavat, ettei kirjallisuudessa ole esitetty systemaat-

tista menetelmää asiakkaan tai asiakasryhmän arvon määrittämiseen. Ar-

vonmääritys perustuu siis siihen, minkä arvoinen asiakas tai asiakasryhmä 

yritykselle on. Tämä voi perustua esimerkiksi kaikkien tulevaisuuden tuot-

tojen nykyarvon määrittämiseen.  

 

Kun asiakasta tai asiakasryhmää arvostetaan voimavarana, yhteys asiak-

kaan arvon ja yrityksen oman arvon välillä käy ilmi. Yrityksen tulee paran-

taa ja kehittää asiakkuutta sekä edistää asiakkuuden pitkäaikaista arvoa, 

koska tällöin myös yrityksen pitkäaikainen arvo kehittyy asiakkuuden ar-

von mukana. Asiakkaiden ja asiakasryhmien arvostamiseen voimavaroina 

liittyvät keskeisesti myös rahoituksen arvonmääritysmallit, kuten portfolio-

teoria ja optiologiikka. Mallien avulla asiakkaiden arvo pystytään yhdistä-

mään tulevaisuuden kassavirtojen epävarmuuteen. Tuloksia voidaan puo-

lestaan käyttää pohjana erilaisiin asiakasstrategioihin. Yritys voi tehdä pa-

rempia strategisia päätöksiä koskien muun muassa investointeja asiakkai-

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

 

Yhdistävän asiakassuhteen kannattavuuden arvioimiseen tulisi käyttää 

asiakkaan tai asiakasryhmän arvostamista voimavarana. Tuotteet ja pal-
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velut on kehitetty vastaamaan asiakkaiden tarpeita, jolloin yritys käyttää 

merkittävän määrän aikaa ja resursseja asiakassuhteen hyväksi. Yrityksen 

prosesseja ja toimintaa voidaan sopeuttaa asiakassuhteeseen paremmin 

sopiviksi. Yhdistävästä suhteesta saadut tuotot ovat kuitenkin integroitu-

nutta asiakassuhdetta huomattavasti pienempiä. Yhdistävät asiakassuh-

teet vaativat siis yritykseltä paljon resursseja ja sopeutusta, mutta tuovat 

vain vähän suoria tuottoja yritykseen. Tästä syystä asiakassuhteiden tulee 

epäsuorasti vaikuttaa positiivisella tavalla muihin asiakassuhteisiin. Yhdis-

tävät asiakassuhteet ovat laskentatoimen näkökulmasta kaikkein haasteel-

lisimpia juuri kustannusten ja tuottojen epätasaisen suhteen vuoksi. Asia-

kassuhteesta voidaan saada nyt tai tulevaisuudessa esimerkiksi laadullisia 

etuja, joita on vaikea muuttaa rahamääräisiksi. Asiakassuhteet voivat näin 

vaikuttaa vähemmän kannattavilta kuin mitä ne todellisuudessa ovat. Yri-

tykset säilyttävät taloudellisesti kannattamattomia asiakkaita, jos ne osoit-

tautuvat kannattaviksi laadullisin mittarein. Kannattamaton asiakas saattaa 

esimerkiksi mahdollistaa yritykselle asiakkuuksia kannattavien asiakkaiden 

kanssa. (Lind & Strömsten 2006, 1260-1261) 

 

Asiakkaan tai asiakasryhmän arvostamisesta voimavaroina ei pankkialalle 

keskittyneitä tutkimuksia löytynyt. Yksinkertaistaen voidaan kuitenkin tode-

ta, että eri asiakkaat tai asiakasryhmät tuottavat erilaista arvoa yritykselle 

ja niissä piilee erilaisia tulevaisuuden potentiaaleja. Erityisesti laadullista 

hyötyä pankeille tuovia asiakkaita tulisi arvostaa voimavaroina. (Garland 

2005, 190) 

 

2.2.5 Ei-rahamääräiset kannattavuuden mittarit 

 

Aiemmat asiakkaiden kannattavuusanalyysit antavat asiakkaille tai asia-

kasryhmille taloudelliseen kannattavuuteen liittyvän arvon. Yrityksen tulisi 

arvioida asiakkaiden kannattavuutta myös laadullisesta näkökulmasta. Ei-

rahamääräisistä kannattavuuden mittareista ei löydy yhtenäistä teoriaa tai 

näkökulmaa, eivätkä Guilding & McManus (2002) ottaneet laadullisia mit-
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tareita mukaan asiakkaiden kannattavuuden analysointiin. Laadullisia nä-

kökulmia otetaan kuitenkin huomioon esimerkiksi asiakkaiden segmen-

toinnissa ja arvostettaessa asiakkaita voimavaroina. Ei-rahamääräiset mit-

tarit ovat erittäin tärkeitä yritykselle, joka haluaa tuottaa asiakkaille lisäar-

voa ja saada kilpailuetua suhteessa muihin saman toimialan yrityksiin. On 

tärkeää kuitenkin huomioida, että ei-rahamääräiset mittaristot ovat tulleet 

täydentämään perinteisiä, taloudellisia mittareita, eivät korvaamaan niitä.  

 

1980-luvun alussa johdon laskentatoimen tutkijat näkivät kasvavan kuilun 

perinteisten kontrollointimenetelmien ja suorituskyvyn mittareiden välillä. 

Perinteisten menetelmien heikkoutena oli epäonnistunut yhteys suoritus-

kyvyn mittareiden ja yrityksen strategisen linjauksen välillä, sekä sen kes-

kittyminen ulkoiseen raportointiin eikä sisäiseen laskentaan, mikä olisi 

hyödyllistä johdon päätöksenteolle. Myös kansainvälinen kiristyvä kilpailu 

on lisännyt entisestään tarvetta vaihtoehtoisille, kokonaisvaltaisille suori-

tuskyvyn mittareille. Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard, BSC) 

nousi tarpeesta parantaa johdon laskentatoimen suunnittelua, kontrollia ja 

suorituskyvyn mittaamista. Mittariston keskeisenä oppina on se, että yri-

tyksen menestys ja kilpailuetu on enemmän kiinni ei-rahamääräisistä mit-

tareista kuin rahamääräisistä mittareista. Tasapainotettu mittaristo luo yh-

teyden suorituskyvyn mittareiden ja strategisten tavoitteiden välille ja pyrkii 

antamaan holistisen kuvan yrityksen toiminnasta. Tasapainotettu mittaristo 

muuntaa mission, vision ja strategian tavoitteiksi, päämääriksi ja mittareik-

si. Sen neljä näkökulmaa ovat taloudellinen näkökulma (rahamääräinen), 

asiakkaan näkökulma, sisäinen näkökulma (liiketoimintaprosessit) sekä 

oppimisen ja innovaation näkökulma. Asiakasnäkökulmasta kaiken toimin-

nan lähtökohtana voidaan pitää asiakastyytyväisyyttä, joka liittyy sekä uu-

sien asiakkaiden hankintaan että vanhojen asiakkaiden säilyttämiseen. 

Tasapainotettu mittaristo on vain yksi kokonaisvaltaisista mittaristoista, 

mutta se on saanut eniten julkisuutta ja sen käyttöä yrityksissä on tutkittu 

laajasti. (Davis & Albright, 135-136; Smith 2000, 41; Wang 2005, 208) 
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Mouritsenin (1997, 5) mukaan yritysten tulee pitää asiakkaat tyytyväisinä 

ollakseen kilpailukykyisiä ja kannattavia. Asiakkaiden ja yrityksen käsityk-

set tyytyväisyydestä voivat olla hyvinkin erilaisia. Asiakkaat ovat tyytyväi-

siä, kun heille tarjotaan tuotteita ja palveluja, jotka täyttävät heidät toi-

veensa ja odotuksensa – toisin sanoen tuottavat heille lisäarvoa. Yritykset 

taas ovat tyytyväisiä kun heidän liiketoimintansa tuloksena kehittyy pitkä-

kestoisia, kannattavia asiakassuhteita, jotka luovat niille taloudellista lisä-

arvoa. Tästä johtuen yritykselle on keskeistä huolehtia asiakkaiden tyyty-

väisyydestä saavuttaakseen kannattavan liiketoiminnan. (Helgesen 2006, 

757) 

 

Useimmat tutkimukset ja ammatinharjoittajat toteavat, että asiakastyyty-

väisyys korreloi positiivisesti yrityksen taloudellisen kannattavuuden kans-

sa. Asiakastyytyväisyydellä on huomattava vaikutus ostopäätökseen, asi-

akkaan säilyttämiseen sekä yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Koska 

asiakastyytyväisyys on liitetty asiakkaan säilymiseen ja säilyminen yrityk-

sen kannattavuuteen, suurin osa tutkimuksista suuntautuu tällä hetkellä 

käsitteellistämään ja toimeenpanemaan kyseistä ketjureaktiota. Viimeai-

kaiset tutkimukset kuitenkin osoittavat, että yhteys tyytyväisyydestä kan-

nattavuuteen ei olekaan yhtä suoraviivainen kuin on oletettu. Kannatta-

vuus vaihtelee asiakassegmenteittäin; kannattavat asiakkaat reagoivat 

voimakkaammin parempaan tyytyväisyyden asteeseen kuin kannattamat-

tomat asiakkaat. Tämä viittaa siihen, että kannattamattomille asiakkaille 

muut asiat kuin tyytyväisyys ovat merkittävämpiä. Asiakkaiden kannatta-

vuuksien eri tasojen ymmärtäminen on yritykselle erityisen tärkeää; pyrit-

täessä parantamaan yrityksen kannattavuutta parantamalla asiakastyyty-

väisyyttä voi tuloksena olla aiempaa huonompi kannattavuus, jos tyytyväi-

syyden parantamistoimenpiteet on kohdistettu väärille asiakasryhmille. 

(Keiningham et al. 2005, 172-179) 

 

Niraj et al. (2008, 454) toteavat, että asiakastyytyväisyyden ja yrityksen 

kannattavuuden välistä yhteyttä käsittelevät tutkimukset antavat hyvin risti-

riitaisia tuloksia. Heidän tutkimuksensa mukaan kustannukset asiakastyy-



 36

tyväisyyden lisäämisestä voivat olla huomattavat ja vaikka yrityksen kan-

nattavuus paranisikin, ei se välttämättä kata kustannuksia. Yhteys asia-

kastyytyväisyyden ja kannattavuuden välillä on hyvin monimutkainen. Tyy-

tyväisyyden parantamistoimenpiteet tulisi kohdistaa suuria ja valmiiksi hy-

vin tyytyväisiä asiakkaita kohtaan, jotta niillä olisi positiivista vaikutusta 

yrityksen kannattavuuteen. 

 

Ittner & Larcker (2000, 1) esittävät, että ei-rahamääräisten mittareiden 

avulla on helpompaa ennustaa tulevaisuuden tapahtumia, jolloin voidaan 

varmistaa kilpailijoita parempi asema markkinoilla. Menestyksen kulmaki-

vinä ovat monilla toimialoilla esimerkiksi aineettomat hyödykkeet, tieto-

pääoma ja asiakasuskollisuus, joita on vaikea mitata rahamääräisesti. Ne 

tulee kuitenkin huomioida, kun arvioidaan yrityksen suorituskykyä ja kan-

nattavuutta.  

 

Pankkitoimialan ei-rahamääräisistä kannattavuuden mittareista on tehty 

hyvin vähän tutkimuksia. Tästä johtuen on myös vähän tietoa siitä, mitkä 

tekijät vaikuttavat näiden mittareiden suunnitteluun ja käyttöön pankeissa. 

Viimeaikoina kiinnostus kokonaisvaltaisiin kannattavuuden mittareihin on 

noussut muun muassa benchmarkingin, kokonaisvaltaisen laatujohtami-

sen (total quality management) ja tasapainotetun mittariston välityksellä. 

Näissä mittareissa keskitytään sekä rahamääräisiin että ei-rahamääräisiin 

näkökulmiin tarkasteltaessa yrityksen suoriutumista ja kannattavuutta. 

Kiinnostus on herännyt ensisijaisesti kiristyneen kilpailun johdosta. Ei-

rahamääräisten mittareiden ajatellaan ennakoivan paremmin yrityksen 

pitkän aikavälin kannattavuutta. Ne auttavat johtoa seuraamaan ja ohjaa-

maan yrityksen kehitystä kohti strategisia tavoitteita. (Hussain & Zahirul 

2002, 162-163) 

 

Hussain & Zahirul (2002, 173) esittävät, että taloudelliset rajoitteet vaikut-

tavat merkittävästi ei-rahamääräisten mittareiden muodostumiseen pankki-

toimialalla. Taloudellisesti epävarmoina aikoina pankkien johto keskittyi 

rahamääräisiin mittareihin ei-rahamääräisten jäädessä vähemmälle huo-
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miolle. Kilpailun kiristyessä yritysjohdon kiinnostus ei-rahamääräisiä mitta-

reita, kuten palvelun laatua ja asiakastyytyväisyyttä, kohtaan kasvaa. Syy-

nä tähän saattaa olla se, että yrityksen on pyrittävä parantamaan tuottei-

den ja palvelujen laatua, jotta asiakkaat pysyvät tyytyväisinä ja kokevat 

saavansa lisäarvoa juuri kyseiseltä pankilta. Pankit, jotka toimivat jonkun 

keskuspankin alaisuudessa, eivät itse pysty vaikuttamaan merkittäviin 

päätöksiin, kuten hinnoitteluun ja pitkän aikavälin suunnitteluun. Myös ei-

rahamääräiset mittaristot tulevat annettuina. Jos yritysjohto on rakentanut 

vahvan linkin strategian, johdon laskentatoimen ja kannattavuuden mitta-

reiden välille, on todennäköisempää, että pankki kehittää itse ei-

rahamääräisen mittariston, kuin että se kopioidaan joltain muulta yrityksel-

tä.  

 

Tasapainotettu mittaristo on saanut merkittävää suosiota tehokkaana joh-

don työkaluna, jossa taloudellinen näkökulma, sisäinen näkökulma, asia-

kasnäkökulma sekä oppimisen ja innovaation näkökulma yhdistyvät yrityk-

sen liiketoimintastrategiaan. Davis & Albright (2004, 135-136) tutkivat onko 

tasapainotettua mittaristoa käyttävillä pankkien sivukonttoreilla parempi 

suorituskyky kuin sivukonttoreilla, jotka käyttävät ainoastaan rahamääräi-

siä mittareita. Tutkimustulos on linjassa monilta muilta toimialoilta tehtyjen 

tutkimusten kanssa; tasapainotetun mittariston nähdään parantavan myös 

taloudellista suorituskykyä ja kannattavuutta. Sivukonttorit, joissa käytettiin 

rahamääräisten mittareiden lisäksi myös ei-rahamääräisiä mittareita, suo-

riutuivat huomattavasti toisia sivukonttoreita paremmin.  

 

Epävarma, monimutkainen ja vahvasti kilpailtu pankkitoimiala vaatii suori-

tuskyvyn mittaristoa joka kattaa sekä sisäiset ja ulkoiset mittarit että raha-

määräiset ja ei-rahamääräiset mittarit. Tällaiset uudet, monta näkökulmaa 

sisältävät kokonaisvaltaiset mittaristot, voivat täydentää perinteisiä budjet-

tiin ja taloudellisiin mittareihin perustuvia kontrollointi- ja seurausmenetel-

miä. Yleisesti ottaen pankit keskittyvät enemmän rahamääräisiin (tuotot, 

myynti, ROI) mittareihin ja ei-rahamääräiset (laatu, asiakastyytyväisyys, 

sosiaalinen vastuu) mittarit jäävät pienemmälle huomiolle. Asiakastyyty-



 38

väisyyden voidaan nähdä olevan yhteydessä suorituskykyyn ja kannatta-

vuuteen, jolloin sitä pidetään yleisesti tärkeimpänä ei-rahamääräisenä mit-

tarina. (Hussain & Gunasekaran 2002c, 232, 243) 

 

Hallowell (1996, 36) toteaa, että asiakastyytyväisyydellä ja -uskollisuudella 

on yhteys asiakaskannattavuuteen ja sitä kautta koko pankin kannattavuu-

teen. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että pankin tärkeimpänä pyrkimyk-

senä tulisi olla jokaisen asiakkaan tarpeiden tyydyttäminen. Pankkien 

asiakaskannoissa tulee aina olemaan asiakkaita, joita ei voi tyydyttää 

pankin tarjoamilla palveluilla ja hinnoilla sekä asiakkaita, jotka toimintansa 

vuoksi eivät ikinä muutu kannattaviksi. Pankkien tulisikin keskittyä palve-

lemaan niitä asiakkaitaan, joiden tarpeet pystytään tyydyttämään ja joille 

pystytään luomaan lisäarvoa tuotteiden ja palvelun kautta kilpailijoita pa-

remmin. Nämä asiakkaat ovat luultavasti niitä, joiden kanssa luodaan pit-

käkestoisia, kannattavia asiakassuhteita. He myös ostavat monipuolisia 

tuotteita ja palveluita sekä suosittelevat pankkia vielä lähipiirilleen. (Hallo-

well 1996, 38) Yu (2007, 555) puolestaan esittää, että asiakastyytyväisyys 

on positiivisesti yhteydessä uudelleenostopäätökseen ja pankin yritysku-

van paranemiseen, mutta mitään merkittävää yhteyttä ei asiakastyytyväi-

syyden ja asiakaskannattavuuden väliltä löydy. Asiakastyytyväisyyden 

kasvaessa kasvavat yritykselle tulevien tuottojen lisäksi myös asiakaskoh-

taiset kustannukset, jolloin tyytyväisyyden paranemisella ei ole yhteyttä 

kannattavuuden paranemiseen.  

 

Asiakasuskollisuus voidaan nähdä asiakkaan haluna suositella käyttä-

määnsä pankkia lähipiirilleen ja tarkoituksena pysyä pankin asiakkaana 

lyhyellä ja pitkällä aikavälillä. Baumann et al. (2007, 102-110) esittävät, 

että halua suositella pankkia lähipiirilleen voidaan parhaiten ennakoida 

voimakkaita tunteita sisältävien asenteiden, kokonaistyytyväisyyden ja 

empatian avulla. Lyhyen aikavälin aikomuksiin vaikuttavat eniten koko-

naistyytyväisyys ja vastaanottavuus. Pitkän aikavälin pyrkimyksiin taas 

vaikuttavat eniten kokonaistyytyväisyys, voimakkaita tunteita sisältävät 

asenteet sekä empatia. Tutkimuksen perusteella voimakkaimmat ja sel-
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keimmät tulevaisuuden aikomuksia ennustavat tekijät olivat juuri kokonais-

tyytyväisyys ja voimakkaita tunteita sisältävät asenteet. Kokonaistyytyväi-

syyttä voidaan käyttää myös asiakkaiden segmentoinnin perustana, jolloin 

virheet esimerkiksi hinnoittelussa tai palvelun tasossa voidaan tuoda esil-

le.  

 

2.2.6 Pankkitoimialan erityispiirteitä 

 

Pankkien kannattavuusraportointi, erityisesti tuote- ja asiakaskannatta-

vuusraportointi, muuttuu ja kehittyy jatkuvasti. Raportoinnin muutoksiin 

vaikuttavat sekä yrityksen sisäiset että ulkoiset, toimintaympäristössä ta-

pahtuvat, asiat. Ulkoisia tekijöitä voivat olla esimerkiksi teknologian kehit-

tyminen (tietotekniikka ja telekommunikaatio), lakien ja sääntelyjen muu-

tokset, kilpailullisten, globaalien markkinoiden kehittyminen sekä asiakkai-

den houkuttelemisen vaikeutuminen. Pankin sisäisistä asioista voidaan 

nostaa esille uusien tuotteiden ja palvelujen kehittäminen, tuote- ja palve-

luvalikoiman laajentuminen sekä johdon laskentatoimen kulttuurin muut-

tuminen. Muutokset ovat johtaneet päivittäiseen teknologian hyödyntämi-

seen, muuttuvien kustannusten tarkempaan kohdistamiseen, tuote- ja 

asiakaskannattavuuksien määrittelemiseen, budjetointiin ja budjettirapor-

tointiin sekä suorituskyvynmittausjärjestelmien käyttöönottoon. Yleisesti 

ottaen pankit tarvitsevat nykyään enemmän ja parempaa tietoa liiketoimin-

taprosesseistaan ylläpitääkseen taloudellisen toimintakykynsä. (Helliar et 

al. 2002, 27-46) 

 

Pankkien johtajat ympäri maailmaa ovat havainneet, että pitkäaikainen 

kasvu ja kannattavuus riippuvat heidän kyvyistään hankkia ja säilyttää us-

kollisia asiakkaita. Tähän ovat vaikuttaneet merkittävästi alati kiihtyvä kil-

pailu, toimialan sääntelyn väheneminen sekä monipuolisten tuotteiden ja 

palveluiden kansainvälisestikin helppo saatavuus asiakkaille eri yrityksiltä. 

Pankit tekevät myös paljon töitä kustannustensa karsimiseksi. Erilaiset 

taustatoiminnot ja asiakaspalvelu on saatettu siirtää halvemman työvoi-
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man maihin, liiketoimintaprosessit on rationalisoitu, työvoiman tehokkuutta 

on pyritty maksimoimaan ja informaatioteknologisista ratkaisuista on puris-

tettu kaikki mahdollinen hyöty irti. (Symonds et al. 2007, 4)  

 

Bátiz-Lazo & Wood (1999, 445) esittävät, että pankkien johto keskittyy 

enimmäkseen kehittämään strategioita koskien alalle tulon esteitä kuin 

tunnistamaan houkuttelevia kasvumahdollisuuksia. Johto pyrkii usein nou-

dattamaan strategiaa, jossa yhdistyvät sekä taloudelliset että strategiset 

tavoitteet, mutta tasapainon löytäminen näiden väliltä saattaa olla hyvin 

vaikeaa. Haastattelututkimukset osoittivat, että pankkien johtajat noudatta-

vat perinteisiä ”näin olemme aina tehneet” - strategioita. Perinteiset mallit 

perustuvat oletuksiin ja syvään juurtuneisiin kokemuksiin. Sen sijaan stra-

tegian perustaminen resursseihin, prosesseihin ja osaamiseen olisi avain-

asemassa, kun tuotetaan asiakkaille arvoa ja luodaan kilpailuetua. Useilla 

pankeilla on myös vaikeuksia määritellä oma strategiansa selkeästi, jolloin 

seurauksena saattaa olla hukattuja panostuksia ja energiaa sekä huo-

nompi kannattavuus. (Bick et al. 2004, 316) 

 

Pankkitoimialalla on käynnissä erittäin laajat kustannustenkarsimisoperaa-

tiot. Kilpailun kiristyessä pankit on pakotettu löytämään vaihtoehtoisia ta-

poja minimoidakseen asiakkaiden palvelusta aiheutuvat kustannukset. 

Kustannussäästöjä on saatu aikaan muun muassa fuusioilla, supistuksilla, 

tukipalvelujen keskittämisillä, fyysisten sivukonttorien sulkemisilla, vaihta-

malla henkilökohtaisesta asiakaspalvelusta asiakkaiden itsepalveluun ja 

ulkoistamalla tukitoimintoja muille yrityksille. Pankkien johdon on kuitenkin 

huomioitava, että kustannussäästöillekin tulee asettaa takaraja. Jos kus-

tannuksia karsitaan liikaa, myös tuotteiden ja palvelujen laatu saattaa 

merkittävästi huonontua. Tämä puolestaan saattaa aiheuttaa asiakkaiden 

menettämistä ja kilpailukyvyn heikkenemistä. (Ahmad 2005, 318-319) 

 

Ahmad (2005, 317-318) esittää, että yhteiskunnan ikääntyessä pankit koh-

taavat väistämättä vähenevän määrän uusia nuoria asiakkaita. Koska uu-

sia houkuttelevia asiakkaita on vaikea löytää, pankit turvautuvat saalista-
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maan kilpailijoidensa asiakkaita. Tämän lisäksi yritysten tulee kiinnittää 

erityistä huomiota nykyisten asiakkaidensa säilyttämiseen. Ilman selkeää 

asiakasstrategiaa pankki voi joutua kalliiseen saalistamis- ja vastasaalis-

tamiskierteeseen kilpailijoidensa kanssa.  

 

Pankit ovat pyrkineet karsimaan kustannuksiaan siirtämällä osan tuotteis-

taan ja palveluistaan itsepalvelutoiminnoiksi Internetiin tai etäpalveluksi 

esimerkiksi puhelimen välityksellä. Vaikka etä- ja itsepalvelujen osuus on 

kasvanut huimasti, pankkien asiakkaat antavat merkittävää painoarvoa ja 

saavat lisäarvoa kasvotusten tapahtuvasta asiakaspalvelusta. Voidaankin 

vetää se johtopäätös, etteivät etä- ja itsepalvelut ole korvanneet täysin 

kasvotusten tapahtuvan asiakaspalvelun tarvetta. Tämä aiheuttaa melkoi-

sen ristiriidan pankin johtajille, koska heidän tulisi samanaikaisesti leikata 

kustannuksia ja antaa asiakkailleen heidän haluamiaan ja arvostamiaan 

palveluja. (Durkin et al. 2003, 177, 186) 

 

2.2.7 Asiakaslaskentatoimen hyötyjä 

 

Asiakaslaskentatoimesta saadut suorat hyödyt liittyvät siihen, että havai-

taan epätasaisesti jakautuvat tuotot ja kustannukset eri asiakkaiden ja 

asiakasryhmien välillä. Tieto siitä, kuinka paljon asiakkaat kuluttavat yri-

tyksen resursseja, luo yritykselle uusia mahdollisuuksia kustannusten ja 

tuottojen hallintaan sekä strategiseen markkinointiin. Asiakaslaskennan 

avulla voidaan löytää uusia tapoja kustannusten pienentämiseksi ja tuotto-

jen suurentamiseksi. Käytettäessä toimintolaskentaa yhdessä asiakaslas-

kentatoimen kanssa voidaan paljastaa yhteydet toimintojen ja resurssiku-

lutuksen välillä, jotka näyttävät suoraan tien kannattavimpiin toimintoihin. 

(van Raaij et al. 2003, 574) 

 

Asiakaslaskentatoimi luo myös pohjan perusteltuun hinnoitteluun, erilaisille 

kanta-asiakasohjelmille sekä asiakkaille myönnetyille alennuksille. Sen 

avulla voidaan luoda asiakkaille segmentointi- ja asemointistrategioita pe-
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rustuen kustannus- ja tuottoinformaatioon. Yritykset voivat myös kehittää 

segmentteihin perustuvia palvelukonsepteja. Tällöin erittäin kannattavia 

asiakkaita pyritään säilyttämään korkeatasoisella palvelulla ja pieniä, kan-

nattamattomia asiakkaita ohjataan vähemmän palvelua vaativille segmen-

teille. (van Raaij et al. 2003, 574) 

 

Wardin (1992, 119) mukaan asiakaslaskentatoimen merkittävimmät hyödyt 

liittyvät strategiseen suunnitteluun ja päätöksentekoon. Laskennan tulisikin 

painottua kannattavuuksien suhteellisiin eroavaisuuksiin ja kannattavuu-

dessa tapahtuvien muutosten seuraamiseen yrityksen johdon tehdessä 

strategisia päätöksiä. Hyöty menetelmien käytöstä liittyy myös asiakas-

ryhmien välisten suhteellisten kannattavuuksien tarkasteluun. Tämän tie-

don avulla yrityksen on mahdollista keskittää voimavaransa asiakkaisiin, 

jotka tuovat eniten voittoa. Hyötyä asiakaslaskentatoimesta saadaan konk-

reettisimmin, kun siitä saatua tietoa käytetään apuna päätöksenteossa.  

 

Yrityksen tuloksen kannalta olisi tärkeää käyttää asiakaslaskentaa ja sel-

vittää yritykselle kannattavat ja kannattamattomat asiakkaat. Stapleton et 

al. (2004, 589) esittävät, että varsinkin kilpailluilla markkinoilla, asiakas-

kohtaisten tuottojen ja kustannusten selvittäminen mahdollistaa oikean 

hinnoittelun ja sitä kautta yrityksen markkinaosuuden säilymisen tai kas-

vamisen sekä hyvän kannattavuuden. 

 

Asiakaslaskentatoimi auttaa asiakassuhteiden määrittämisessä ja asiak-

kaiden kannattavuuden havainnollistamisessa sekä antaa viitteitä markki-

nointipanostusten kohdentamiseen eri asiakkaille ja asiakasryhmille. Asia-

kaslaskennan käyttö edesauttaa tulevaisuuteen suuntautuvaa ajattelua 

yrityksessä ja sen avulla voidaan luoda suunnitelmiin perustuvaa organi-

saatiokulttuuria. On tärkeämpää suunnitella, miten tehdä kannattamatto-

mista asiakkaista kannattavia, kuin pelkästään havaita historiallisesta da-

tasta, että tietty asiakas on ollut kannattamaton. (Jacobs et al. 2001, 362-

363; Wang & Hong 2006, 715) 
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2.2.8 Asiakaslaskentatoimeen liittyviä ongelmia 

 

Asiakaslaskentatoimeen liittyy siitä saatavien hyötyjen lisäksi luonnollisesti 

myös ongelmia. Ensimmäinen ongelma liittyy epävarmuuteen. Tulevaisuu-

teen liittyvät asiakaslaskentamenetelmät perustuvat vahvasti arvioihin, 

oletuksiin ja ennusteisiin, jolloin tarkkoja arvioita kannattavuudesta ei voi-

da tehdä. Asiakkaiden tuottamien tuottojen ja kustannusten määrittäminen 

ja oikeanlainen kohdistaminen on lisäksi erittäin haasteellista. Virheet 

määrityksessä ja kohdistamisessa saattavat johtaa vääriin päätöksiin esi-

merkiksi asiakkuuksien hallinnassa ja sitä kautta heikentää yrityksen ko-

konaiskannattavuutta. (van Raaij 2005, 380; Jacobs et al. 2001, 354) 

 

Epävakaille asiakaskannattavuuksille on erityisen haastavaa ennustaa 

ylös- ja alaspäin suuntautuvia muutostrendejä, joihin vaikuttavat esimer-

kiksi kilpailijan lanseeraamat uudet tuotteet tai palvelut. Yritykset tarvitsisi-

vat joustavan asiakaslaskentamallin, joka voi olla erittäin haastavaa luoda 

ja ottaa käyttöön. (Wang & Hong 2006, 716) Asiakaskannattavuuslasken-

nan käyttö saattaa myös olla hyödytöntä tai rajattua toimialoilla, joilla kiin-

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

 

Potentiaalinen ongelma liittyen asiakaslaskentatoimeen on se, että yrityk-

sen laskentatoimen ammattilaiset keskittyvät yleisesti ottaen budjetointiin 

sekä tuotannon kustannusten laskentaan ja kohdistamiseen, jolloin muut 

laskentatoimeen liittyvät tehtävät jäävät yritysten muille osastoille. Ongel-

maa kuvaa hyvin tilanne, jossa markkinointiosasto suorittaa asiakastyyty-

väisyyskyselyn, mutta he eivät tiedonkulun puutteellisuuden vuoksi välttä-

mättä saa tietoa siitä, miten asiakastyytyväisyys vaikuttaa esimerkiksi yri-

tyksen tulokseen. Markkinointiosasto ja laskentatoimen osasto ovat yrityk-

sissä valitettavan usein sekä fyysisesti että psyykkisesti erilliset. (Nielsen 

et al. 2000, 272) 

 

Kustannusanalyysien kehittäminen vaatii usein perinteisten laskentajärjes-

telmien muuttamista. Kilpailun koveneminen vaatii yritykseltä markki-
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naorientaatioon liittyvää liiketoimintastrategiaa. Markkinaorientoitunut stra-

tegia puolestaan vaatii asiakaslaskentatoimen menetelmien käyttämistä, 

jotka usein perustuvat toimintolaskentaan. Toimintolaskennan käyttöönotto 

saattaa olla erittäin työlästä, eivätkä työntekijät välttämättä näe siitä saata-

vaa hyötyä. Toimintolaskentaan liittyy myös kustannusajureiden määritte-

lemisen ongelma. Asiakaslaskentatoimeen liittyviä muita ongelmia ovat 

henkilöstön vastarinta uutta menetelmää kohtaan, organisaation puutteel-

liset suhteet osastojen välillä, suorituskyvynmittausjärjestelmien antamat 

vääristyneet tulokset, henkilöstön kouluttamisen puutteellisuus, johdon 

tuen puuttuminen sekä henkilöstön motivaation puutteellisuus. (Jacobs et 

al. 2001, 354; Nielsen et al. 2002, 272-273) 

 

Asiakaskannattavuuslaskennan mukanaan tuoma ongelma on myös se, 

että asiakkaat saatetaan nähdä ensisijaisesti euroina eikä ihmisinä. Tämä 

johtaa siihen, että yritykset keskittyvät tiettyihin asiakkaisiin eivätkä asiak-

kaisiin yleensä. Tiettyjen asiakkaiden saattaa olla vaikea saada halua-

maansa palvelua, asiakkaille tarjotut tuotteet ja palvelut eivät ole tasaver-

taisia, asiakkaat saattavat vieraantua tai heidät saatetaan sulkea pois tie-

tystä sosiaalisesta piiristä. (Boyce 2000, 649) 
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3 ASIAKASLASKENTATOIMI KÄYTÄNNÖSSÄ 

SUOMEN PANKKISEKTORILLA 

 

Tässä luvussa tutkitaan Suomessa toimivien pankkien julkisia strategioita 

sekä pankkien konttoreiden johtajien näkemyksiä asiakaslaskentatoimesta 

ja sen tulevaisuudesta. Tarkoituksena on pitää pankkiryhmät anonyymei-

nä. Jotta pankkiryhmää ja sen strategiaa ei pystytä yhdistämään toisiinsa 

kappaleessa 3.1, ei kappaleiden jälkeen mainita lähdettä, vaan lähteet on 

kerätty liitteeseen 2. Jotta myös haastateltavat ja heidän pankkiryhmänsä 

pysyisivät tuntemattomina, on liitteeseen 3 kerätty tiedot haastateltavien 

titteleistä, haastattelun ajankohdasta sekä haastattelun kestosta. Pankit on 

tutkimuksessa nimetty Pankki A:sta Pankki I:hin. Samoja nimityksiä käyte-

tään niin pankkien julkisia strategioita käsittelevässä kappaleessa kuin 

litteroiduissa haastatteluissakin.  

 

3.1 Pankkien julkiset strategiat 

 

Yksittäisen pankin haasteena on hioa oma strategiansa niin, että sen avul-

la pankki menestyy ja pystyy menestyksellisesti toimimaan tarvittaessa 

myös vaikeassa toimintaympäristössä. Yrityksen johdon on huomioitava 

useita eri näkökulmia strategiaa laadittaessa. On itsestään selvää, että 

teknologinen kehitys jatkuu ja kiihtyy entisestään, minkä johdosta rahoitus-

toimiala muuttuu alati. Vaikka pankeille ei ole olemassa optimikokoa, fi-

nanssisektorin konsolidoitumiskehitys jatkuu ja pankkien lukumäärä pie-

nenee tulevaisuudessa. Kuitenkin markkinoilta löytyy tilaa myös erikois-

tuneemmille, pienille pankeille. Pankkien tulee huomioida, että asiakkaat 

ja heidän tarpeensa muuttuvat koko ajan. Asiakkaat myös vaurastuvat 

keskimäärin ja muuttuvat vaativimmiksi esimerkiksi palvelun laadun tai 

palvelutarjonnan suhteen. Sähköisten palvelujen lisääntyessä henkilökoh-

tainen kontakti asiakkaisiin pysyy kuitenkin erittäin merkittävänä tekijänä. 

(Liikanen 2006, 4-6) 
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Pankki A:n tavoitteena on tarjota Suomen pankkisektorilla kattavimmat 

finanssipalvelut. Pankki- ja vahinkovakuutuspalvelut on pitkälle integroitu, 

jonka avulla on mahdollista luoda asiakkaille lisäarvoa. Ryhmällä on hyvin 

vakaa kasvupohja, joka mahdollistaa liiketoiminnan pitkäksi aikaa eteen-

päin. Maantieteellisesti yrityksen keskeisimmät kasvutavoitteet ovat Suo-

messa niillä alueille, joilla markkinaosuus on tällä hetkellä alhaisin. Tavoit-

teena on myös menestyä erityisesti asiakaspalvelussa ja luoda yrittäjä-

henkinen ilmapiiri paikallisiin sivukonttoreihin. Ryhmä tarjoaa maan laa-

jimman palveluverkon, joita täydentävät muun muassa tytäryhtiöiden tar-

joamat palvelut. Pankin rooli on keskeinen sekä vahinkovakuutuspalvelu-

jen että suuren ja keskisuurten asiakkaiden pankki- ja sijoituspalvelujen 

tarjoajana. Ryhmän rakennetta kehitetään pitkäjänteisesti, lähtökohtina 

asiakastarpeiden sekä kilpailukyvyn turvaaminen. Tavoitteena on yhdistää 

paikallinen päätöksenteko ja asiakastuntemus sekä suuren yksikön 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 kehittämistä. Tavoitteena on syventää 

asiakkuuksia ja näin saada asiakkaat sitoutumaan lujemmin pankkiin. Toi-

seksi yrityksen strategiassa painotetaan yhdessä tekemistä, joka varmis-

taa, että asiakassuhde saadaan solmittua ja asiakkaalle tarjotaan koko 

ryhmän palveluita. Tämän jälkeen tavoitteena on pitää huolta siitä, että 

asiakkaan asiointi hoituu sujuvasti, vaikka se tapahtuisi usean kanavan 

kautta. Yhdessä tekemisellä tarkoitetaan yhteistyötä asiakkaiden, yhtiöi-

den, yksikköjen, pääkonttorin ja alueiden kesken. Pankin strategiaan liittyy 

myös palveluratkaisujen laajentaminen verkostoitumalla. Tämä auttaa 

pankkia lisäämään palvelujen saatavuutta ja laajentamaan asiakkaalle 

tarjolla olevaa palveluvalikoimaa yli toimialarajojen.  

 

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

aa selkeästi hinnoiteltuja pankkipalveluita. Pankin visiona on tarjota asia-



 47

kasomistajille parhaat palvelut päivittäisissä raha-asioissa, säästämisessä 

sekä hankintojen rahoittamisessa. Pankin strategian ytimessä on sähköi-

nen asiointi ja sen tuoma kilpailuetu. Pankkitoiminnan perustana on asiak-

kaan luottamus pankkia kohtaan ja palvelut ja edut toteutetaan asiakasläh-

töisesti.  

 

Pankki D:n tavoitteena on tarjota asiakkaille laaja-alaisia finanssialan pal-

veluja sekä korkealaatuista asiakaspalvelua, joka on räätälöity asiakkaan 

tarpeiden mukaisesti. Pankin tavoitteena on lisäksi harjoittaa liiketoimintaa 

niiden asiakkaiden kanssa, jotka tuovat keskimääräistä enemmän kassa-

virtaa. Yrityksen päätöksenteko on hyvin hajautettua, joka tarkoittaa sitä, 

että esimerkiksi asiakassuhteeseen liittyvät päätökset tehdään hyvin pit-

kälti paikallisesti sivukonttoreissa. Pankki pyrkii orgaaniseen kasvuun, eli 

kasvattamaan nykyisten asiakkaiden kanssa tehtävää liiketoimintaa sekä 

avaamaan uusia sivukonttoreita uusiin kaupunkeihin.  

 

Pankki E:n tavoitteena on edistää säästämistä ja asiakkaittensa taloudel-

lista hyvinvointia. Pankkien toiminta perustuu pitkälti asiakaslähtöiseen 

palveluun. Tavoitteena on luoda pitkäkestoisia asiakassuhteita tarjoamalla 

asiakkaille yksilöllisiin tarpeisiin perustuvia palveluja ja ratkaisuja. Palvelu-

tarpeissa pyritään ennakoimaan kuluttajakäyttäytymisessä ja toimialalla 

tapahtuvia muutoksia. Pankkiryhmän tavoitteena on myös kannattava 

kasvu sekä markkina-aseman vahvistaminen. Kannattavia asiakkaita pyri-

tään saamaan toimivien markkinointikampanjoiden avulla.  

 

Pankki F:n tavoitteena on kehittää ja myydä asiakkaiden tarpeisiin räätä-

löityjä pankki- ja vakuutusratkaisuja sekä luoda lisäarvoa asiakkaille, omis-

tajille ja paikallisyhteisöille. Pankkiryhmä on valinnut keskitetyn ohjausmal-

lin tytäryhtiöiden integroimiseksi konsernin yhteisen tavaramerkin alle, sy-

nergiaetujen saavuttamiseksi sekä kehittääkseen yhtenevän tavan kohda-

ta asiakkaansa. Pankki pyrkii kasvuun konsernin nykyisille asiakkaille 

suunnatulla risti- ja lisämyynnillä sekä uusasiakashankinnan avulla erityi-

sesti suurissa kaupungeissa. Konsernin strategiaan liittyy myös tiiviit asia-
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kassuhteet, joita pidetään kilpailuetua tuovana ominaisuutena. Pankki F 

pyrkii olemaan markkinoiden parhaiten tavoitettu pankki. Tavoitteena on 

myös saavuttaa johtava asema asiakaspalvelussa molemmilla kansallis-

kielillä. Kilpailuetua tuo myös halu tarjota asiakkaille heidän tarpeisiinsa 

sovitettuja ratkaisuja. Strategiset valinnat ovat kannattava kasvu, asiakas-

läheinen palvelu, laaja osaaminen sekä kustannustehokkuus ja hallittu 

riskinotto.  

 

Pankki G:n strategiana on tuoda lisäarvoa asiakkailleen sekä heidän yri-

tyksilleen rakentamalla, syventämällä ja kauaskantoisesti ylläpitämällä 

henkilökohtaisia asiakassuhteita. Pankin tavoitteena on auttaa asiakkai-

taan saavuttamaan rikkaampi elämä. Tavoitteena on myös olla Suomen 

pankkitoimialalla innovatiivinen edelläkävijä ja luoda asiakkaille ainutlaa-

tuisia palvelupaketteja. Strategiaan liittyy myös tietynlainen varovaisuus 

asiakkaiden ja osakkeenomistajien varallisuuden hoidossa sekä halu vah-

vaan sijoitusosaamiseen. Pitkäaikaiset, henkilökohtaiset asiakassuhteet 

ovat perusta pankin kasvulle ja voimistumiselle.  

 

Pankki H:n tavoitteena on olla johtava pohjoismainen pankkiryhmä, jonka 

tunnusmerkkinä ovat työntekijät ja se ylivoimainen arvo, jota he pystyvät 

luomaan asiakkailleen ja osakkeen omistajilleen. Yrityksen visio, tavoitteet 

ja strategia ovat linjassa vahvan asiakaskeskeisyyden kanssa. Asiakasko-

kemukset ovat yrityksen ydinarvo ja ne ohjaavat kaikkien työntekijöiden 

toimintaa. Tavoitteena on, että asiakas kokisi palvelun olevan yhtenäistä, 

hänen tarpeitaan maksimoivaa sekä parhaita sovelluksia mahdollistavaa. 

Pankki H pyrkii selkeään orgaaniseen kasvustrategiaan ja kasvattamaan 

liiketoimintaansa nykyisten asiakkaiden kanssa. Strategiana on myös hou-

kutella uusia, kannattavia asiakkaita. Resurssit allokoidaan asiakkaiden 

kannattavuuden ja tulevaisuuden potentiaalin perusteella. Yksityisasiak-

kaat on jaoteltu neljään segmenttiin perustuen niiden liiketoimintaan pan-

kin kanssa. Jokaiselle segmentille on olemassa oma palvelutaso, hinnoit-

telu sekä tuotevalikoima. Segmentoinnin taustalla on tavoite tarjota asiak-

kaille mahdollisimman hyvää palvelua, neuvontaa, tuotteita ja hintoja ja 
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täten luoda mahdollisimman paljon liikevaihtoa konsernille. Pankki H:n 

lyhytaikaisena asiakastavoitteena on jatkaa yhteistyötä kannattavissa seg-

menteissä sijaitsevien asiakkaiden kanssa sekä pyrkiä siirtämään vähem-

män kannattavissa segmenteissä sijaitsevia asiakkaita paremmin kannat-

taviin segmentteihin. Läheinen yhteystyö asiakkaiden kanssa nähdään 

erityisen tärkeänä asiana. Uudet asiakkaat valitaan huolellisesti ja pyritään 

hankkimaan ainoastaan kannattavia asiakkaita.  

 

Pankki I:n ja samalla koko konsernin tavoitteena on luoda ainutlaatuinen 

palvelukokemus asiakkaalle. Tavoitteena on myös nousta aikaisempaa 

merkittävämmäksi pankkitoimijaksi Suomessa, mikä tarkoittaa sitä, että 

liiketoiminnan tulisi kasvaa jokaisella asiakassegmentillä, markkinaosuu-

den tulisi kasvaa ja konsernin tulisi tarjota asiakkailleen entistä parempia 

palveluja kilpailukykyisillä hinnoilla. Pankki pyrkii tuottamaan asiakkailleen 

entistä enemmän arvoa luovia innovatiivisia ja hyödyllisiä ratkaisuja. Kon-

serni pyrkii olemaan pankkisektorin aktiivisin toimija, suorapuheinen sekä 

hyötyä tarjoava pankki. Yrityksen sisällä pyritään tiimityöskentelyyn ja ha-

jautettuun päätöksentekoon.  

 

3.1.1 Strategioiden yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia 

 

Selkeimmät yhtäläisyydet kaikkien Suomessa toimivien pankkisektorin 

yritysten strategioissa ovat asiakaskeskeisyys, asiakaslähtöisyys sekä 

asiakasarvon maksimointi. Yrityksen johto on havainnut, että menestyäk-

seen pankkitoimialalla toiminnan tulee perustua asiakkaisiin ja heidän tar-

peisiinsa. Erittäin selkeänä linjauksena pankkien strategioissa on myös 

orgaanisen kasvun strategia, eli se, että lisätään liiketoimintaa jo olemassa 

olevien asiakkaiden kanssa. Useissa strategioissa ilmeni myös halu löytää 

uusia, kannattavia asiakkaita, joiden kanssa harjoittaa liiketoimintaa.  

 

Pankki H:n strategiasta nousi esiin selkeä 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 sekä 

Pankki G:n keskeisinä tavoitteina ovat erityisesti pitkäkestoisten asiakas-

suhteiden luominen sekä räätälöityjen palvelujen tarjoaminen asiakkaille. 

Myös Pankki F:n ja Pankki D:n strategioissa räätälöidyt palvelut ovat 

avainasemassa. Pankki A:n ja Pankki C:n strategiat pohjautuvat taas pit-

kälti laajaan tuote- ja palvelutarjontaan sekä verkostoitumiseen.  

 

Pankkien julkiset strategiat ovat hyvin samankaltaisia kaikilla yrityksillä. 

Tämä voi viitata siihen, että todellisuudessa nämä julkiset strategiat ovat 

vain hienoja lauseita vuosikertomuksissa eikä niitä toteuteta jokapäiväi-

sessä toiminnassa. Toisaalta strategioiden samankaltaisuus voi viitata sii-

hen, että kilpailu Suomen pankkisektorilla on erittäin kovaa, ja menestyäk-

seen pankkien tulee toimia samojen perusperiaatteiden mukaisesti. Stra-

tegiat liittyvät yritysten keskeisiin menestystekijöihin ja todelliset strategiat 

lähentelevät liikesalaisuuksia. Tästä johtuen on luonnollista, että pankkien 

strategiat saattavat olla täynnä latteuksia ja itsestäänselvyyksiä, eikä to-

dellisia strategialinjauksia tuoda välttämättä julkiseen, ja siten myös kilpai-

lijoiden, tietoon.  

 

Nähtävissä on myös se, että pienemmät pankkisektorin toimijat (Pankki B, 

Pankki D, Pankki E, Pankki F sekä Pankki G) pyrkivät luomaan asiakkail-

leen lisäarvoa räätälöimällä palveluja ja erikoistumalla tiettyihin palveluihin. 

Näin pienemmät pankit selviävät kiihtyvästä kilpailusta toimialalla. Isom-

mat pankkiryhmät (Pankki A, Pankki H, Pankki I) saavat taas sekä syner-

gia- että mittakaavaetuja ja pystyvät näin kilpailemaan alempien hintojen 

ja kustannusten avulla.  
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3.2 Konttoreiden johtajien näkemys asiakaslaskentatoimes-

ta ja sen tulevaisuudesta 

 

Seuraavien alalukujen sisältö on litteroitu pankkien konttoreiden johtajien 

kanssa tehdyistä haastatteluista. Tarkasteltavia pankkiryhmiä oli tutkimuk-

sessa yhdeksän ja haastatteluun suostuivat kuuden pankkiryhmän edusta-

jat (pankit A, D, E, G, H ja I osallistuivat, pankit B, C ja F eivät). Tutkimuk-

sen vastausprosentti on täten 67 %, joka antanee kohtuullisen kattavan 

näkemyksen koko Suomen pankkitoimialasta. Haastattelujen kestot vaih-

telivat vähän alle yhdestä tunnista puoleentoista tuntiin. Viimeisessä alalu-

vussa 3.2.7 tehdään yhteenveto kaikista haastatteluista. 

 

Haastattelututkimuksen avulla haettiin konttorinjohtajien näkökulmia julki-

sen strategian ja käytännön strategian samankaltaisuuteen, strategian ke-

hitykseen, asiakastiedon tuottamiseen, käytettäviin asiakaslaskentatoimen 

menetelmiin, asiakastietojen hyväksikäyttöön, kannattaviin tuotteisiin ja 

palveluihin, asiakaslaskentatoimen hyötyihin ja mahdollisiin ongelmiin, 

pankkitoimialan erityispiirteisiin, finanssitavaratalojen syntymiseen sekä 

asiakaslaskentatoimen ja koko pankkisektorin tulevaisuuteen.  

 

3.2.1 Pankki A 

 

Pankin A julkisen strategian keskiössä on Suomen pankkisektorin katta-

vimpien palvelujen tuottaminen asiakkaille. Tämä toteutuu konttorinjohta-

jan mukaan myös arkipäivän pankkitoiminnassa siten, että asiakkaille tar-

jotaan laajasti sekä pankki- että vakuutuspalveluja. Strategiaan liittyy mer-

kittävästi myös keskittäminen ja sen seurauksena lisäarvon luominen asi-

akkaille erilaisten etujen muodossa. Strategiassa painotetaan asiakasläh-

töisyyttä ja sitä, että asiakaspalvelukokemus olisi asiakkaalle erityisen po-

sitiivinen ja kokonaisvaltainen kokemus. Asiakasvastuullisia asiakaspalve-

lijoita pyritään pitämään ammattitaitoisina erilaisten koulutusten ja val-
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mennusten avulla, jolloin toimitaan myös strategialinjausten mukaisesti. 

Osaa asiakaspalvelijoista koulutetaan hoitamaan laaja-alaisesti koko fi-

nanssialan palveluja. Tämän seurauksena asiakas pystyisi hoitamaan yh-

den asiakaspalvelijan kanssa kaikki omaisuudenhoitoon liittyvät asiat ja 

saisi näin toiminnasta suurimman lisäarvon ja suurimmat keskittämisen 

edut. Tavoitteena on saada enemmän etua asiakkaille, parantaa asiakkai-

den säilymistä kyseisen pankin asiakkaina, parantaa asiakastyytyväisyyttä 

sekä lisätä asiakaspalvelijoiden ammattitaitoa ja tietoa. Jokapäiväisessä 

toiminnassa pyritään myös turvaamaan asiakastarpeita sekä koko pankki-

ryhmän kilpailukykyä julkisen strategian mukaisesti.  

 

Pankkiryhmän strategiset linjaukset ovat pysyneet kohtuullisen samankal-

taisina jo vuosia. Asiakaskeskeisyys ja -lähtöisyys ovat olleet keskeisenä 

teemana ja niiden rinnalle on viime vuosina noussut integraatio pankki- ja 

vakuutuspalveluiden osalta sekä keskittäminen ja siitä saatavat edut. Ny-

kyään strategiatyö on lähinnä olemassa olevien strategioiden hiomista ja 

selkeyttämistä, eikä tarvetta merkittäviin muutoksiin ole.  

 

Asiakkaista tuotetaan konttorin johtajan mukaan tietoa koko konsernin yh-

teisen tietojärjestelmän avulla. Asiakaspalvelijat syöttävät asiakastapaa-

misen aikana tietokantaan asiakkaita koskevat tiedot, ainoastaan tiedot 

maksuhäiriöistä tulevat suoraan ulkopuolelta. Pankki A:n asiakastietojär-

jestelmä päivittyy automaattisesti asiakkaan asioinnin ja asiakastapahtu-

mien perusteella. Asiakkaista kerätyn tiedon määrä on konttorinjohtajan 

mielestä hyvin laaja. Asiakaskannattavuuslaskentaa käytetään pankissa 

hyväksi määritettäessä asiakkaiden kannattavuutta. Laskenta liittyy koko 

asiakaskannan kannattavuuksien määrittämiseen. Asiakkaita myös seg-

mentoidaan, jolloin heidän kannattavuuksiaan määritellään eri tavoin ja 

heille tarjotaan erilaisia palvelukonsepteja. Asiakkaiden segmentoinnille on 

määritetty tietyt selkeät toimintatavat ja -mallit, jotta asiakkaita pystytään 

palvelemaan parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakkaiden elinkaareen pe-

rustuvaa kannattavuuslaskentaa ei sinänsä käytetä, mutta asiakkaiden 
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tulevaisuuden potentiaalia pyritään hahmottamaan esimerkiksi tulevaisuu-

dessa tapahtuvat hankintojen, lainanoton tai sijoitusten avulla. 

 

Asiakaslaskenta vaikuttaa koko organisaatioon johdon päätöksenteosta 

lähtien aina asiakasvastuullisten henkilöiden jokapäiväiseen työhön saak-

ka. Asiakaspalvelijat saavat tiedon asiakkaiden kannattavuuksista ja näin 

palveluja pystytään tarjoamaan asiakkaiden tarpeiden mukaan. Asiakkaille 

pyritään myös tarjoamaan tuotteita ja palveluja heidän tulevaisuuden po-

tentiaalinsa mukaan. Tulevaisuuden potentiaalia pyritään asiakaskannat-

tavuuslaskennan lisäksi määrittämään erilaisten tilastollisen analyysin me-

netelmien avulla. Asiakkaista saatuja tietoja käytetään myös eri tuotteiden 

hinnoitteluun ja suoramarkkinointitoimenpiteisiin sekä keskittämisestä saa-

taviin etuihin. Konttorien johtajat ovat lisäksi vastuussa monenlaisesta pai-

kallisesta päätöksenteosta, jonka avulla toimintaa voidaan viedä parem-

paan suuntaan ja luoda juuri kyseisen alueen asiakkaille toimivia palvelu-

konsepteja ja markkinointitoimenpiteitä.  

 

Pankin A keskeisenä tavoitteena on konttorinjohtajan mukaan toimia oi-

keiden asiakkaiden kanssa, oikeaan aikaan ja oikealla tavalla. Tämän vi-

sion toteuttamiseksi asiakaslaskentatoimen avulla saatava tieto on erittäin 

tärkeää. Vaikeutena on enemmänkin tiedon hyödyntäminen kuin sen 

saaminen, koska dataa on tarjolla todella paljon. Tärkeää olisikin löytää 

merkitykselliset ja käyttökelpoiset tiedot valtavasta tietokannasta, jotta 

asiakaslaskennasta saatava hyöty olisi mahdollisimman suurta. Mitään 

erityisen kannattavia tuotteita tai palveluja ei pankilla ole. Tietyt kertatoi-

minnot näkyvät asiakkaan kannattavuuden nopeina kasvuina, toisaalta 

taas pitkäaikaiset tuotteet ja palvelut, kuten talletukset ja lainat, näkyvät 

pitkänä tulovirtana. Asiakkaan kannattavuutta tulisikin aina tarkastella ko-

konaisvaltaisesti eikä tapauskohtaisesti. Pyrkimyksenä on kuitenkin saada 

asiakas sitoutumaan pitkäksi ajaksi kyseisen pankin asiakkaaksi. 

 

Konttorinjohtajan mukaan asiakaslaskentatoimesta saatava hyöty on 

pankkitoiminnalle erittäin merkittävää. Asiakaslaskentatoimen avulla osa-
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taan palkita juuri niitä asiakkaita, jotka keskittävät asiointinsa kyseiseen 

pankkiryhmään. Pystytään myös tekemään alkuoletukset siitä, minkälaisia 

tuotteita ja palveluja asiakas haluaa ja tarvitsee, jolloin asiakaspalvelutilan-

teesta tulee miellyttävä ja lisäarvoa tuova. Eniten asiakaslaskentatoimesta 

on hyötyä juuri asiakassuhteen hoidossa. Ainoana asiakaslaskentatoi-

meen liittyvänä ongelmana on se, että joskus saattaa olla tietoja, joita las-

kentajärjestelmä ei tuota, mutta joita asiakaspalvelija tarvitsisi selventääk-

seen tiettyä asiakkuutta. Tarvetta olisi paikoin myös täsmällisempään tie-

toon. Asiakaslaskentatoimesta ei kuitenkaan ole minkäänlaista haittaa ei-

kä se normaalitilanteissa johda toimintaa millään tavalla väärään suuntaan 

tai aiheuta negatiivisia lopputulemia pankille.  

 

Pankkitoimialan erityispiirteiksi konttorinjohtaja mainitsee sen, että asiak-

kaista kerättyä tietoa on huomattavasti enemmän kuin muilla toimialoilla. 

Tiedon hyödyntäminen on myös järjestelmällisempää ja määrätietoisem-

paa. Erityispiirteenä voidaan huomioida myös se, että tiedon päivittyminen 

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. Sekä asiakkaille että pankille on paljon hyötyä siitä, 

että koko omaisuuden hoitoa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti ja 

kattavasti yhden ihmisen toimesta.  

 

Tulevaisuudessa asiakaslaskennan käytön ja hyödyntämisen odotetaan 

kasvavan. Asiakkaista saatuja tietoja voidaan alkaa myös käyttää kollektii-

visesti niin, että ne näkyvät jokaisessa toimipisteessä. Asiakkaat saattavat 

itse alkaa tuottaa entistä enemmän tietoa pankeille esimerkiksi sähköisen 

asioinnin avulla tai ilmoittamalla erilaisista tarpeistaan ja haluistaan itse-

näisesti. Asiakkaan tulisi olla itse vahvasti mukana asiakassuhteen raken-

tamisessa. Asiakaspalvelijoiden rooli pysyy kuitenkin keskeisenä ja onkin 

nähtävissä, että heidän työkenttänsä on jatkuvan muutoksen alla. Asiak-

kaille pyritään tulevaisuudessa tarjoamaan palveluja siten, että asiointi 

koko finanssisektorin tuotteista ja palveluista on mahdollista yhden henki-
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lön kanssa. Konttorinjohtajan mielestä pankkisektorin isoimmat toimijat 

jatkavat luultavasti kasvuaan ja tiivistävät linjojaan, kun taas toimialan pie-

nemmät yritykset pyrkivät erikoistumaan ja luomaan sitä kautta kilpailuetua 

suhteessa suurempiin yrityksiin. Pankkisektorin pirstaloituminen tulee 

myös mahdollisesti jatkumaan. Pankkitoimintaan liittyvä arvoketju tuottei-

den ja palvelujen tuottamisesta loppuasiakkaalle lisäarvoa tuovaksi tuot-

teeksi ja palveluksi tulee luultavasti pitenemään entisestään ja arvoketjus-

sa toimivien yritysten määrä saattaa myös lisääntyä.  

 

3.2.2 Pankki D 

 

Pankki D:n julkisessa strategiassa mainittu hajautettu päätöksenteko to-

teutuu myös käytännössä. Konttoreiden johtajat tekevät päätöksiä hyvin 

pitkälti koskien esimerkiksi markkinointitoimenpiteitä, asiakassuhteita, hin-

noittelua, toimipisteen sijaintia sekä käytännön pankkitoimintaa. Konttorin-

johtajien päätösvaltaan ei kuulu luottopolitiikka ja henkilöstöpolitiikka, mut-

ta muuten toimintaan liittyvät päätökset tehdään konttorikohtaisesti. Pank-

kiryhmän organisaatio on erittäin matala. Kokonaisuudessaan organisaa-

tiotasoja on neljä, joista ylimpänä on koko pankkiryhmän pankinjohtaja ja 

alimpana konttorissa työskentelevä asiakaspalvelija. Jokainen konttori 

palvelee asiakkaitaan sillä tavalla, kun paikallisesti on tarvetta. Mitään yh-

tenäistä kansallista tai kansainvälistä konseptia pankin toimintaan ei kont-

torinjohtajan mukaan ole. Päätösvalta on hajautettua myös itse konttorissa 

ja vastuulliset asiakaspalvelijat tekevät itsenäisesti päätöksiä liittyen esi-

merkiksi luotonantoon tai sijoitukseen. Hajautettu päätöksenteko näkyy 

myös siinä, että konttorinjohtajien paikallistuntemusta arvostetaan ja sitä 

pidetään asiakkaille arvoa luovana elementtinä. Hajautetusta päätöksen-

teosta voi kuitenkin aiheutua myös ongelmia ja virheitä esimerkiksi luo-

tonantotilanteessa, kun asiasta päättää yksi henkilö eikä muiden mielipitei-

tä asiaan pyydetä. Konttorinjohtaja pitää erittäin merkittävänä kilpailuteki-

jänä sitä, että päätökset tehdään paikallisesti, eikä suurien pankkiryhmien 

tapaan valtakunnallisesti tai jopa kansainvälisesti.  
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Strategiassa mainittu räätälöityjen tuotteiden ja palvelujen tarjoaminen 

asiakkaalle nähdään yhtenä pankille kilpailuetua luovista tekijöistä. Hajau-

tetun päätöksenteon avulla on mahdollista tarjota jokaiselle asiakkaalle 

henkilökohtaista sekä juuri hänelle sopivaa palvelua ja luoda näin lisäar-

voa asiakkaalle. Asiakasta pyritään myös palvelemaan siten, että yksi 

asiakasvastuullinen asiakaspalvelija hoitaa aina yhteen asiakkaaseen liit-

tyvät asiat. Tällöin asiakkaan ja asiakasvastuullisen toimihenkilön välille 

syntyy henkilökohtainen suhde, joka auttaa myös 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 yhtenäistynyt siitä lähtien. Asiakaslähtöisyys, 

räätälöidyt tuotteet ja palvelut sekä hajautettu päätöksenteko ovat olleet 

strategisena painopisteenä koko pankin lähihistorian. Toimintaa ohjaavat 

hyvin pitkälti kulujen ja tuottojen suhde sekä asiakastyytyväisyys. Periaat-

teena on se, että pankin tulisi näillä mittareilla olla parempi kuin kilpailevat 

yritykset. Pankin tavoitteena ei ole volyymi, eikä siis markkinaosuuden 

kasvattaminen, vaan orgaaninen kasvu nykyisten asiakkaiden avulla. Ta-

voitteena on myös toiminnan tehokkuus ja esimerkiksi henkilöstön määrän 

pitäminen maltillisella tasolla, koska henkilöstökulut ovat yksi suurimmista 

pankkitoimialan kulueristä.  

 

Pankissa ei segmentoida asiakkaita eikä muuteta palvelukonseptia asiak-

kaan kannattavuuden mukaisesti, vaan kaikille asiakkaille annetaan sa-

manlainen mahdollisuus esimerkiksi henkilökohtaiseen asiakaspalveluun. 

Asiakkaat valitaan kuitenkin selektiivisesti sen mukaan nähdäänkö heillä 

esimerkiksi olevan maksukykyä lainan takaisinmaksuun. Pankin asiak-

kaiksi pyritään saamaan strategian mukaisesti keskimääräistä kannatta-

vimpia asiakkaita. Asiakasta ja hänen kannattavuuttaan katsotaan koko-

naisvaltaisesti, eikä erotella yksittäisiä toimintoja, jotka voivat olla joko 

kannattamattomia tai kannattavia.  
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Konttorinjohtajan mukaan asiakkaista tuotetun tiedon määrä on nykyään 

hyvin laaja-alaista ja kattavaa. Tiedon tallentuminen järjestelmiin alkaa 

asiakkaan käydessä konttorissa ja erilaisia tietoja lisätään ja päivitetään 

sinne pankkihenkilökunnan toimesta aina asiointien yhteydessä. Tiedot 

päivittyvät myös väestörekisterikeskuksen toimesta ja asiakkaiden mah-

dolliset maksuhäiriöt tulevat järjestelmään automaattisesti. Tiedon hyväk-

sikäyttäminen on kuitenkin tärkeämpää kuin sen kerääminen ja sen avulla 

on mahdollista saada kilpailuetua suhteessa muihin toimialan yrityksiin.  

 

Asiakkaan tuottojen laskeminen ei tuota ongelmaa, mutta konttorinjohtaja 

näkee asiakkaaseen kohdistuvien kustannusten määrittelemisen erittäin 

haastavaksi tehtäväksi. Kustannusten kohdistamiseen käytettävien ajurei-

den määrittäminen on haastavaa, koska asiakkaat ovat niin erilaisia, eikä 

esimerkiksi pelkkää konttorissa asiointiin käytettyä aikaa voida käyttää 

kohdistamisperusteena. Erityisen haastavia kustannuksia kohdistaa ovat 

esimerkiksi markkinointitoimenpiteet ja osa konttoriin liittyvistä kiinteistä 

kustannuksista. Koska tuottojen ja kustannusten suhdetta on vaikea mää-

rittää, on myös yksittäisen asiakkaan kannattavuuden määritteleminen 

pankille erittäin haasteellinen ja joskus ongelmallinenkin tilanne. Pankin D 

käyttämä asiakaskannattavuusjärjestelmä onkin hyvin pelkistetty ja yksin-

kertainen. Järjestelmän avulla määritetään suurpiirteisesti yksittäisen asi-

akkaan kannattavuus sekä palveluntarve. Asiakkaat jaetaan karkeasti as-

teikolla erittäin helppo ja erittäin työläs. Erittäin helpolla asiakkaalla voi 

luonnollisesti olla matalampi kannattavuus kuin erittäin työläällä. Varsinais-

ta segmentointia tai palvelukonseptin muokkaamista asiakkaan helppou-

den tai työläyden perusteella ei kuitenkaan tehdä, vaan kaikille asiakkaille 

mahdollistetaan henkilökohtainen ja korkealaatuinen asiakaspalvelu.  

 

Se, että asiakkaan tuottamat tuotot ja hänen aiheuttamansa kustannukset 

saataisiin määritettyä tarkasti ja oikein, on konttorinjohtajan mukaan lähes 

mahdoton tehtävä, joten siihen ei kannata tuhlata pankin resursseja. Tar-

kemmista tiedoista saatava hyöty ei siis välttämättä ole suurempi kuin sii-



 58

hen uhratut resurssit ja investoinnit. Absoluuttista totuutta on turha etsiä, 

koska asiakas ei aina toimi rationaalisesti, eikä varsinkaan tulevaisuudes-

sa tapahtuvia asioita pystytä etukäteen ennustamaan tarkasti.  

 

Asiakkaan kannattavuudella on kuitenkin vaikutusta hinnoitteluun. Pankki-

ryhmällä on jo pitkän aikaa ollut käytössä asiakaskohtainen hinnoittelu. 

Hinnoista päättävät aina asiakasvastuulliset henkilöt tai konttorinjohtaja. 

Mitään etukäteen laadittua hinnastoa ei kuitenkaan ole, vaan työntekijät 

päättävät asiakkaan maksamista hinnoista silloin, kun yksittäinen asiakas 

asioi konttorissa.  

 

Asiakkaista saatuja tietoja hyväksikäyttävät pankissa D sekä asiakasvas-

tuulliset pankkivirkailijat että konttoreiden johtajat. Tietoja hyväksikäyte-

tään pankin jokapäiväisessä toiminnassa kuten lainojen myöntämisessä 

tai sijoituksissa sekä esimerkiksi suoramarkkinointitoimenpiteisiin. Asia-

kaspalvelijat pyrkivät kerättyjen tietojen perusteella ottamaan henkilökoh-

taisesti yhteyttä asiakkaisiin esimerkiksi puhelimitse ja kirjeitse. Tiedon 

hyväksikäyttöön liittyy myös se, että asiakastapaamisissa pystytään muut-

tamaan asiakkaalla olevia tai asiakkaalle tarjottavia tuotteita ja palveluja 

hänen toiveidensa mukaan. Tietoja voidaan käyttää myös erilaiseen ver-

kostoitumiseen ja siihen, että asiakkaat itse markkinoivat ja suosittelevat 

pankkia läheisilleen. Tähän tarvitaan tietenkin nykyisille asiakkaille erittäin 

positiiviset kokemukset pankin toiminnasta, tuotteista ja palvelusta. Tiedon 

hyväksikäyttö on matalassa organisaatiossa kilpailuetua tuova asia, koska 

päätökset tehdään paikallisesti eikä niitä määrätä korkeammalta organi-

saatiotasolta esimerkiksi toisesta maasta.  

 

Konttorinjohtajan mukaan asiakaslaskentatoimen menetelmistä käytetään 

asiakaskannattavuuslaskentaa sekä asiakkaiden elinkaaren kannattavuus-

laskentaa. Eri konttoreiden välillä määritetään tarkasti myös niiden koko-

naiskannattavuus ja suhde muihin konttoreihin. Vertailu muihin konttorei-

hin on äärimmäisen tärkeää, koska sen avulla pystytään määrittämään, 

onko konttorin toiminta oikeasti kannattavaa vai ei, ja mihin suuntaan kehi-
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tys on menossa. Pelkät absoluuttiset luvut, esimerkiksi liikevoitto tai -tulos, 

eivät kerro koko totuutta konttorin menestymisestä. Asiakkaiden elinkaa-

ren kannattavuuslaskentaa käytetään pankissa, koska tavoitteena on saa-

da elinikäisiä asiakkaita pankin palvelukseen. Pankin henkilökunnan tulee 

ottaa huomioon, että asiakkaiden kannattavuus vaihtelee eri elinkaaren 

vaiheissa, ja myös heidän haluamansa ja tarvitsemansa tuotteet ja palve-

lut muuttuvat ajan myötä. On myös huomioitava se, että asiakkaan hou-

kutteleminen pankin omaksi asiakkaaksi juuri silloin, kun hän on kannatta-

vimmillaan, on toiveajattelua. Täten pankin joutuvat sietämään asiakkail-

taan myös heikommin kannattavia aikoja.  

 

Mitään tiettyä tuotetta tai palvelua, joka tuottaisi erityisen hyvin, ei ole ai-

nakaan siten, että se sopisi jokaiselle asiakkaalle jokaisena hetkenä. Asi-

akkaan tarpeet ja halut muuttuvat jatkuvasti, minkä seurauksena myös 

hänelle sopivat tuotteet ja palvelut muuttuvat. Pankin tulee pystyä tarjoa-

maan asiakkaalle oikeaa tuotetta tai palvelua juuri oikealla hetkellä.  

 

Asiakaslaskentatoimi on konttorinjohtajan mukaan pankkitoiminnan perus-

lähtökohta eikä ilman sitä voisi harjoittaa kannattavaa pankkitoimintaa. 

Pankin on erityisen tärkeää tietää, mitä asiakas tuottaa ja myös se, mitä 

asiakkaat haluavat. Ongelmia asiakaslaskentatoimeen tulee kustannusten 

kohdistamisesta ja määrittämisestä. Asiakaslaskentatoimen avulla on kui-

tenkin mahdollista luoda kilpailuetua suhteessa muihin toimialan yrityksiin. 

Ongelmaksi lukeutui myös se, että asiakkaan kannattavuuteen liittyviä lu-

kuja saatetaan pystyä manipuloimaan ja kannattamattomat asiakkaat voi-

daan kohdentamisperusteita muuttamalla saada erittäin kannattaviksi ja 

päinvastoin.  

 

Erityispiirteenä pankkitoimialalla on konttorinjohtajan mukaan se, että me-

nestyminen ja tulos riippuvat hyvin pitkälti asiakkaista, heidän toiminnas-

taan ja tyytyväisyydestään. Tämä tarkoittaa sitä, että asiakassuhteisiin 

tulee panostaa pitkäjänteisesti ja tähdätä pitkän ajan tavoitteisiin ja kan-

nattavuuteen. Pankin asiakas tulee todennäköisesti asioimaan pankissa 
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useasti, päivittäin, viikoittain tai kuukausittain, ja mahdollinen liiketoimin-

nan elinkaari on hyvin pitkä. Pankin toimihenkilöiden onkin tähdättävä sii-

hen, että asiakas asioisi kyseisen pankin asiakkaana mahdollisimman pit-

kään. Henkilökohtainen palvelu tähtää hyvin pitkälti tähän tavoitteeseen.  

 

Pankissa on tarjolla henkivakuutuksia – muut vakuutuspalvelut ohjataan 

yhteistyösopimuksella toiseen yritykseen. Konttorinjohtajan mielestä asi-

akkaat eivät välttämättä halua saada saman katon alta kaikkia finanssialan 

palveluita, vaan arvostavat sitä, että tietyt yritykset ovat erikoistuneet tietyl-

le alalle. Koko pankkisektorin fuusioituminen erilaisiksi finanssitavarata-

loiksi on hänen mielestään epärealistinen ajatus eikä konsolidoituminen 

hänen mukaansa välttämättä jatku lähivuosina. Myös painetta siirtyä pal-

velemaan asiakkaita kokonaisvaltaisesti sekä pankki- että vakuutusasiois-

sa ei ole ollut. Konttorinjohtajan mukaan asiakaspalvelun laatu saattaa 

finanssitavarataloihin siirryttäessä huonontua, koska pankki- ja vakuutus-

alan tieto on hyvin erilaista, eivätkä kaikki asiakaspalvelijat välttämättä hal-

litse molempia aloja yhtä hyvin.  

 

Asiakaslaskentatoimen tulevaisuuteen saattaa liittyä tiedon tuottamiseen 

ja hyväksikäyttöön liittyviä tarkennuksia, joiden avulla toimintaa saataisiin 

tehostettua entisestään. Suuria tarpeita esimerkiksi asiakkaiden kannatta-

vuuden tarkempaan määrittämiseen ei kuitenkaan konttorinjohtajan mu-

kaan ole. Asiakkuuksien hallinta saattaa kehittyä, mutta lopulta kyse on 

kuitenkin pankin henkilökunnan henkilökohtaisista päätöksistä asiakkaa-

seen liittyvistä asioista. On myös huomioitava rationaalisuuden puute 

useissa tilanteissa ja se, että niin asiakkaat kuin pankin henkilökuntakin 

toimii lopulta tunteiden varassa.  

 

3.2.3 Pankki E 

 

Pankki E:n julkisen strategian ytimessä ovat asiakaslähtöisyys, pitkäkes-

toiset asiakassuhteet sekä räätälöidyt tuotteet ja palvelut. Näkökulmat to-
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teutuvat konttorinjohtajan mukaan erittäin pitkälti jokapäiväisessä pankki-

toiminnassa. Kaikki työntekijät koulutetaan alusta asti asiakaslähtöisesti ja 

strategian jalkauttamista pidetään keskeisenä kilpailuetua luovana toimin-

tana. Pankin tuotteet ja palvelut pyritään räätälöimään strategian mukai-

sesti jokaiselle asiakkaalle erikseen.  

 

Strategiassa on keskeisesti esillä myös kannattavan kasvun tavoite. Käy-

tännössä tämä tapahtuu orgaanisesti lisäämällä liiketoimintaa nykyisten 

kannattavien asiakkaiden kanssa sekä yhä enenevässä määrin uusasia-

kashankinnan avulla. Pankin E tavoitteena on konttorinjohtajan sanoin 

myös markkina-aseman vahvistaminen ja markkinaosuuden kasvattami-

nen, jolloin uusasiakashankinta on toiminnan keskiössä. Kasvustrategiat 

on jalkautettu hyvin yksinkertaisina toimintaohjeina koko organisaation 

läpi. Eri konttoreille on annettu ohjenuorat esimerkiksi uusien asiakasmää-

rien tavoitelukuina. Perusperiaatteena uusasiakashankinnassa on se, että 

asiakkaat, jotka hankitaan, ovat kannattavia, ja että myös ne tuotteet, joita 

heille myydään, ovat kannattavia. Näin pyritään varmistamaan juuri kan-

nattava kasvu eikä pelkästään markkinaosuuden kasvattamista. Kasvua 

pyritään edistämään erilaisin markkinoinnin keinoin, lisäämällä näkyvyyttä 

sekä käyttämällä nykyisiä asiakkaita referensseinä.  

 

Strateginen kehitys on viime vuosikymmenien aikana ollut mittavaa. Stra-

tegiat ovat muuttuneet usean vuoden kiinteästä strategiasta, esimerkiksi 

viisivuotisstrategiasta, jatkuvaan rullaavaan strategiatyöhön. Kiinteistä 

strategioista aiheutuu ongelmia esimerkiksi silloin, kun strategiset tavoit-

teet saavutetaan suunniteltua nopeammin. Tällöin tuloksena voi olla vuo-

sia, jolloin strategisia tavoitteita ei ole tai ne ovat kunnianhimottomia ja 

vähäisiä. Nykyään strategiatyö on terävämpää, monipuolisempaa sekä 

jatkuvampaa ja se perustuu pitkälti Balanced Scorecard -nelikenttään. 

Strategiatyö liittyy vahvasti pankin jokapäiväiseen toimintaan ja jatkuva 

strategian tarkastelu parantaa pankin muutosvalmiutta toimintaympäris-

tössä tapahtuvien muutoksien johdosta. Jatkuva strategiatyö on helpotta-
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nut olennaisesti myös strategian jalkauttamista, koska organisaatio elää 

jatkuvasti muutoksessa.  

 

Asiakkaista tuotetaan tietoa hyvin laajasti koko pankkiryhmälle yhteisen 

asiakastietokannan avulla. Asiakkaan käyttäytyminen, hänen käyttämänsä 

tuotteet ja palvelut ja se, kuinka paljon asiakas tuotteita ja palveluja käyt-

tää, ovat tietokannasta saatuja keskeisiä tietoja. Asiakkaista on saatavilla 

valtava määrä erilaista informaatiota ja tiedon hyöty perustuukin pitkälti 

sen hyväksikäyttöön. Tiedot päivittyvät tietokantaan automaattisesti asiak-

kaan toimintojen perusteella. Asiakkaiden kanssa käytävien asiakkuus-

neuvottelujen perusteella kirjoitetaan myös muistioita, joihin liitetään nu-

meerisen tiedon lisäksi laadullista informaatiota asiakkaasta. Tietoa käyte-

tään myös asiakkaiden segmentointiin heidän kannattavuutensa mukaan. 

Tietokantaa pyritään hyödyntämään myös selvitettäessä potentiaalisia 

tuotteiden ja palvelujen uusia käyttäjiä.  

 

Asiakaslaskentatoimen menetelmistä yksittäisen asiakkaan kannattavuus-

analyysiä käytetään paljon. Asiakaskannattavuuslaskenta on mennyt pan-

kissa konttorinjohtajan mukaan hyvin pitkälle ja järjestelmä on erittäin ke-

hittynyt. Järjestelmän avulla voidaan selvittää asiakaskohtainen kannatta-

vuus numeerisena lukuna esimerkiksi viimeisen 12 kuukauden jaksolta. 

Järjestelmä perustuu tiettyihin pelisääntöihin ja periaatteisiin, jonka avulla 

asiakkaiden kannattavuus lasketaan. Asiakkaan toiminnoille on annettu 

kustannuksia, palkkioita ja tuottoja, joiden perusteella asiakaskohtainen 

kannattavuus määritellään. Kustannuksia pyritään kohdistamaan mahdol-

lisimman totuudenmukaisesti, jotta kannattavuuslukemien perusteella pys-

tytään tekemään oikeita johtopäätöksiä.  

 

Asiakaskannattavuusanalyysiä voidaan soveltaa myös asiakassegmentti-

en kannattavuusanalyysiin. Asiakkaat on jaettu kolmeen eri segmenttiin 

niiden kannattavuuden mukaan. Segmentoinnin avulla voidaan esimerkiksi 

havaita asiakkaat, joiden kanssa käytävää liiketoimintaa tulisi kehittää ja 

joita pyritään siirtämään paremmin kannattavaan segmenttiin. Kannatta-
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vampaan segmenttiin siirtäminen tapahtuu myymällä asiakkaalle enem-

män kannattavampia tuotteita ja palveluja. Asiakkaan elinkaaren kannat-

tavuusanalyysiä käytetään pankissa paljon. Pankin ehdottomana periaat-

teena on se, että asiakas tulisi saada kyseisen pankin asiakkaaksi jo 

mahdollisimman nuorena, jotta asiakkaan sitoutuminen paranisi. Tärkein 

toimintaperiaate on pitkäkestoisten, kannattavien asiakassuhteiden luomi-

nen. Käytännössä elinkaariajattelua tapahtuu esimerkiksi opiskelijoiden 

kanssa käytävässä liiketoiminnassa, jossa heille annetaan suurempia etu-

ja, koska tulevaisuuden tuotto-odotukset ovat erittäin korkeat.  

 

Asiakkaista saatuja tietoja hyväksikäytetään konttorinjohtajan mukaan laa-

jasti koko henkilökunnan kentässä. Eniten tietoja käyttävät vastuulliset 

asiakaspalvelijat, strategiatyössä mukana olevat sekä liiketoimintaa suun-

nittelevat henkilöt, konttoreiden johtajat sekä pankkiryhmän markkinointi-

osastot. Tietoja hyväksikäytetään muun muassa päivittäiseen asiakaspal-

veluun, suoramarkkinointitoimenpiteisiin, budjetointiin, tavoitteiden asette-

luun, palvelukonseptien muokkaamiseen sekä hinnoitteluun. Tuotteiden ja 

palvelujen kannattavuus vaihtelee luonnollisesti suhdanteiden ja toimialan 

muutoksien mukaisesti. Mitään erityisen kannattavia tuotteita tai palveluja 

ei päivittäisasioinnissa voida edes tarjota, koska kilpailu rajoittaa hintoja. 

Kannattavia tuotteita ovat lähes kaikki perusasiakkaiden hankkimat lisä-

palvelut.  

 

Asiakaslaskentatoimesta saatavat hyödyt ovat pankkitoimialalla konttorin-

johtajan mukaan hyvin kattavat. Niistä hyötyvät kaikki organisaation tasot. 

On erittäin tärkeää, että asiakkaista pystytään saamaan laaja-alaista in-

formaatiota. Pankit pystyvät tiedon perusteella rajaamaan kohderyhmiä 

sekä palvelemaan asiakkaita parhaalla mahdollisella tavalla. Huomioita-

vaa on myös se, että 20 prosenttia asiakkaista tuovat 80 prosenttia pankin 

tuotoista, jolloin on tärkeää pystyä havaitsemaan mihin luokkaan asiakas 

sijoittuu ja pyrittävä saamaan asiakkaiksi hyvin kannattavia asiakkaita. 

Asiakaslaskentatoimi tuo näin suuren hyödyn myös asiakkuuksien hallin-

taan. Asiakaslaskentatoimeen liittyvä mahdollinen ongelma on tiedon hy-
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väksikäyttö ja asiakastietojen perusteella vedetyt väärät johtopäätökset. 

Tiedon alkuperä on tunnettava ja asiakkaan kannattavuutta tarkasteltava 

kokonaisvaltaisesti ja pitkällä aikavälillä, jotta päätöksenteko tiedon perus-

teella olisi oikeanlaista.  

 

Pankkitoimialan erityispiirteisiin kuuluu konttorinjohtajan mukaan erityisesti 

se, että asiakkaista tuotetun ja saadun tiedon määrä on valtava verrattuna 

muihin toimialoihin. Koska tietoa asiakkaista on paljon, pankkitoimialalla 

on myös paremmat mahdollisuudet määrittää asiakkaiden kannattavuutta 

kuin toimialoilla, joilla asiakastietoa on vähemmän. Siirtyminen finanssita-

varataloihin ja finanssipalvelujen keskittämiseen on ollut jokseenkin luon-

nollinen kehityspolku pankkitoimialalla. Keskittäminen ei välttämättä kui-

tenkaan ole jokaisessa tilanteessa positiivista ja asiakas saattaa sitoutua 

liikaa yhteen konserniin. Sitoutumisen seurauksena voi olla kasvavat riskit 

omaisuuden hallinnassa. Kyseisen pankin ratkaisu on yhteistyötoiminta 

samanhenkisen vakuutuspalveluja tarjoavan yrityksen kanssa. Yhteistyön 

avulla asiakkaalle voidaan tarjota laajempaa tuote- ja palveluvalikoimaa, 

mutta sitoutuminen tapahtuu kahteen täysin eri yritykseen.  

 

Asiakaslaskentatoimen tulevaisuuteen pankkitoimialalla liittyy keskeisesti 

kehittyminen. Asiakkaiden kannattavuudesta pyritään saamaan entistä 

tarkempaa ja varmempaa tietoa. Tiedon analysointi saattaa keskittyä his-

torian tapahtumien kautta tulevaisuuden tapahtumien ennustamiseen. 

Pohjoismaisten suurten pankkikonsernien keskittyminen tulee luultavasti 

jatkumaan ja toisaalta pienet finanssisektorin yritykset jatkavat keskittymis-

tään tiettyihin tuotteisiin ja palveluihin. Suuret yritykset jatkavat kilpailuaan 

volyymillä samalla kuin pienet kilpailevat erikoistumalla. Lisäksi ulkomaa-

laiset finanssialan yritykset saattavat lisätä toimintansa Suomessa ja sen 

seurauksena kilpailu kiristyä entisestään. 
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3.2.4 Pankki G 

 

Pankki G:n julkisessa strategiassa painotetaan pitkäaikaisten ja henkilö-

kohtaisten asiakassuhteiden vaalimista ja kehittämistä sekä lisäarvon 

tuomista asiakkaille. Konttorinjohtajan mukaan tämä tulee voimakkaasti 

esille myös jokapäiväisessä pankkitoiminnassa ja vastuulliset asiakaspal-

velijat ovat tässä suhteessa isossa roolissa. Pankin strategiassa on myös 

viitteitä vuosien takaisesta kerman kuorinta -strategiasta, jolloin asiakkaiksi 

valittiin ainoastaan tietyn segmentin asiakkaita. Nykyäänkin pankki pyrkii 

palvelemaan juuri niitä asiakkaita, jotka arvostavat henkilökohtaista asia-

kaspalvelua, laatua sekä räätälöityjä tuotteita ja palveluja ja ovat samalla 

keskimääräistä kannattavampia. Asiakassuhteiden pitkäjänteisyyttä hae-

taan myös siksi, että vain yhden tuotteen tai palvelun kertamyynti on pan-

kille harvoin kannattavaa. Asiakkaat sitoutuvat myös mahdollisesti pa-

remmin tiettyyn pankkiin, kun heille heti alusta alkaen tehdään selväksi, 

että tavoitteena on mahdollisimman pitkä ja antoisa liiketoimintasuhde.  

 

Strategiassa tuotiin esille myös pankin tavoite olla edelläkävijä sekä inno-

vatiivinen toimija pankkisektorille. Tavoite toteutuu konttorinjohtajan mu-

kaan osittain, muttei ehkä niin merkittävästi kuin sen toivottaisiin toteutu-

van. Syynä tähän saattaa olla se, ettei pankilla ole tarpeeksi resursseja 

innovatiiviseen tuotekehitykseen. Nykyään pankki on pyrkinyt syventy-

mään ja laajentamaan tietyn osa-alueen toimintoja ja palveluja.  Tätä on 

tehty osittain innovatiivisuuden kustannuksella, mutta hyvin tuloksin. Myös 

uusien tuotteiden ja palvelujen helppo kopioitavuus vähentää uusien inno-

vatiivisten ratkaisujen kannattavuutta.  

 

Pankin G tavoitteena on strategian mukaisesti kasvaa orgaanisesti nykyis-

ten kannattavien asiakkaiden kautta, mutta tärkeänä pidetään myös uus-

asiakashankintaa. Nykyisille asiakkaille pyritään tarjoamaan enemmän ja 

laajempia tuotteita ja palveluja, jolloin liiketoiminta heidän kanssaan li-

sääntyisi. Uusasiakashankintaa toteutetaan esimerkiksi suora- ja muunlai-
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sin markkinointitoimenpitein sekä käyttäen hyväksi nykyisiä asiakkaita ja 

heidän referenssejään. Nykyisiä asiakkaita saatetaan esimerkiksi palkita 

siitä, että he ovat edesauttaneet uuden asiakkaan liittymistä kyseisen pan-

kin asiakkaaksi.  

 

Strategiakehityksessä on viime vuosina tapahtunut suuriakin muutoksia. 

Pankin ATK-järjestelmät, mukaan lukien asiakastietokannat ja -laskenta-

järjestelmät, on yhtiöitetty ja sen tarjoamia tuotteita ja palveluja myydään 

nykyisin myös muille pankkisektorin toimijoille. Tavoitteena on hankkia 

tuottoja täysin erityyppiseltä toimialalta. Asiakasstrategiassa ei suuria 

muutoksia ole ollut, lukuun ottamatta uusia toimipisteitä ja asiakasstrategi-

an jalkauttamista myös niihin. Asiakkuudet ovat olleet pankin strategian 

ytimessä jo vuosikymmeniä.  

 

Pankissa G on olemassa kaksi erillistä asiakastietokantaa. Ensimmäinen 

sisältää nykyisistä asiakkaista kerätyt määrälliset ja rahalliset tapahtumat, 

niiden seurannan sekä heille kuuluvat tuotteet ja palvelut. Toinen on 

enemmän laadulliseen informaatioon liittyvä erillinen tietokanta, johon vas-

tuulliset asiakaspalvelijat keräävät muuta kuin rahallista tietoa. Laadullista 

informaatiota saattavat olla esimerkiksi tietyt asiakkaan toiveet, huomau-

tukset, tavoitteet tai muut asiakastapaamisessa esiin tulleet asiat sekä po-

tentiaalisista asiakkaista kerätyt tiedot. Jälkimmäistä tietokantaa käytetään 

usein ennen asiakastapaamisia, myynnin tukena sekä uusasiakashankin-

taan, ja sen keskeisenä tarkoituksena on niin sanotun hiljaisen tiedon ja-

kaminen organisaatiossa. Tietokantojen avulla asiakkaita segmentoidaan 

heidän tuottamiensa tuottojen mukaisesti, mutta segmentointia tapahtuu 

myös myynnin näkökulmasta. Tällöin asiakkaat jaotellaan eri segmenttei-

hin sen perusteella, mitä tuotteita ja palveluja heille kannattaisi tarjota.  

 

Asiakkaista saatuja tietoja käyttävät hyväksi pankissa G vastuullisten asia-

kaspalvelijoiden lisäksi myös konttorinjohtajat sekä myyntiassistentit. Tie-

toja käytetään hyväksi asiakkaille tarjottaviin tuotteisiin ja palveluihin, luo-

tonantoon, hinnoitteluun, henkilökohtaisen asiakaspalvelun määrään, uus-
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asiakashankintaan referenssiasiakkaiden avulla sekä suoramarkkinointi-

toimenpiteisiin. Kaikille asiakkaille pyritään kuitenkin mahdollistamaan laa-

dukas ja positiivinen asiakaspalvelu. Myyntiassistentit tuottavat esimerkiksi 

asiakassegmenteistä tietoa muille työntekijöille. Keskeistä on tiedon hyö-

dyntäminen. Siinä on havaittavissa luonnollisesti henkilöstä riippuvia eroa-

vaisuuksia.  

 

Konttorinjohtajan mukaan pankissa käytetään yksittäisen asiakkaan kan-

nattavuusanalyysiä, segmenttien kannattavuusanalyysiä sekä asiakkaan 

elinkaaren kannattavuuden tarkastelua. Kannattavuusanalyysit ovat kui-

tenkin hyvin alkuvaiheessa kehityksensä kanssa, eikä varsinaista numee-

rista kalkyyliä, joissa asiakkaan tuottamat tuotot ja aiheuttamat kustannuk-

set olisi määriteltynä, pystytä laskemaan. Asiakaspalvelijat pystyvät kui-

tenkin tietokannoissa olevien lukujen perusteella näkemään enemmän 

kuin luvut, jolloin asiakkaiden kannattavuuden määrittäminen on mahdol-

lista. Segmenttien tasolla on mahdollista saada lukuja tiettyjen tuotteiden 

kannattavuudesta sekä tuotteita käyttävien asiakkaiden määrästä, jolloin 

pankille syntyviä tuottoja pystytään tarkastelemaan. On kuitenkin huomioi-

tava, etteivät numeeriset arvot asiakkaan kannattavuudesta ole vedenpi-

täviä, ja on otettava huomioon myös useita muita näkökulmia ennen kuin 

asiakkaan todellinen kannattavuus tai kannattamattomuus pystytään mää-

rittämään. Elinkaariajattelua käytetään siten, että on otettu huomioon sekä 

lapset että nuoret asiakkaat, jotka tulevaisuudessa saattavat olla hyvinkin 

kannattavia pankin asiakkaita. Eri ikäluokille pyritään tarjoamaan juuri heil-

le tiettynä aikana sopivia palveluja.  

 

Mitään tiettyä tuotetta tai palvelua, joka olisi erityisen kannattava, ei kont-

torinjohtajan mukaan ole. Parasta on myydä asiakkaalle toimiva, tehokas 

ja järkevä palvelukokonaisuus, joka tyydyttää molempia osapuolia. Kan-

nattavinta on rakentaa asiakkaan kanssa pitkäkestoinen asiakassuhde, 

johon molemmat osapuolet ovat sitoutuneet. Pankkitoimialalla on otettava 

huomioon myös suhdannevaihtelut, jotka muuttavat tuotteiden ja palvelu-

jen kannattavuutta radikaalisti.  
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Asiakaslaskentatoimesta ja sen järjestelmistä on konttorinjohtajan mieles-

tä erityisesti hyötyä sekä asiakkaalle että työntekijälle asiakaspalvelutilan-

teessa, koska aiemmin sovitut asiat voidaan tarkistaa järjestelmästä, eikä 

turhaa aikaa tarvitse käyttää tilanteen kertaamiseen. Järjestelmät mahdol-

listavat myös sen, että monta asiakaspalvelijaa voi vaivatta palvella samaa 

asiakasta, koska tieto kulkee työntekijältä toiselle. Asiakaslaskentatoimen 

numeerisen aineiston puutteellisuus nähdään ongelmallisena ja siitä saa-

tava hyöty olisi pankille erittäin arvokasta. Asiakaslaskentatoimen avulla 

on mahdollista perustaa asiakkuuksiin liittyvät päätökset muuhun kuin ar-

vailuun. Asiakas, jolla on suuri volyymi, ei ole aina kannattava. Asiakkaan 

kannattamattomuus saattaa joissain tilanteissa johtua esimerkiksi väärästä 

hinnoittelusta, jolloin syy on pankin eikä asiakkaan. Tarkan asiakaslasken-

tatoimen järjestelmien tuottaman tiedon avulla edellä mainituista ongelmis-

ta olisi mahdollista päästä eroon. Keskeistä olisi luonnollisesti juuri tiedon 

hyödyntäminen, ei välttämättä tuotetun tiedon lisääminen. Ainoa ongelma, 

joka asiakaslaskentatoimeen voisi liittyä, on se, että järjestelmien tuotta-

maa tietoa käytetään väärin. Tällöin asiakaslaskentatoimesta saatu hyöty 

muuttuisikin haitaksi, kun tehtäisiin vääriä päätöksiä.  

 

Pankkisektorilla tapahtunut muutos kohti finanssitavarataloja oli konttorin-

johtajan mukaan hyvin looginen jatkumo toimialan kehitykselle. Nykyään 

ihmiset pyrkivät keskittämään toimintojaan ja arvostavat sitä, että useita 

palveluja voi ostaa samasta paikasta. Finanssitavaratalojen toiminta on 

usein asiakkaan edun mukaista sekä asiakkaalle lisäarvoa luovaa. Toi-

saalta asiakas voi myös nähdä sen niin, että keskittäminen tuo lisää riskiä, 

kun kaikki finanssisektorin tuotteet ja palvelut on ostettu samasta yrityk-

sestä. Asiakaslaskentatoimeen liittyvät järjestelmät tulevat myös finanssi-

tavaratalo-ajattelun yhteydessä huomattavasti monimutkaisemmiksi, muun 

muassa sisäisen laskutuksen ja asiakkuuden omistuksen näkökulmasta. 

Pankilla on tarkoituksena hankkia yhteistyökumppani, jonka avulla asiak-

kaille pystyttäisiin myymään kattavasti koko finanssialan tuotteita ja palve-

luja.  
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Konttorinjohtajan mielestä asiakaslaskentatoimessa tulisi tapahtua tiettyjä 

muutoksia tulevaisuudessa. Pankkien tulisi ottaa huomioon suhdannevaih-

telut sekä aikakäsitys, eikä myydä asiakkaalle esimerkiksi 25 vuoden tuo-

tetta kiinteään hintaan, jos raaka-aineen hinnan kiinteyttä ei voida varmis-

taa. Asiakaslaskentatoimen tulisi myös kehittyä siten, että voitaisiin realis-

tisesti arvioida koko asiakkaan kannattavuutta ja tehdä sen avulla päätök-

siä asiakkuuden hallinnasta. Pankkitoimialan pirstoutuminen tulee jatku-

maan, jolloin pienet yritykset erikoistuvat tuottamaan asiakkaille tiettyjä 

tuotteita ja palveluja, ja isot pankkiryhmät jatkavat kasvuaan ja kilpailevat 

enemmän volyymillä. Myös ulkomaalaisten pankkien tuleminen Suomen 

pankkitoimialalle entistä voimakkaammin on hyvin todennäköinen tulevai-

suudenkuva.  

 

3.2.5 Pankki H 

 

Pankin H julkisessa strategiassa mainittava asiakaskeskeisyys toteutuu 

konttorinjohtajan mukaan myös todellisessa yrityselämässä. Yrityksen ta-

voitteet ja strategia koetaan olevan linjassa asiakaskeskeisyyden kanssa, 

ja sitä strategiaa toteutetaan jokapäiväisessä työskentelyssä läpi koko or-

ganisaation. Orgaaninen kasvustrategia, eli nykyisten asiakkaiden kanssa 

käydyn liiketoiminnan lisääminen, on ensisijainen koko organisaatiossa ja 

siihen liittyy läheisesti myös asiakaslähtöisyys. Asiakkaille pyritään tarjoa-

maan heille mahdollisimman hyvin sopivia tuotteita ja palveluja jo nykyis-

ten palvelujen lisäksi oma-aloitteellisella ja laadukkaalla asiakaspalvelulla. 

Pankin toimihenkilöt näkevät myös, jos asiakas asioi jonkun muun pankki-

ryhmän kanssa ja pyrkivät luonnollisesti siihen, että asiakas siirtäisi kaikki 

finanssialan tuotteet ja palvelut heidän pankkiinsa. Asiakkaalle pyritään 

lisäksi tarjoamaan juuri niitä palveluja, joista on hänelle henkilökohtaisesti 

eniten hyötyä ja etua. Liiketoiminta luonnollisesti lisääntyy, kun asiakas 

päättää ostaa uusia tuotteita ja palveluja ja näin noudatetaan strategias-

sakin mainittua orgaanista kasvustrategiaa. Strategian kulmakivenä on se, 
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ettei myydä vain muutamaa tuotetta tai palvelua, vaan pyritään huomioi-

maan jokainen tilanne asiakaslähtöisesti ja myymään juuri kyseiselle asi-

akkaalle sopivia tuotteita ja palvelua. Tästä syystä myös tuotteiden ja pal-

velujen valikoima on hyvin laaja.  

 

Strategiassa mainittu kannattavien uusien asiakkaiden hankkiminen on 

enemmän koko konsernin valtakunnallinen prosessi, jota edesautetaan 

esimerkiksi mainoskampanjoiden avulla. Uusasiakashankintaa tehdään 

myös konttoritasolla, esimerkiksi siten, että asiakkaan puoliso tai muu per-

heenjäsen pyritään saamaan pankin asiakkaaksi. Nykyistä asiakasta pyy-

detään suosittelemaan pankkia läheiselleen tai ystävälleen, jolloin säästy-

tään luonnollisesti korkeilta uusasiakashankintaan liittyviltä kustannuksilta. 

Pankkiryhmän lähes koko markkinointikonsepti liittyy tällä hetkellä uus-

asiakashankintaan ja tavoitteena onkin orgaanisen kasvun lisäksi markki-

naosuuden kasvattaminen Suomessa.  

 

Pankissa H hyödynnetään CRM-asiakkuuksienhallintajärjestelmää, jonka 

avulla asiakkaista tuotetaan tietoa. Asiakkaat segmentoidaan tämän jär-

jestelmän avulla, kuten myös pankin strategiassa mainittiin. Segmentoin-

nin pohjalta asiakkaille tarjotaan segmentille sopivaa palvelukonseptia. 

Pankin toimihenkilöt selvittävät asiakasryhmien palveluntarvetta olemalla 

yhteydessä asiakkaisiin. Asiakkaita pyritään myös siirtämään kannattamat-

tomammista segmenteistä kannattavampiin segmentteihin myymällä heille 

joko enemmän ja laajempia palveluita tai siten, että asiakkaat keskittävät 

kaikki finanssialan tarpeensa kyseiseen pankkiryhmään. Esimerkki palve-

lukonseptin muokkautumisesta kannattavuuden mukaan on se, että eniten 

kannattavilla avainasiakkailla on pankissa oma pankkineuvoja, joka palve-

lee asiakasta henkilökohtaisesti kaikilla pankkisektorin asioilla. Vähemmän 

kannattavilla asiakkailla ei henkilökohtaista pankkineuvojaa ole.  

 

Strategian kehityssuuntana on viimevuosina ollut selkeästi asiakaslähtöi-

syys ja strategian yhtenäistäminen. Konttorinjohtajan mukaan strategiaan 

liittyvä tilanne viisi vuotta sitten oli kärjistetysti se, että jokaisella alueella 
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tai konttorilla saattoi olla oma strategiansa, jolloin koko Suomessa strate-

gioita oli useita kymmeniä. Toiminta ei ollut yhtenäistä eikä koko pankki-

ryhmän kattavia strategisia linjauksia huomioitu jokapäiväisessä toimin-

nassa. Nykyään pankkiryhmällä on yksi yhtenäinen strategia ja alueiden ja 

konttoreiden tehtävänä on viedä sitä strategiaa eteenpäin konkreettisella 

tavalla. Koko pankkiryhmän strategia on viimevuosina tiivistynyt ja selkiy-

tynyt huomattavasti aiemmasta. Konttoreilla ja alueilla itsellään ei ole val-

taa puuttua esimerkiksi asiakasstrategioihin, vaan ne ovat valtakunnalli-

sesti päätettyjä ja konttoreiden henkilökunnan tehtävänä on toimia niiden 

mukaisesti. Strategian jalkauttaminen ja esimerkiksi myyntiprosessit ovat 

kuitenkin luonnollisesti erilaisia jokaisessa konttorissa ja jokaisella työnte-

kijällä. Konttorinjohtajan mukaan strategia jalkautuu prosessien kautta 

käytännön jokapäiväiseen työhön. Strategian yhtenäistämistä varmiste-

taan selkeällä informaatiolla, toimihenkilöiden kattavalla perehdytyksellä 

sekä erilaisilla koulutuksilla.  

 

Tietoa asiakkaista tuotetaan keskitetyn tietojärjestelmän avulla, joka on 

suunniteltu erityisesti kyseiselle pankkiryhmälle. Tietoa kerätään asiak-

kaasta sekä hänen ostamistaan tuotteista ja palveluista. Yksinkertaisuu-

dessaan järjestelmä laskee asiakkaan tuottamat tuotot ja hänen aiheutta-

mat kulut. Tuloksena tästä on yksittäisen asiakkaan kannattavuus. Asia-

kastapaamisen aikana kerätyt tiedot ovat hyvin tärkeitä, koska tulevat ta-

paamiset pohjautuvat niihin tietoihin, joita asiakkaasta tallennetaan järjes-

telmään. Tietoja hyväksikäyttävät pankissa H ensisijaisesti konttorin johta-

jat, esimiehet ja asiakasvastuulliset työntekijät esimerkiksi siten, että kerät-

tyjen tietojen pohjalta voidaan asiakkaalle tarjota tuotteita ja palveluja, joita 

hänellä ei vielä ole, mutta joita hän luultavasti haluaisi. Kerättyjä tietoja 

hyödynnetään myös valtakunnallisesti esimerkiksi suoramarkkinoinnissa. 

Suoramarkkinoinnin avulla pyritään myymään nykyisille asiakkaille lisää 

tuotteita ja palveluja, ja toteuttamaan näin orgaanista kasvustrategiaa. Tie-

don hyväksikäyttö liittyy keskeisesti myös resurssien allokointiin, hinnoitte-

luun sekä palvelukonseptien sisältöön. Konttorinjohtajan mukaan tietoa ei 

kuitenkaan tuoteta liikaa, vaan tiedon hyväksikäytön hyöty liittyy siihen, 
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mitä tietoja tietokannasta valitaan tarkasteltavaksi. Kaikkea tietoa, mitä 

tuotetaan, ei tietenkään hyödynnetä jokapäiväisessä työskentelyssä, vaan 

konttorinjohtaja sekä asiakasvastuulliset toimihenkilöt tekevät tietoisia va-

lintoja analysoidessaan asiakastietoja. Tehokas asiakkuuksienhallintajär-

jestelmä auttaa luonnollisesti tiedon hyväksikäyttöprosessissa.  

 

Pankkiryhmässä käytetään asiakaslaskentatoimen menetelmistä asiakas-

kannattavuuslaskentaa, asiakassegmentin kannattavuuslaskentaa sekä 

asiakkaan elinkaaren kannattavuuslaskentaa. Laskentamenetelmät poh-

jautuvat asiakkuuksienhallintajärjestelmään, jossa esimerkiksi yksittäisen 

asiakkaan kannattavuus määräytyy ostetuista tuotteista ja palveluista ker-

tyneiden tuottojen ja asiakaspalvelusta aiheutuneiden kustannusten ero-

tuksena. Järjestelmän avulla on myös mahdollista nähdä segmenttien ja 

kohderyhmien kannattavuuksia, minkä jälkeen voidaan tehdä päätöksiä 

esimerkiksi palvelukonseptin muokkaamisesta. Kannattavuuksia voidaan 

verrata myös konttoreittain ja alueittain, jolloin saadaan valtakunnallista 

vertailua. Asiakkaan elinkaaren kannattavuuslaskentaa käytetään siten, 

että esimerkiksi nuoria opiskelijoita pyritään saamaan pankin asiakkaiksi, 

koska tiedostetaan, että tulevaisuudessa he ottavat luultavasti opintolai-

naa ja asuntolainaa sekä tekevät sijoituksia. Heidän sen hetkinen kannat-

tavuutensa saattaa olla hyvin heikko, mutta muutamassa vuodessa nämä 

nuoret ovat erittäin kannattavia asiakkaita pankille. Näille nuorille asiak-

kaille on räätälöity erilaisia palvelukonsepteja ja heille annetaan erilaisia 

etuja tulevaisuuden tuotto-odotuksien vuoksi.  

 

Pankkien ansaintanäkökulma on viimeaikoina muuttunut rajusti tuottomar-

ginaalien ja korkojen romahtaessa finanssikriisin jälkeen. Konttorinjohtaja 

ei nähnyt mitään tiettyjä tuotteita ja palveluja, joiden myyminen asiakkaalle 

olisi erityisen kannattavaa. Kyse on enemmänkin siitä, että myydään asi-

akkaille juuri niitä tuotteita ja palveluja, joista on hyötyä kyseiselle asiak-

kaalle. 
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Konttorinjohtaja ei nähnyt minkäänlaisia ongelmia liittyvän asiakaslasken-

tatoimeen, päinvastoin sen tuottamat hyödyt ovat pankille elintärkeitä. Asi-

akaslaskentatoimen avulla pankin resurssit voidaan kohdentaa järkeväm-

min, tuottavammin ja tehokkaammin. Ne asiakkaat, jotka tuottavat pankki-

ryhmälle peruspankkitoiminnassa eniten rahaa, saavat parasta palvelua ja 

laajimman tuote- ja palveluvalikoiman.  

 

Pankkitoimialan erityispiirteenä on konttorinjohtajan mukaan se, että asia-

kaslaskentatoimessa käytettävä laskentatarkkuus on hyvin korkea. Kontto-

rinjohtaja saa joka kuukausi hyvin tarkat tiedot sekä asiakkaista ja heidän 

kannattavuuksistaan että koko konttorin tuloksesta ja kannattavuudesta. 

Hänen mielestään myös asiakkaista tuotetun tiedon määrä on suurempi 

kuin muilla toimialoilla. Asiakaslaskentatoimea saatetaan myös käyttää 

johtamisen apuvälineenä enemmän pankkitoimialalla kuin muilla toimialoil-

la. Pankkitoimialalla on selkeästi huomattu, että mittakaavaetujen avulla 

on mahdollista luoda kannattavaa pankkitoimintaa. Konttorinjohtajan mu-

kaan sillä, että asiakaslaskentatoimi ja koko strateginen laskentatoimi hoi-

detaan pankissa hyvin, mahdollistetaan kannattava toiminta ja lisäarvon 

tuottaminen asiakkaille. Sen avulla voidaan myös saada kilpailuetua suh-

teessa muihin alalla oleviin pankkiryhmiin.  

 

Pankkisektorilla tapahtunut muutos erilaisiin finanssitavarataloihin on kont-

torinjohtajan mielestä looginen jatkumo toimialan kehitykseen. Suomalai-

set asiakkaat ovat erityisesti kiinnostuneita keskittämisestä ja pitävät erit-

täin merkittävänä lisäarvona sitä, että esimerkiksi pankki- ja vakuutuspal-

velut voi saada saman katon alta. Se, että pankit myyvät joko omia tai yh-

teistyöyrityksen vakuutuksia perinteisten pankkipalvelujen lisäksi ja ovat 

näin muuttaneet konseptiaan, on konttorinjohtajan mielestä asiakaslähtöi-

sen strategian toteuttamista selkeimmillään. Kokonaisvaltainen palvelujen-

tuottaminen on tuonut pankille myös uusia asiakkaita ja se toteuttaa näin 

ollen uusasiakashankintaan liittyvää strategiaa.  
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Konttorinjohtajan mukaan asiakaslaskentatoimen tulevaisuuteen liittyy sen 

monipuolistaminen. Hänen mukaansa nykyisessä järjestelmässä ei kui-

tenkaan ole keskeisiä puutteita, joita tulisi tulevaisuudessa korjata tai pa-

rantaa. Asiakaslaskentatoimen monipuolistaminen saattaisi liittyä selkeästi 

uusiin näkökulmiin, joiden avulla asiakkaiden kannattavuuksista voitaisiin 

tuottaa uutta, lisäarvoa tuottavaa tietoa. Finanssisektori tulee mahdollisesti 

myös jatkamaan konsolidoitumistaan ja tiivistymistään. Uusien alalle tuli-

joiden määrä on luultavasti pieni, koska kilpailu toimialalla on niin kovaa 

eikä markkinarakoja ole helppo löytää. Varallisuudenhoidon hän arvelee 

olevan sektori, jolla uusia tulijoita saattaa tulevien vuosien aikana ilmaan-

tua.  

 

3.2.6 Pankki I 

 

Konttorinjohtajan mukaan pankin I strategiassa mainittu ainutlaatuisen pal-

velukokemuksen luominen asiakkaalle on keskeisenä teemana myös käy-

tännön työssä. Pankin keskeisenä toiminnan ohjenuorana onkin se, että 

jokaisella pankin työntekijällä tulee olla aito halu auttaa asiakkaita saa-

maan parempi elämä – eli parempaa palvelua, parempia tuotteita ja konk-

reettista lisäarvoa. Pankkisektorin yrityksiä on vuosia syytetty siitä, että ne 

ovat enemmän tuotekauppiaita kuin asiakaspalvelun ammattilaisia, ja ky-

seisellä pankilla on vahva pyrkimys päästä tuosta leimasta eroon. Pankis-

sa puhutaan kokonaisvaltaisesta asiakaskohtaamisesta, joka tarkoittaa 

sitä, että asiakastapaamisen aikana käydään läpi asiakkaan tämän hetki-

nen tuotteiden ja palveluiden tarve sekä tulevaisuuden tarpeet ja toiveet. 

Pankin henkilökunnalla on tarkoitus pyrkiä pitkän aikavälin suunnitteluun ja 

elinikäisten asiakassuhteiden luomiseen. Asiakkaille pyritään tarjoamaan 

muutakin lisäarvoa kuin pelkkä hyvä palvelu ja korkealaatuiset tuotteet. 

Tähän liittyy myös keskeisesti se, että asiakkaalle pyritään tarjoamaan 

strategian mukaisesti innovatiivisia ja hyödyllisiä ratkaisuja jokaisessa 

elämäntilanteessa. Asiakkaille tarjotaan sekä valmiiksi suunniteltuja että 

erikseen räätälöityjä 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 menestyksekäs tai jopa menestyksekkäämpi kuin 

alkuperäinen. Toisaalta kopioinnin tuloksena voi olla täysin epäonnistunut 

tuote tai palvelu. Innovatiivisuus nähdään kuitenkin yhtenä pankin kilpai-

luetuna. Innovatiivisuus, edelläkävijänä oleminen sekä uusien tuotteiden ja 

palvelujen lanseeraaminen on konttorinjohtajan mielestä välttämätöntä 

pankkisektorilla. Yrityksen toiminnan tulee olla asiakaslähtöistä, ja asiak-

kaiden tarpeet ja halut muuttuvat alati. Pankki pyrkii olemaan edelläkävijä 

ja innovatiivinen, vaikka muut pankit kopioisivatkin nopeasti tuotteita ja 

palveluja.  

 

Strategiassa korostettu hajautettu päätöksenteko toimii konttorinjohtajan 

mielestä melko hyvin käytännössäkin. On kuitenkin huomioitava, että isos-

sa konsernissa tietyt ohjenuorat ja pelisäännöt ovat koko konsernille sa-

mat, ja ne päätetään kansainvälisesti. Koko konsernilla on yhtenäinen toi-

mintatapa, mikä tarkoittaa sitä, että toimintaohjeet tulevat alueille ja kontto-

reille ylemmiltä organisaatiotasoilta. Toimintaohjeet ovat yleisesti maakoh-

taisia ja ottavat huomioon esimerkiksi erilaisen markkinatilanteen ja asia-

kaskunnan. Paikallinen toiminta pyritään toteuttamaan kuitenkin siten, että 

pankkitoiminta olisi juuri kyseiselle alueelle ja kyseisille asiakkaille sopi-

vaa. Konttorinjohtajille on annettu valtaa ja vapautta toteuttaa pankkitoi-

mintaa oman harkintakykynsä mukaan tiettyjen ohjenuorien sisällä. Paikal-

linen päätöksenteko liittyy esimerkiksi asiakkuuksiin, asiakaspalveluun, 

hinnoitteluun ja markkinointitoimenpiteisiin.  

 

Pankin I strateginen kehitys on viime vuosikymmeninä ollut radikaalia. 

Strategiatyötä tehdään paljon enemmän kuin aikaisemmin ja strategiapäi-

vitysten tahti on kiihtynyt merkittävästi. Pankilla on tavoitteena nykyään 

olla aktiivisempi ja asiakaslähtöisempi toimija kuin kilpailijansa. Nämä nä-

kökulmat strategiassa ovat kohtuullisen uusia. Koko pankin strategia tiivis-

tyy koko ajan lähemmäs asiakasstrategioita ja asiakaslähtöisyyttä. Myös 
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teknologinen kehitys ja asiakkaiden vaatimusten lisääntyminen on muutta-

nut strategiaa ja sen sisältöä.  

 

Tietoa asiakkaista tuotetaan pankissa I yhteisen tietojärjestelmän avulla. 

Kaikilla alueilla ja kaikissa maissa on periaatteessa yhteinen alusta, jonka 

avulla asiakkaista saadaan kerättyä tietoa. Tietokannoissa on kuitenkin 

maakohtaisia ja niihin liittyviä lainsäädännöllisiä eroja. Tieto tuotetaan 

keskitetysti ja tiedon määrä on konttorinjohtajan mukaan erittäin laaja. 

Asiakkaista on olemassa tietoa muun muassa liittyen heidän varoihinsa, 

velkoihinsa, sijoituksiinsa, tarpeisiinsa, mahdollisiin maksuhäiriöihinsä, 

heidän tuottamiinsa tuottoihin, aiheuttamiinsa kuluihin sekä asiointihistori-

aansa. Asiakaspalvelijat päivittävät tietoja jatkuvasti asiakkaan asioinnin 

mukaan. Osa tiedoista päivittyy automaattisesti. Normaali tilanne tänä päi-

vänä on se, että asiakas varaa ajan neuvonta- ja asiakaspalvelutilantee-

seen, eikä marssi sisään konttoriin ilman ajanvarausta. Tämä on mahdol-

listanut asiakaspalvelijoiden paremman valmistautumisen palvelutilantee-

seen, koska he pystyvät käyttämään aikaa asiakkaan tietojen tutkimiseen 

ja analysointiin ennen tapaamista. Tuloksena ovat olleet molemminpuoli-

sesti positiivisemmat asiakaspalvelukokemukset ja asiakaslähtöisempi 

toiminta.  

 

Asiakaslaskentatoimen menetelmistä pankissa I käytetään asiakaskannat-

tavuusanalyysiä, asiakassegmentin kannattavuusanalyysiä sekä asiak-

kaan elinkaaren kannattavuusanalyysiä. Segmentointiperusteita on useita, 

mutta useimmiten ne liittyvä asiakkaiden kannattavuuksiin. Eri segmentti-

en välisiä kannattavuuksia vertaillaan ja vähemmän kannattavissa seg-

menteissä olevia asiakkaita pyritään siirtämään kannattavampiin segment-

teihin. Siirtäminen tapahtuu ensisijaisesti siten, että huonommin kannatta-

vien asiakkaiden kanssa pyritään lisäämään paremmin kannattavaa liike-

toimintaa. Asiakkaiden elinkaaren kannattavuusanalyysiä käytetään sii-

hen, että asiakkaina pidetään hetkellisesti kannattamattomia asiakkaita, 

koska heidän potentiaalinsa on erittäin korkea tulevaisuudessa. Asiakkaita 

pyritään pitämään kyseisen pankin asiakkaana koko eliniän ajan ja muut-
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tamaan palvelukonseptia aina tarpeen mukaan. Asiakkaat eivät välttämät-

tä käytä tuotteita ja palveluja peräkkäin, eli ota ensin lainaa ja lainan mak-

samisen jälkeen sijoita, vaan erilaisia tuotteita ja palveluja tarvitaan jatku-

vasti. Haasteena on pystyä ennakoimaan asiakkaan tarpeet ja halut kus-

sakin elämäntilanteessa.  

 

Asiakkaista tuotettua tietoa hyväksikäytetään esimerkiksi siten, että eri 

kannattavuussegmenteissä oleville asiakkaille tarjotaan erilaista palvelu-

konseptia. Palvelukonseptiin liittyvät muun muassa tuotteet, palvelut, hen-

kilökohtainen asiakaspalvelutarve sekä hinnoittelu. Asiakaspalvelijat pys-

tyvät ennen tapaamista ennakoimaan asiakkaan mahdollisia tarpeita ja 

haluja tietojärjestelmässä olevien tietojen pohjalta. Lopullisesti päätöksen-

tekoon vaikuttaa tietysti myös henkilökohtainen tapaaminen. Asiakas, joka 

on sitoutunut pankkiin taloudellaan ja haluaa käyttää kokonaisvaltaisesti 

pankin tuotteita ja palveluja, saa luonnollisesti enemmän henkilökohtaista 

palvelua kuin yksittäisen tuotteen tai palvelun ostaja. Tuotettua tietoa hy-

väksikäytetään myös suoramarkkinointitoimenpiteisiin, jolloin tietynlaisille 

asiakkaille pyritään myymään tiettyä tuotetta tai palvelua. Tiedon avulla 

voidaan myös kartoittaa asiakkaan varallisuutta ja pyrkiä ohjamaan asia-

kas keskittämään asiointinsa kyseiseen pankkiin. Tietoa hyväksikäyttävät 

konttorinjohtajan mukaan kaikki konttorissa työskentelevät. Kaikkien tulee 

pystyä muokkaamaan omaa työskentelyään asiakkaista kerätyn tiedon 

perusteella. Tarkoituksena pankilla ei kuitenkaan ole se, että kannattamat-

tomat asiakkaat saavat huonoa palvelua tai ei palvelua ollenkaan, vaan 

kaikkia asiakkaita on palveltava hyvin.  

 

Konttorinjohtajan mukaan ei ole olemassa mitään tiettyä tuotetta tai palve-

lua, joka olisi erityisen kannattava. Kannattavampia ovat ne tuotteet ja pal-

velut, jotka sopivat asiakkaille juuri sillä hetkellä ja jotka tekevät asiakkais-

ta tyytyväisiä. Kannattavimpia ovat myös ne tuotteet, joista asiakkaat ovat 

valmiita maksamaan enemmän. Tällainen palvelu on nykyään esimerkiksi 

varainhoito, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan enemmän kuin päi-

vittäisestä asioinnista. Yleisesti asiakkaat ovat valmiita maksamaan enem-
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män niistä palveluista, joista kokevat saavansa enemmän lisäarvoa. Pan-

kin henkilökunnan haastavana tehtävänä onkin kehittää tällaisia uusia li-

säarvoa luovia tuotteita ja palveluja. Kilpailu pitää kuitenkin hinnoittelun 

maltillisena, eikä erityisen kannattavia tuotteita tai palveluja pääse synty-

mään.  

 

Asiakaslaskentatoimi on konttorinjohtajan mukaan hyvin merkittävää 

pankkitoiminnalle, koska siinä selvitetään tuloksen tekemisen ydintä. Asia-

kaslaskentatoimi ohjaa näin osaltaan koko yrityksen toimintaa ja strategia-

työtä. Ongelmat liittyvät lähinnä asiakaskannattavuuden määrittämiseen. 

Asiakkaiden tuottamat tuotot on kohtuullisen yksinkertainen selvittää, mut-

ta asiakkaalle kohdistettavien kulujen määrä saattaa olla hyvinkin hanka-

laa. Pankkien kiinteät kustannukset ovat kuitenkin kohtuullisen suuret ja 

vaikeutena onkin se, kuinka suuri osa näistä kustannuksista kohdistetaan 

asiakkaille ja millä periaatteella. Haastavaa on tehdä päätöksiä siitä, kuin-

ka suuri osa kustannuksista kohdennetaan juuri tietylle asiakkaalle. Kont-

torinjohtajan mukaan asiakaskannattavuuteen liittyvät luvut tulisi aina ottaa 

suuntaa antavina eikä toimintaa täysin ohjaavina asioina. 

 

Juuri pankkitoimialaan liittyvä erityispiirre on asiakassuhteen pitkä elinkaa-

ri. Asiakassuhde saattaa olla vuosikymmenien mittainen ja haasteena on 

juuri asiakkaan säilyttäminen saman pankin asiakkaana sekä asiakaspal-

velun jatkuva korkea laatu suhteen aikana. Myös tuotteiden ja palvelujen 

tarjonnan tulee muuttua elinkaaren eri vaiheiden mukana. Erityispiirteenä 

ovat myös riskit, joita suhteeseen liittyy esimerkiksi rahoituksen ja sijoituk-

sen puolella. Riskienottoon liittyy aina mahdollisuus, että asiat menevät 

pieleen ja asiakassuhde saattaa muuttua hyvinkin radikaalisti tai jopa 

päättyä. Pankkisektori on hyvin altis suhdannevaihteluille, jotka muuttavat 

pankkien toimintaa jatkuvasti ja nopealla sykkeellä. Pankkitoimialan eri-

tyispiirteenä on myös 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. Keskittymisestä voi olla hy-

vinkin paljon etua asiakkaalle, jos asiakkaat arvostavat sitä, että 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 työntekijöille, koska heidän osaamisalansa kaksinkertaistuu. Asi-

akaspalvelijoiden asiantuntemus saattaa pienentyä merkittävästi ja näin 

ollen asiakaspalvelun laatu heikkenee.  

 

Perinteisesti suomalaiset ovat keskittäneet taloudenhoitonsa yhteen pank-

kisektorin yritykseen. Tulevaisuudessa saattaa olla mahdollista se, että 

yksityishenkilöt ja yritykset hajauttavat taloudenhoitonsa useaan eri fi-

nanssialan yritykseen; yhdestä pankista haetaan lainat, toinen hoitaa sijoi-

tukset, kolmannesta otetaan kortit ja neljännestä vakuutukset. Tämä saat-

taa johtaa siihen, että toimialalle syntyy uusia, pieniä yrityksiä, jotka ovat 

erikoistuneet tiettyyn toimintaan. Erityisesti varallisuuden hoitoon ja ylläpi-

toon liittyviä palvelua tarjoavia yrityksiä saatetaan tulevaisuudessa tarvita 

enemmän. Tietysti myös toimialalla jo olevat yritykset pyrkivät palvele-

maan asiakkaiden uusia tarpeita mahdollisimman hyvin. Asiakaslaskenta-

toimen tulevaisuudessa tulee entistä tärkeämmäksi kannattavien ja kan-

nattamattomien asiakkaiden tunnistaminen sekä asiakkuuksien hoitami-

nen. Tulevaisuudessa saattaa olla tärkeää panostaa myös asiakkuuksien 

muuttamiseen ja muokkaamiseen.  

 

3.2.7 Keskeisimmät yhtäläisyydet ja eroavaisuudet konttorien johtaji-

en näkemyksissä 

 

Liitteeseen 4 on koottuna taulukon muotoon haastattelujen perusteella 

kootut konttoreiden johtajien strategiseen johdon laskentatoimeen ja asia-

kaslaskentatoimeen liittyvien näkemysten yhtäläisyydet ja eroavaisuudet.  
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Kaikissa pankkiryhmissä on keskeisenä teemana julkisen strategian toteu-

tuminen myös jokapäiväisessä toiminnassa. Ainoastaan Pankki G:n kont-

torin johtaja ilmaisi, etteivät kaikki julkisen strategian osa-alueet toteudu 

kokonaisvaltaisesti. Pankkien strategiatyö onkin nykyään niin keskeisessä 

asemassa haettaessa kilpailuetua, että sen toteutuminen on taattava. 

Strategian laaja-alainen jalkauttaminen on pankeille kannattavan toimin-

nan peruspilareita. Strategioiden kehittymisessä on havaittavissa selkeästi 

kaksi hallitsevaa näkökulmaa. Ensimmäisen näkökulman tunnusmerkkejä 

ovat strategian hiominen, yhtenäistäminen, selkeyttäminen ja kristallisoi-

tuminen. Konttoreiden johtajat mainitsivat, ettei strategioissa ole tapahtu-

nut mitään merkittäviä muutoksia lähihistoriassa. Toinen näkökulma perus-

tuu taas siihen, että strategiassa on tapahtunut suuria, keskeisiä ja merkit-

täviä muutoksia. Muutoksia on tapahtunut aina strategiatyön toteutumises-

ta ja jatkuvuudesta uusien menetelmien ja toimialojen hyödyntämiseen 

asti. Nykyistä strategiatyötä kuvastavat jatkuvuus, päivitysten kasvava 

määrä sekä asiakaslähtöisyys.  

 

Asiakastietoja tuotetaan Suomen pankkitoimialalla erittäin laajasti. Suurin 

osa konttoreiden johtajista kertoi, että asiakastietokannat ovat kattavia; ne 

päivittyvät automaattisesti ja tietoja lisätään myös asiakaspalvelijoiden 

toimesta. Useimmissa pankkiryhmissä on käytössä koko konsernin kattava 

yhtenäinen asiakastietojärjestelmä. Osassa pankkiryhmiä asiakkaista ke-

rättiin määrällisen tiedon lisäksi myös laadullista tietoa. Yhdessä pankki-

ryhmässä asiakastietokanta on vielä erittäin aikaisessa kehitysvaiheessa, 

eikä esimerkiksi asiakkaan kannattavuudesta ollut saatavilla rahamääräis-

tä arvoa. Haastattelujen perusteella oli selkeästi havaittavissa se, että 

asiakastietojen tuottaminen on pankkitoiminnan ydintoimintaa, jonka avulla 

on mahdollista harjoittaa kannattavaa liiketoimintaa.  

 

Asiakastietojärjestelmistä saatavia tietoja hyväksikäyttävät laajasti koko 

pankkisektorilla työskentelevät henkilöt. Konttoreiden johtajat mainitsivat 

yleisesti tietojen hyväksikäyttäjiksi asiakasvastuulliset asiakaspalvelijat, 
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konttoreiden johtajat, markkinointiosastot sekö myyntiassistentit. Toimialal-

la käytetään asiakkaista saatuja tietoja laajasti hyväksi jokaisella organi-

saation tasolla. Asiakaslaskentatoimen menetelmiä käytetään Suomen 

pankkitoimialalla erittäin paljon. Yleisimpiä menetelmiä ovat asiakaskan-

nattavuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi sekä asiak-

kaan elinkaaren kannattavuusanalyysi. Ainoastaan yhdessä pankkiryh-

mässä analyysien taso oli hyvin alkuvaiheessa, muissa pankeissa analyy-

sit kuvattiin yksityiskohtaisiksi ja kattaviksi menetelmiksi. Yhdessä pankki-

ryhmässä asiakkaita ei segmentoitu, joten asiakassegmenttien kannatta-

vuusanalyysiä ei käytetty. Mainitut asiakaslaskentatoimen termit eivät aina 

olleet selkeitä konttoreiden johtajille, ja niiden sisältö oli avattava ennen 

kuin menetelmän käytöstä pystyttiin antamaan tietoa.  

 

Asiakkaista saatuja tietoja hyväksikäytetään monenlaisiin toimintoihin 

pankkitoimialalla. Yleisesti konttoreiden johtajat ilmaisivat, että tietoja hy-

väksikäytetään asiakaspalveluun, tuote- ja palveluvalikoimaan, hinnoitte-

luun, palvelukonseptiin, suoramarkkinointitoimenpiteisiin sekä segmentoin-

tiin. Muita näkökulmia, joita yksittäiset konttoreiden johtajat toivat tiedon 

hyväksikäyttöön, ovat asiakkaiden tulevaisuuden potentiaalin ennustami-

nen, keskittämisen etujen määrittäminen, budjetointi, tavoitteiden asetta-

minen, luotonanto, uusasiakashankinta sekä resurssien allokointi. Tietojen 

hyväksikäyttö nähdään erittäin keskeisenä osana pankkien asiakasstrate-

gioita sekä menestyksekästä toimintaa. Suurin osa konttoreiden johtajista 

on sitä mieltä, ettei merkittävää ole tuotetun tiedon määrä, vaan sen laatu 

ja hyväksikäyttö. Ainoastaan oikeanlaisella ja tehokkaalla tiedon hyväksi-

käytöllä on mahdollista saada aikaan kilpailuetua suhteessa muihin toimi-

alan yrityksiin.  

 

Yleisenä mielipiteenä konttoreiden johtajien keskuudessa on se, ettei eri-

tyisen kannattavia tuotteita ja palveluja ole olemassa. Lisäksi 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 myös huomioida ja palvelukonseptia muo-

kata niiden mukaisesti.  

 

Asiakaslaskentatoimesta saatavat hyödyt nähdään konttoreiden johtajien 

mukaan mittavina ja merkittävinä, peruslähtökohtia luovina, elintärkeinä 

sekä pankin koko toimintaa ohjaavina. Hyödyt liittyvät erityisesti asiakas-

suhteiden hoitoon, asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden määrittämiseen, 

asiakaspalvelun laatuun sekä resurssien kohdentamiseen. Asiakaslasken-

tatoimeen liittyviä ongelmia olivat tietojärjestelmien rajallisuus, asiakkaiden 

aiheuttamien kustannusten määrittely ja kohdentaminen sekä tiedon hy-

väksikäyttö ja mahdolliset väärät johtopäätökset. Yhdessä pankkiryhmäs-

sä suurimpana ongelmana oli numeerisen datan puutteellisuus ja toisessa 

asiakaslaskentatoimeen ei nähty liittyvän minkäänlaisia ongelmia. Asia-

kaslaskentatoimeen liittyviä hyötyjä nähtiin olevan merkittävästi enemmän 

kuin siitä aiheutuvia haittoja.  

 

Pankkitoimialan erityispiirteet ovat konttoreiden johtajien mukaan asiakas-

tiedon valtava määrä, reaaliaikainen tiedon päivittyminen, menestyksen 

riippuminen asiakkaista, asiakassuhteiden pituus, korkeat laskentatark-

kuudet liittyen asiakaslaskentatoimeen sekä asiakassuhteisiin liittyvät ris-

kit. Esiin tulivat myös kovan kilpailun ja suhdannevaihteluiden näkökulmat. 

Osalla konttoreiden johtajista oli vaikeuksia ilmaista juuri pankkitoimialaan 

liittyviä erityispiirteitä, koska heillä ei ollut kokemusta työskentelystä muilta 

toimialoilta.  

 

Finanssitavaratalojen syntymisestä ja koko pankkisektorin kehityksestä on 

havaittavissa kaksi eriävää näkökulmaa. Suurimmilta osin konttoreiden 

johtajat ovat sitä mieltä, että siirtyminen finanssitavarataloihin, tai ainakin 

erilaisiin yhteistyösuhteisiin vakuutusyhtiöiden kanssa, on täysin looginen 

ja luonnollinen jatkumo pankkisektorin kehitykselle. Toisaalta osa kontto-

reiden johtajista esittää, että siirtyminen finanssitavarataloihin on epäloo-

gista ja epärealistista, ja että se sisältää paljon uusia riskejä. Finanssitava-

ratalojen syntyyn on liittynyt paljon keskustelua keskittämisen eduista ja 
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tehokkuudesta. On myös esitetty, että asiakkaat arvostavat suuresti sitä, 

että he pystyvät asioimaan omaisuudenhoitoon liittyvissä asioissa yhdessä 

finanssialan yrityksessä. Toisaalta ongelmina nähdään asiakaspalvelijoi-

den tietokapasiteetin rajallisuus ja palvelun heikkeneminen sekä keskittä-

misestä aiheutuvat riskit.  

 

Asiakaslaskentatoimen ja koko pankkitoimialan tulevaisuus on konttorei-

den johtajien mukaan täynnä mahdollisuuksia, toiveita sekä kehitystä. 

Asiakaslaskentatoimen käytön ja siitä saatavan hyödyn katsotaan kasva-

van, asiakaspalvelun roolin nähdään kasvavan, tietojen toivotaan tarken-

tuvan ja asiakkuuksien hallinnoinnin kehittyvän. Asiakaslaskentatoimen 

nähdään monipuolistuvan ja tulevaisuudessa saatetaan keskittyä entistä 

enemmän asiakkaan tulevan käytöksen ennustamiseen. Koko pankkitoi-

mialalla isot yritykset jatkavat kasvuaan ja kilpailevat volyymillä sekä laa-

jalla tuote- ja palveluvalikoimalla. Pienet toimijat taas erikoistuvat tarjoa-

maan asiakkaille tiettyjä tuotteita ja palveluja ja kilpailevat erikoistumalla. 

Kansainvälisten toimijoiden nähdään lisääntyvän pankkisektorilla tulevien 

vuosien saatossa.  

 

Suomen pankkisektorin toimijoiden välillä on hyvin paljon samankaltai-

suuksia, mutta myös tiettyjä eroavaisuuksia liittyen asiakaslaskentatoi-

meen. Mitään tiettyjä eroja esimerkiksi isojen ja pienien pankkiryhmien 

näkemyksissä ei ole havaittavissa. Asiakaslaskentatoimi nähdään tärkeä-

nä osana pankin toimintaa ja sen menestymistä. Toimialalla on vahva us-

ko siihen, että asiakaslaskentatoiminta luo kilpailuetua myös tulevaisuu-

dessa.  
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4 KONTTOREIDEN JOHTAJIEN NÄKEMYSTEN 

PEILAUS TEORIAAN 

 

Strateginen johdon laskentatoimi on syntynyt paikkaamaan perinteisen 

johdon laskentatoimen puutteellisuutta. Tutkimus on samassa linjassa ai-

empien tutkimusten ja teorioiden kanssa. Ilman strategista johdon lasken-

tatoimea yritykselle elintärkeää informaatiota ei tuotettaisi. Erityisesti 

pankkitoimialalla toimiville yrityksille strateginen johdon laskentatoimi sekä 

asiakaslaskentatoimi ovat ensisijaisen tärkeitä.  

 

Teoriassa on tuotu esiin yritysten strategioiden poikkeavuuksia saman 

toimialan sisällä. Tutkimus osoittaa, että poikkeavuuksien lisäksi samalla 

toimialalla toimivilla yrityksillä saattaa olla myös paljon samankaltaisuutta 

strategioissaan. Poikkeavuuksilla ja selkeillä strategisilla linjauksilla pyri-

tään yleisesti luomaan kilpailuetua sekä erottautumaan muista saman toi-

mialan yrityksistä. Samankaltaisuus viittaa vuorostaan siihen, että toimi-

alalla tulee olla tietyt perusperiaatteet, joiden mukaan yrityksen tulee toi-

mia. Toiminnan avulla on mahdollista saavuttaa kannattava liiketoiminta 

sekä kilpailla muiden toimialan yritysten kanssa. 

 

Asiakaslaskentatoimen tutkimuksissa tuodaan usein esiin menetelmien 

käytön vähyyttä ja harvinaisuutta. Kuitenkin on tullut ilmi, että esimerkiksi 

Suomen pankkitoimialalla asiakaslaskentatoimen eri menetelmien käyttö 

on hyvin yleistä ja monipuolista. Asiakaslaskentatoimesta saatavat hyödyt 

menevät sen käyttöönottoon liittyvien mahdollisten ongelmien edelle. On 

myös huomioitava, että tietyt asiakaslaskentaan liittyvät termit eivät vält-

tämättä ole kaikille itsestäänselvyyksiä, vaan niiden sisältöä saattaa joutua 

avaamaan tarkemmin.  

 

Jo strategisen johdon laskentatoimen alkulähteillä on esitetty, ettei raha-

määräinen tarkkuus ole ensisijaista. Tutkimustulokset ovat yhtenäisiä tä-

män näkökulman kanssa. Esimerkiksi asiakaslaskentatoimen menetelmis-
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tä saatavaa hyötyä nähdään syntyvän enemmän tiedon hyväksikäytöstä 

kuin tuotetun tiedon määrästä tai sen rahamääräisestä tarkkuudesta. 

Vaikka yrityksillä tulisi olla perustavaa laatua oleva käsitys kustannusra-

kenteestaan, ei asiakkaiden aiheuttamien kustannusten tarkka määrittely 

ole aina tarkoituksenmukaista tai järkevää. Asiakkaille pystytään kohdis-

tamaan kustannuksia vain tiettyjen alkuoletusten perusteella, jolloin raha-

määräiset arvot ovat ainoastaan suuntaa antavia. Päätösten tulisi perus-

tua muihinkin näkökulmiin kuin esimerkiksi asiakkaan rahamääräiseen 

kannattavuuteen.  

 

Bromwich (1990) toi ensimmäisenä johdon laskentatoimen historiassa esil-

le, että asiakkaiden tulisi olla yritysten strategian ja toiminnan keskiössä. 

On myös esitetty, että erityisesti kilpailun kiristyessä yritykset valitsevat 

usein asiakaslähtöisen strategian, ja että asiakaskeskeinen toiminta on 

pankkitoimialalla yksi seitsemästä taloudellisesti menestyvän yrityksen 

ominaispiirteestä. Suomen pankkitoimialalla on näitä teorioita seurattu 

vahvasti, koska kaikkien pankkiryhmien julkiset strategiat ovat asiakasläh-

töisiä ja toiminnan lähtökohtana on usein asiakkaat ja heidän tarpeensa. 

Nykyään erityisen asiakaslähtöinen toiminta ja asiakaslaskentatoimen te-

hokas käyttö voi luoda yrityksille kilpailuetua suhteessa toimialan muihin 

yrityksiin. Pankkitoimiala on erityisen kilpailtu, jolloin asiakkaiden merkitys 

kasvaa entisestään. Strategisen johdon laskentatoimi perustuu vahvasti 

myös pitkän aikavälin tarkasteluun. Tutkimuksen perusteella pankkien tuli-

si tarkastella asiakkuuksia ja asiakkaiden kannattavuuksia juuri pitkällä 

aikavälillä. Lyhyen aikavälin tarkastelu johtaa usein väärin johtopäätöksiin.  

 

Strategisen johdon laskentatoimen tulisi toimia johdon päätöksenteon tu-

kena. Pankkitoimialalla esimerkiksi asiakaslaskentatoimen järjestelmien 

luomia tietoja käytetään hyväksi tehtäessä päätöksiä asiakkuuksista, pal-

velukonsepteista, tuote- ja palveluvalikoimista, hinnoittelusta, markkinointi-

toimenpiteistä sekä tavoitteiden asettamisesta. Asiakaslaskentatoimen 

kenttä on pankkitoimialalla laaja, ja sitä hyödyntävät kaikkien organisaa-

tiotasojen henkilöt. Tutkimuksen perusteella strategisen johdon laskenta-
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toimen perustehtävä johdon päätöksenteon tukena täyttyy kattavasti. 

Myös tiedon hyödyntämisen kohteet ovat linjassa aiemmin tehtyjen tutki-

musten kanssa.  

 

Cadez & Guilding ovat lisänneet asiakaskannattavuusanalyysin yhdeksi 

strategisen johdon laskentatoimen menetelmistä vasta vuonna 2008. Tut-

kimuksen perusteella asiakaslaskentatoimea on kuitenkin käytetty huo-

mattavasti kauemmin. Ongelmalliseksi analyysin tekee toisaalta se, ettei 

asiakaslaskentatoimesta ole olemassa yleisesti määriteltyjä tai käytettyjä 

määritelmiä. Myös asiakaslaskentatoimen menetelmistä tai järjestelmistä 

ei ole olemassa ohjenuoraa, jota esimerkiksi pankkitoimialalla toimivat yri-

tykset voisivat noudattaa. Tutkimuksessa nousi esille se, että strategiseen 

johdon laskentatoimeen ja asiakaslaskentatoimeen liittyvät termit ovat 

usein tuntemattomia eikä niitä käytetä yritysmaailmassa. Ei ole olemassa 

vakiintunutta sisältöä esimerkiksi siihen, millä tavoin asiakkaiden kannat-

tavuuksia analysoidaan. Tämä on ollut esillä oleva ongelma myös aiem-

missa tutkimuksissa.  

 

Strategiatyössä tapahtunut muutos näkyy myös tutkimuksessa. Useimmis-

sa pankkiryhmissä on siirrytty pois tiukasta, virallisesta, tietylle aikavälille 

määrätystä strategiatyöstä joustavaan, liukuvaan ja jatkuvasti päivittyvään 

strategiatyöhön. Joustava strategiatyö auttaa yrityksiä selviämään alati 

muuttuvalla toimialalla. Strategiaa on myös helpompi jalkauttaa, kun stra-

tegiatyö on läsnä jokapäiväisessä työskentelyssä. Johdon laskentatoimen 

ammattilaiset eivät tutkimuksen mukaan kuitenkaan välttämättä pysty vai-

kuttamaan esimerkiksi asiakastietokantoihin tai asiakaskannattavuuksia 

laskevaan järjestelmään, vaan järjestelmät tulevat koko pankkiryhmälle 

annettuina. Johdon laskentatoimen ammattilaiset osallistuvat kuitenkin 

enenevissä määrin strategiatyöhön ja laskennallisten tavoitteiden asetta-

miseen, ja sitä kautta myös järjestelmien suunnitteluun.  

 

Tutkimuksen mukaan Suomen pankkitoimialalla käytetään asiakaslasken-

tatoimen menetelmistä eniten asiakaskannattavuusanalyysiä, asiakas-
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segmentin kannattavuusanalyysiä sekä asiakkaan elinkaaren kannatta-

vuusanalyysiä. Tulokset ovat linjassa myös Guildingin & McManuksen 

(2006) tutkimuksen kanssa. Tutkimuksen kohteena eivät olleet tarkat las-

kentakaavat eivätkä järjestelmien sisällöt, joten niiden samankaltaisuuteen 

ei oteta kantaa. Aiempiin tutkimuksiin yhtyy myös tutkimuksen aikana esiin 

noussut näkemys laskentajärjestelmien luomien lukujen tarkkuudesta. 

Asiakaskannattavuusjärjestelmien käyttäjien tulisi aina huomioida, että 

luvut ovat suuntaa-antavia ja toimivat päätöksenteon tukena eivätkä yksi-

puolisena tietolähteenä.  

 

Kansainvälinen pankkitoiminta, jonka esimerkiksi Internet mahdollistaa, ei 

ole vielä vallannut Suomen pankkitoimialaa. Kansainvälistä kilpailua on 

toimialalla suhteellisen vähän, vaikka alkuperältään suomalaisiin pankki-

ryhmiin onkin yhdistynyt suuria pohjoismaisia toimijoita. Suuret kansainvä-

liset pankkikonsernit eivät harjoita merkittävää liiketoimintaa pankkitoi-

mialalla, vaan ulkomaalaisten pankkien toiminta on hyvin marginaalista ja 

erikoistunutta. Kansainväliset konsernit tarjoavat monipuolisesti esimerkik-

si sijoituspalveluita ja kulutusluottoja, mutta perinteinen pankkitoiminta on 

edelleen kotimaisten ja pohjoismaisten pankkiryhmien hallussa. On myös 

havaittu, että Internetin käytön yleistyessä jokapäiväisten pankkiasioiden 

hoitamisessa henkilökohtaista asiakaspalvelua arvostetaan merkittävästi.  

 

Teoriassa on tuotu esille se, että menestyäkseen pankin on tarjottava hy-

vin laajaa tuote- ja palveluvalikoimaa. Tutkimus on samassa linjassa ha-

vainnon kanssa, ja konttoreiden johtajat olivat lähes yksimielisiä siitä, että 

laaja tuote- ja palveluvalikoima luo yritykselle kilpailuetua. Esille on tuotu 

myös hinnoittelustrategian merkittävyys. Tutkimus osoittaa, että hinnoitte-

lustrategia on pankeille ensisijaisen tärkeää, ja hintojen tulisi muuttua suh-

danteiden, toimialan muutosten ja asiakkaiden kannattavuuden tai toimin-

tojen keskittämisen perusteella.  

 

Asiakkuuksista on esitetty teoria siitä, että 20 prosenttia pankin asiakkaista 

tuottavat yli 100 prosenttia sen voitoista kattaen siis osittain myös kannat-
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tamattomien asiakkaiden aiheuttamat tappiot. Tutkimus osoittaa, että tämä 

on useimmissa tilanteissa totta, ja että asiakkaiden kannattavuudet vaihte-

levat huomattavasti sekä ajassa että asiakkaiden keskuudessa.  

 

Asiakaslaskentatoimen ja pankkitoimialan teoriaan liittyy myös laajemman 

tuote- ja palvelutarjonnan sekä keskittämisen etuihin perustuvien finanssi-

tavaratalojen toiminta. Tutkimuksessa finanssitavaratalot nähtiin sekä 

myönteisinä että kielteisinä, loogisina että epärealistisina, asiakkaille arvoa 

luovina että hyvin riskisinä toimintoina. Oli selkeästi havaittavissa, että ne 

pankkiryhmät, joissa tarjottiin sekä pankki- että vakuutuspalveluja olivat 

erittäin vakuuttuneita uuden konseptin toimivuudesta. Toisaalta taas pank-

kiryhmissä, joissa keskityttiin enemmän erikoistumiseen ja kapeaan tuote- 

ja palveluvalikoimaan, oltiin kriittisiä uuden konseptin menestystä kohtaan.  

 

Asiakaskannattavuusanalyysiin liittyvät tutkimukset asiakkaista kerättäväs-

tä tiedosta ovat linjassa tutkimuksen kanssa. Asiakkaista kerätty tietomää-

rä on valtava ja se päivittyy useimmiten automaattisesti asiakkaan käyttäy-

tymisen perusteella. Analyysit tuottavat dataa siitä, miten asiakas käyttäy-

tyy, ja miten hän luo tuottoja tai aiheuttaa kustannuksia pankille. Analyysit 

toimivat päätöksenteon tukena ja vaikuttavat pankkien jokapäiväiseen toi-

mintaan merkittävästi.  

 

Lind & Strömsten (2006) ovat luoneet mallin, jonka perusteella erilaisten 

asiakkuuksien kanssa tulisi käyttää eri asiakaslaskentatoimen menetelmiä. 

Yksittäisen asiakkaan kannattavuutta tulisi tarkastella silloin, kun kyseessä 

on edistynyt asiakassuhde, eli tuotteet ja palvelut ovat standardisoituja, 

mutta vuorovaikutusta yrityksen ja asiakkaan välillä vaaditaan paljon. Tut-

kimus on osittain ristiriidassa mallin kanssa, koska pankkitoimialalla räätä-

löidään usein palvelukonsepti asiakaskohtaisesti. Räätälöintiä tapahtuu 

ensisijaisesti paljon henkilökohtaista palvelua vaativien asiakkaiden kans-

sa. Asiakassegmentin kannattavuusanalyysiä tulisi käyttää kauppasuh-

teessa olevien asiakkaiden kanssa. Tällöin asiakas ei tarvitse paljon vuo-

rovaikutusta eikä tuotteita ja palveluja räätälöidä asiakkaalle sopiviksi. 
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Tutkimus on osittain ristiriidassa mallin kanssa myös tässä, 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 sekä palvelut on yksilöllistetty asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Tutki-

muksessa ilmenee ristiriitaisuuksia, koska elinkaariajattelua käytetään 

pankeissa ensisijaisesti tasaamaan kannattavuuden vaihtelusta aiheutuvat 

asiakkaan elinkaaren aikana tapahtuvat muutokset.  

 

Asiakkaiden segmentointia on käsitelty tieteellisissä tutkimuksissa ja kirjal-

lisuudessa paljon. Aiemmissa tutkimuksissa käytettyihin segmentointipe-

rusteihin tulisi tutkimuksen mukaan lisätä myös asiakkaan kannattavuus. 

Asiakkaan kannattavuutta käytetään pankkitoimialalla hyvin yleisesti erot-

tamaan asiakkaat toisistaan tiettyihin segmentteihin. Asiakkaiden segmen-

tointia on sanottu hyödynnettävän erityisesti markkinointiresurssien ja -

ponnistelujen kohdentamisessa. Tutkimus on hyvin linjassa tämä kanssa, 

ja esimerkiksi suoramarkkinointitoimenpiteet perustuvat hyvin usein asiak-

kaiden segmentointiin. Suomalaiset pankkiryhmät käyttävät segmentointia 

yleisesti myös asiakkaiden siirtämiseen kannattamattomista segmenteistä 

kannattavampiin segmentteihin. Tämä on tuotu esiin myös aiemmissa tut-

kimuksissa.  

 

Asiakkaan elinkaaren tarkastelemisesta on tullut pankeille erittäin tärkeä 

strateginen työkalu. Tutkimuksessa nousi esille se, että pankkien asiakas-

strategioissa on keskeisenä teemana elinkaariajattelu. Asiakkaat pyritään 

sitouttamaan pankkiryhmään jo nuorina, jolloin kannattavuus ei välttämättä 

ole korkeaa. Myöhemmin kannattavuus saattaa kuitenkin nousta erittäin 

hyväksikin. Asiakaslaskentatoimen teorioissa on todettu, että elinkaariajat-

telu perustuu asiakkaan tulevaisuuden käyttäytymisen ennustamiseen 

menneisyyden ostokäyttäytymiskaavojen perusteella. Tutkimuksessa kui-

tenkin havaittiin, että pankit perustavat elinkaariajattelunsa enemmänkin 

siihen, että esimerkiksi nykyiset opiskelijat ovat potentiaalisia lainanottajia 

tulevaisuudessa, ei niinkään heidän aikaisempaan käyttäytymiseensä. 
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Elinkaariajattelu liittyy myös siihen, että asiakkaan kannattavuutta tarkas-

tellaan erittäin pitkällä aikavälillä.  

 

Asiakkaan tai asiakasryhmän arvostamista voimavaroina ei käytetty mis-

sään Suomen pankkitoimialan yrityksessä. Menetelmä on muutenkin har-

vinainen, joten havainto ei tullut yllätyksenä.  

 

Asiakkaan kannattavuuden tarkastelua laadullisten eli ei-rahamittaisten 

mittareiden avulla on myös kuvattu tieteellisissä tutkimuksissa. Laadullisia 

mittareita pidetään yleisesti erittäin tärkeinä ja kilpailuetua luovina järjes-

telminä yrityksissä. Tutkimus on hyvin pitkälti linjassa aiempien havainto-

jen kanssa. Kahdessa tutkimuksen kohteena olevassa pankissa asiakkais-

ta kerättiin kattavasti myös laadullista tietoa ja siitä nähtiin olevan suurta 

hyötyä asiakkuuksien hallintaan ja päätöksentekoon. Myös erilaiset koko-

naisvaltaiset suorituskyvynmittaristot ovat olleet laajasti esillä tutkimuksis-

sa. Esimerkiksi tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) on käytössä 

yhdessä kohdeyrityksessä. Tutkimustulos viittaa siihen, että tasapainote-

tun mittariston kaltaiset suorituskyvynmittaristot ovat käytössä yrityksissä, 

ja että niistä nähdään saadaan hyötyä juuri laadullisten mittareiden muo-

dossa. Tutkimuksissa on myös todettu, että kilpailun kiristyessä yritykset 

pyrkivät saamaan kilpailuetua juuri laadullisten mittareiden avulla. Tutki-

mus on hieman ristiriidassa väittämän kanssa, koska Suomen pankkitoi-

miala on äärimmäisen kilpailullinen toimiala, mutta laadulliset mittaristot 

ovat käytössä ainoastaan kahdessa tutkimuksen kohteena olevassa pan-

kissa.  

 

Asiakkaiden laadulliset ominaisuudet ja asiakkuuksien hallinta on yhdistet-

ty aikaisemmissa tutkimuksissa. On erityisen tärkeää huomioida, ettei 

kaikkia rahamääräisesti kannattamattomia asiakkuuksia kannata lopettaa, 

ja asiakkaiden kannattavuutta tulee tarkastella koko niiden elinkaaren ajal-

ta. Tutkimus osoitti, että konttoreiden johtajat olivat hyvin tietoisia kysei-

sestä asiasta. Toiminnan taustalla täytyy aina olla laaja näkökulma asiak-

kuuksista, jolloin on mahdollista käyttää tietoja päätöksenteon tukena.  
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Asiakaslaskentatoimen laadullisiin mittareihin liittyen on puhuttu myös asi-

akkaista ja heidän referensseistään. Tutkimus osoittaa, että pankit pyrkivät 

vahvasti hyödyntämään nykyisten asiakkaittensa referenssejä. Tällä tar-

koitetaan sitä, että tyytyväisiä asiakkaita pyydetään kehottamaan perheen-

jäseniään, ystäviään ja muita sosiaalisen verkostonsa jäseniä tutustumaan 

tiettyyn pankkiin. Referenssit ovat erittäin merkittävä ja tehokas markki-

noinnin muoto, jonka avulla pankkien on mahdollista saada uusia asiakkai-

ta vähäisin resurssipanostuksin.  

 

Pankkitoimialaan liittyviä erityispiirteitä on myös käsitelty tutkimuksissa ja 

kirjallisuudessa laajasti. Tutkimus myötäilee aikaisempia tutkimuksia esi-

merkiksi siten, että pankkitoimialalla tuote- ja asiakaskannattavuuksien 

määrittäminen on tarkempaa ja että pankkien menestyminen riippuu hei-

dän kyvyistään hankkia ja säilyttää kannattavia asiakkaita. Pankit pyrkivät 

myös karsimaan kustannuksiaan monenlaisin keinoin. Uutena asiana tut-

kimuksista nousi esiin se, että eräs suomalainen pankkiryhmä on hakenut 

kannattavampaa toimintaa siirtymällä osittain myös täysin uusille liiketoi-

minta-alueille. Tutkimus on ristiriidassa aiemmin esitetyn väitteen kanssa 

siitä, että pankkien johto olisi keskittynyt strategioissaan keksimään alalle 

tulon esteitä. Tutkimuksessa ei alalle tulon esteiden määrittelemistä nous-

sut esille, vaan pankkien johdon nähtiin keskittyvän erityisesti kasvu- ja 

asiakasstrategioihin. Tutkimus osoitti myös sen, että pankit pyrkivät inno-

vatiiviseen ja joustavaan strategiatyöhön, ja että pankeissa ollaan valmiita 

myös radikaaleihin strategiamuutoksiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa on 

toisaalta esitetty, että pankkitoimialalla vallitsevat yleisesti jäykät, pitkän 

ajan muuttumattomat strategiat.  

 

Asiakaslaskentatoimeen liittyvät hyödyt on nähty keskeisinä niin aiemmis-

sa tutkimuksissa kuin tässäkin. Tutkimus osoittaa, että konttoreiden johta-

jat ovat hyvin tietoisia asiakaslaskentatoimen potentiaalista päätöksenteon 

tukena ja kilpailuedun luojana. Konttoreiden johtajat näkivät laaja-alaisesti 

myös mahdollisia ongelmia liittyen erityisesti asiakkaisiin kohdennettaviin 
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kustannuksiin sekä mahdollisiin vääriin johtopäätöksiin. Kyseiset näkökul-

mat ovat tulleet esille myös aiemmissa tutkimuksissa.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO  

 

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella asiakaslaskentatoimea strategisen 

johdon laskentatoimen osa-alueena ja menetelmänä. Teoreettisen viiteke-

hyksen muodostamisen jälkeen tavoitteena oli tutkia Suomessa toimivien 

eri pankkiryhmien julkisia strategioita ja niissä ilmeneviä yhtäläisyyksiä ja 

eroavaisuuksia. Työn empiirinen osuus suoritettiin haastattelemalla eri 

pankkiryhmien konttoreiden johtajia. Haastattelujen pohjalta tavoitteena oli 

hahmottaa konttoreiden johtajien näkemyksiä julkisen strategian toteutu-

misesta, asiakastiedon tuottamisesta ja hyväksikäytöstä, pankkitoimialan 

erityispiirteistä sekä asiakaslaskentatoimen ja koko pankkitoimialan tule-

vaisuudesta.  

 

Tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimusongelmiin löytyi sekä teoreettisen 

viitekehyksen että empiirisen tutkimuksen avulla vastaukset. Tutkimus oli 

kokonaisuudessaan onnistunut. Kvalitatiivisen tutkimuksen näkökulmaa on 

pyritty noudattamaan koko tutkimuksen ajan. Tuloksena on monipuolinen 

ja laaja näkökulma tiedon hankintaan. Aineisto kerättiin todellisissa tilan-

teissa oikeilta henkilöiltä. Myös kohdejoukko tutkimuksen empiiriseen 

osaan valittiin tarkoituksenmukaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei 

pyritä tilastollisiin yleistyksiin ja tutkimuksessa onkin kuvattu laajasti tiettyä 

toimialaa sekä pyritty laajentamaan ymmärrystä tutkimuksen aihealueesta.  

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu strategisen johdon las-

kentatoimen ja erityisesti asiakaslaskentatoimen kirjallisuudesta sekä tie-

teellisistä julkaisuista. Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu haas-

tattelemalla Suomessa toimivien pankkiryhmien konttoreiden johtajia. Teo-

riaa ja käytäntöä on pyritty peilaamaan mahdollisimman laajasti ja moni-

puolisesti.  

 

Asiakaslaskentatoimen teoria ja käytäntö kohtaavat tutkimuksen perus-

teella usein, mutta ristiriitoja ja poikkeuksia on myös olemassa. Ristiriidat 
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liittyvät suurimmilta osin asiakaslaskentatoimen menetelmistä tehtyihin 

tutkimuksiin. Suomen pankkitoimialalla toimivat yritykset ovat hyvin pitkälti 

toistensa kaltaisia, ja jokapäiväinen toiminta perustuu samoihin periaattei-

siin. Eroja pankkiryhmien välillä näkyi esimerkiksi laskentajärjestelmissä, 

tiedon tuottamisessa, tiedon hyväksikäytössä sekä strategisessa kehityk-

sessä. Pankkien strategiat, ja siten myös jokapäiväinen toiminta, ovat ny-

kyään hyvin asiakaslähtöistä.  

 

Asiakaslaskentatoimeen pankkitoimialalla liittyvät keskeisesti asiakkuuksi-

en pitkän aikavälin tarkastelu, laskentajärjestelmien käyttö päätöksenteon 

tukena, asiakkaiden segmentointi, asiakkaiden ja asiakassegmenttien 

kannattavuuden analysointi, elinkaariajattelu sekä asiakkaiden laadullisten 

ominaisuuksien analysointi. Asiakaslaskentatoimi on jokaisessa pankki-

ryhmässä yksilöllistä, vaikka samoja perusperiaatteita onkin havaittavissa. 

Asiakaslaskentatoimi nähdään liiketoiminnan lähtökohtana ja sitä arvoste-

taan pankkitoimialalla vahvasti. Tulevaisuudessa asiakaslaskentatoimen 

nähdään kehittyvän ja antavan entistä enemmän hyötyä pankkien toimin-

nalle.  

 

Keskeiset tulokset liikkeenjohdon kannalta liittyvät tiedon hyväksikäyttöön 

sekä asiakaslaskentatoimen menetelmien käyttöönottoon. Tutkimuksen 

pohjalta on mahdollista saada lisätietoa siitä, mihin asiakkaista tuotettua 

tietoa voi käyttää, ja miten tiedon hyväksikäytön avulla on mahdollista saa-

da kilpailuetua. Liikkeenjohdossa työskentelevät saavat tutkimuksesta in-

formaatiota myös asiakaslaskentatoimeen liittyvistä menetelmistä, joiden 

avulla olisi mahdollista uudistaa laskentajärjestelmiä ja tarkentaa esimer-

kiksi asiakkaan elinkaaren kannattavuuden määrittämistä. Tutkimuksen 

avulla liikkeenjohtajat saavat myös tietoa Suomen pankkitoimialalla toimi-

vista yrityksistä sekä niiden strategisista suuntautumisista ja käytännön 

toiminnasta.  

 

Jatkotutkimuksissa voitaisiin pankkien taloudellista menestymistä verrata 

asiakasstrategioihin sekä asiakaslaskentajärjestelmiin. Tutkimuksissa voi-
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taisiin myös tarkastella kokonaisvaltaisten suorituskyvynmittaristojen sekä 

erityisesti laadullisten ja ei-rahamääräisten mittareiden vaikutusta pankin 

taloudelliseen kannattavuuteen. Näin voitaisiin saada kuva siitä, vaikutta-

vatko asiakaslaskennan järjestelmät konkreettisesti pankin menestykseen. 

Tutkimusta voitaisiin myös jatkaa laajentamalla tutkimusotetta kansainväli-

sesti ja vertaamalla esimerkiksi kahden maan pankkitoimialaa keskenään.  
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Liitteet 
 

Liite 1. Aikaisemmat tutkimukset 

Tekijä/ Vuosi: Kenttä: Tutkimusmenetelmä: Data: Tulokset: 

Levine, 1978 Miten pankit suorittavat asia-

kaskannattavuuslaskentaa? 

Kvantitatiivinen Amerikkalaiset pan-

kit 

Suurin osa pankeista tekee jonkinlaista kannattavuusanalyysiä, joka helpottaa re-

surssien kohdistamista. 

Cobb, Helliar & 

Innes, 1995 

Johdon laskentatoimen muu-

toksia pankissa 

Tapaustutkimus Englantilainen 

pankki 

Johdon laskentatoimen järjestelmät muuttuvat merkittävästi ajan kuluessa, kun ne 

vastaavat ympäristössä ja organisaation sisällä tapahtuviin muutoksiin.  

Collier & Grego-

ry, 1995 

Strateginen johdon laskenta-

toimi hotellitoimialalla 

Tapaustutkimus Englantilaiset hotel-

liketjut 

Strateginen johdon laskentatoimi liittyy moniin yrityksen toimintoihin, kuten inves-

tointeihin, suunnitteluun, kilpailija-analyyseihin ja markkina-analyyseihin. 

Hallowell, 1996 Yhteys asiakastyytyväisyyden 

ja -kannattavuuden välillä 

Tapaustutkimus Pankki Asiakastyytyväisyys on yhteydessä asiakasuskollisuuteen, joka vuorostaan on yh-

teydessä asiakaskannattavuuteen.  

Lord, 1996 Strateginen johdon laskenta-

toimi 

Kirjallisuuskatsaus/ Ta-

paustutkimus 

Uusiseelantilainen 

pyöräilyalan yritys 

On vain vähän esimerkkejä siitä, että strategista johdon laskentatoimea käytetään 

käytännön yritysmaailmassa.  

Shields, 1997 Johdon laskentatoimen tutki-

mus 1990-luvulla Amerikassa 

Kirjallisuuskatsaus 152 Amerikkalaista 

johdon laskentatoi-

men artikkelia 

Tutkimusta on tehty suhteellisen paljon, monesta eri näkökulmasta, monella eri 

menetelmällä ja moniulotteisin tuloksin.  

Dixon, 1998 Strategisen liikkeenjohdon ja 

laskentatoimen yhteys 

Tapaustutkimus Englantilainen yritys Strategiseen johdon laskentatoimeen liittyy käytännön ongelmia: tieto, jota tuote-

taan, on mielenkiintoista, mutta ei välttämättä elintärkeää. 

Hart & Smith, 

1998 

Asiakaslaskentajärjestelmän 

kehittäminen pankille 

Tapaustutkimus Australialainen 

pankki 

Asiakaslaskentajärjestelmä on päätöksenteon työkalu, järjestelmä vaatii ylläpitoa. 

Bátiz-Lazo & 

Wood, 1999 

Strategian yhteys ulkoisen 

ympäristön muutoksiin  

Tapaustutkimukset Eurooppalaiset ja 

Meksikolaiset pankit 

Ulkoisen ympäristön muutokset tarjosivat uusia madollisuuksia, mutta yritysten 

muuntautuminen ei välttämättä liittynyt ydinosaamiseen. 

Boyce, 2000 Asiakkaiden arvostaminen Kvalitatiivinen Vakuutus- ja pankki-

toimialat 

Organisaatiot keskittyvät tiettyihin asiakkaisiin eikä asiakkaisiin yleisesti, mikä saat-

taa johtaa epätasa-arvoiseen kohteluun ja sosiaaliseen syrjäytymiseen. 

Guilding, Cra-

vens & Tayles, 

2000 

Strategisen johdon laskenta-

toimen menetelmien kansainvä-

linen vertailu 

Kyselytutkimus/ Kvalita-

tiivinen 

1292 yritystä Uudes-

ta-Seelannista, 

Englannista sekä 

Amerikasta  

Strategisen johdon laskentatoimen menetelmiä käytetään vaihtelevasti. Useimmilla 

strategisen johdon laskentatoimen menetelmillä nähdään olevan potentiaalia. Ter-

miä strateginen johdon laskentatoimi käytetään hyvin vähän yrityksissä eikä sitä 

arvosteta. 
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Nielsen et al., 

2000 

Mitä esteitä on asiakaslähtöisel-

le johdon laskentatoimen käy-

tölle? 

Tapaustutkimukset Tanskalaiset rahoi-

tusalan yritykset 

Organisaatiorakenne, resurssit ja asenteet asettavat esteitä asiakaslähtöiselle joh-

don laskentatoimelle.  

Guilding & 

McManus, 2002

Selvittää asiakaslaskennan 

yleisyys ja tarkastella kilpailun 

ja markkinasuuntautumisen 

vaikutusta 

Kvantitatiivinen Australian huippuyri-

tykset 

Asiakaslaskentaa käytetään luultua enemmän, kilpailun intensiteetillä ja markki-

nasuuntautumisella on vaikutusta asiakaslaskennan käyttöön. 

Helliar et al., 

2002 

Pankin kannattavuuden rapor-

tointi 

Tapaustutkimus Australialainen 

pankki 

Sekä ulkoiset että sisäiset tekijät vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen. Pankilla on 

lisäinformaation tarve. 

Hussain et al. , 

2002 

Ei-rahamääräiset kannattavuu-

den mittarit 

Tapaustutkimukset Japanilaiset pankit Taloudelliset rajoitteet, keskuspankin säätely, johdon strateginen fokus ja kilpailu 

vaikuttavat voimakkaimmin mittarin rakentumiseen. 

Hussain & Gu-

nasekaran, 

2002 

Ei-rahamääräiset suorituskyvyn 

mittarit suomalaisissa rahoitus-

yhtiöissä 

Tapaustutkimukset 4 suomalaista rahoi-

tussektorin yritystä 

Ei-rahamääräisiin suorituskyvynmittareihin vaikuttavat taloudelliset asiat, keskus-

pankin säätely, lainsäädännölliset pakotteet sekä muiden yritysten imitointi.  

Kasurinen, 

2002 

Johdon laskentatoimen muutos: 

tasapainotetun mittariston ta-

paus 

Tapaustutkimus Suomalainen metal-

lialan yritys 

Käyttöönoton esteitä ovat: sekaannuttajat, turhauttajat sekä viivästyttäjät.  

Durkin et al., 

2003 

Mitä asiakkaat ovat mieltä eri-

laisista pankkipalveluista? 

Tapaustutkimus Pankki Asiakkaat arvostavat huomattavasti enemmän kasvotusten tapahtuvaa palvelua 

kuin etä- ja internetpalvelua.  

Roslender & 

Hart, 2003 

Strateginen johdon laskenta-

toimi 

Kirjallisuuskatsaus/ Ta-

paustutkimus 

10 englantilaista 

yritystä 

Johdon laskentatoimen ja markkinointiosaston yhteenliittymä on olemassa ja erittäin 

tärkeä strategisen johdon laskentatoimen kehityksen kannalta.  

Bick et al., 2004 Asiakkaiden odotukset pankeil-

ta saadusta lisäarvosta 

Tapaustutkimukset Etelä-Afrikan pankit Asiakkaat eivät olleet tyytyväisiä palveluun, tuotteisiin eivätkä asiakassuhteen lähei-

syyteen.  

Davis & Al-

bright, 2004 

Tasapainotetun mittariston 

vaikutus pankin kannattavuu-

teen 

Kvasikokeellinen Amerikkalainen 

pankki, jolla sivu-

konttoreita 

Tasapainotetun mittariston käyttö parantaa taloudellista suorituskykyä ja kannatta-

vuutta. 

Ahmad, 2005 Asiakkaiden säilyttämisen tär-

keys 

Kirjallisuuskatsaus/ Ha-

vainnointi 

Englantilaiset pankit Käsitteellinen malli, joka kuvastaa kolmiosaista sidettä asiakkaan ja pankin välillä. 
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Garland, 2005 Miten segmentoida pankin 

asiakkaita 

Kirjallisuuskatsaus/ kyse-

lytutkimus 

Uuden-Seelannin 

pankit ja pankkien 

asiakkaat 

Pankkien asiakkaiden segmentointimalli. 

Keiningham et 

al., 2005 

Asiakastyytyväisyyden ja asia-

kaskannattavuuden yhteys 

Kvantitatiivinen Amerikkalaiset ja 

Eurooppalaiset 

arvopaperi-

instituutiot 

Asiakkaan tuoton paraneminen korreloi negatiivisesti kannattamattomien asiakkai-

den kanssa ja positiivisesti kannattavien asiakkaiden kanssa. 

Helgesen, 2005 Asiakkaiden segmentointi Tapaustutkimukset Norjalaiset kalan 

vientiyritykset 

On järkevää segmentoida asiakkaat niiden kannattavuuden mukaan. 

Hussain, 2005 Suorituskyvyn mittaristot ruot-

salaisissa pankeissa 

Tapaustutkimukset 4 ruotsalaista rahoi-

tussektorin yritystä 

Pankeissa keskitytään enemmän taloudelliseen suorituskyvyn mittaamiseen ja ei-

taloudelliset suorituskyvyn mittaristot jäävät huomiotta.  

van Raaij, 2005 Asiakaskannattavuusanalyysin 

strateginen arvo 

Selittävä tutkimus Aiemmat teoriat Asiakaskannattavuusanalyysien perusteella voidaan tehdä parempia strategisia 

päätöksiä ja kohdistaa palveluja asiakkaille ja asiakassegmenteille tehokkaammin. 

Lind & Ströms-

ten, 2006 

Miten yrityksen erilaiset asiak-

kuudet vaikuttavat laskentame-

netelmän valintaan ja käyttöön?

Tapaustutkimukset Tietoliikenneyritys 

Ericsson ja paperi-

tehdas Holmen 

Kauppasuhteissa käytetään asiakassegmentin kannattavuusanalyysiä, edistyneille 

asiakassuhteille asiakaskannattavuusanalyysiä, integroiduille asiakkaille asiakkaan 

elinkaaren kannattavuusanalyysiä ja yhdistäville asiakassuhteille asiakkaiden ja 

asiakasryhmien arvostamista varoina. 

Pastor et al., 

2006 

Miten pankkien taloudellinen 

menestyminen eroaa toisis-

taan? 

Kvantitatiivinen Eurooppalaiset 

pankit 

Eri pankkien taloudellinen menestyminen eroaa toisistaan. 

Baumann et al. 

, 2007 

Mitkä asiat vaikuttavat asia-

kasuskollisuuteen tulevaisuu-

dessa? 

Kvantitatiivinen Australialaiset kulut-

tajat 

Voimakkaita tunteita sisältävät asenteet, kokonaistyytyväisyys, vastaanottavuus ja 

empaattisuus vaikuttavat asiakkaan aikomuksiin. 

Haenlein et al. , 

2007 

Miten asiakkaan elinkaaren 

kannattavuus voidaan määrit-

tää? 

Tapaustutkimus Saksalainen pankki Kannattavuuteen vaikuttavat ikä, elämäntavat, nykyinen käyttäytyminen sekä aktivi-

teettitaso.  

Kuchta & Tros-

ka, 2007 

Toimintolaskennan ja asiakas-

kannattavuuslaskennan yhteis-

Tapaustutkimus Pieni liikeyritys Toimintolaskenta voi olla erittäin hyvä työkalu asiakaskannattavuuksien määrittämi-

seen. Hyöty riippuu tiedon hyväksikäytöstä. 
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käyttö 

Santonen, 2007 Asiakasuskollisuuden ulottu-

vuudet 

Kyselytutkimus/ Kvantita-

tiivinen 

1700 kuluttajaa Hintaherkkyydellä on vaikutusta siihen, siirtyykö asiakas toisen yrityksen asiakkaak-

si, ja uskolliset asiakkaat ottavat paremmin vastaan markkinointi-informaatiota.  

Tayles, Pike & 

Sofian, 2007 

Tietopääoma, johdon laskenta-

toimi sekä yrityksen suoritusky-

ky 

Kyselytutki-

mus/Kvantitatiivinen 

119 Malesialaista 

isoa yritystä  

Johdon laskentatoimen menetelmät saattavat kehittyä nopeammin yrityksissä, jois-

sa panostetaan vahvasti tietopääomaan.  

Yu, 2007 Asiakastyytyväisyyden vaikutus 

asiakaskannattavuuteen 

Kvantitatiivinen 36 kansainvälistä 

pankkia 

Asiakastyytyväisyydellä on positiivinen yhteys uudelleenostopäätöksiin ja yritysku-

vaan, mutta ei kannattavuuteen. 

Athanasoglou, 

2008 

Pankkikohtaiset, toimialakohtai-

set ja makrotaloudelliset tekijät 

Pitkittäistutkimus/ Ta-

paustutkimukset 

Kreikkalainen pank-

kitoimiala 

Pankkikohtaiset (johdon ja työntekijöiden tehokkuus, pääoman määrä) ja makrota-

loudelliset (inflaatio, suhdanteet) tekijät vaikuttavat pankkien kannattavuuteen. 

Cadez & Guil-

ding, 2008 

Strategisen johdon laskenta-

toimen integroitu kontingenssi-

malli 

Kyselytutkimus/ Haastat-

telut/ Kvantitatiivinen ja 

Kvalitatiivinen 

388 Slovenialaista 

yritystä 

Liiketoimintastrategia, tarkoituksenmukainen strategian luominen, markkinasuuntau-

tuminen ja yrityksen koko vaikuttavat strategiseen johdon laskentatoimeen.  

Guerreiro et al., 

2008 

Palvelukustannusten tarpeelli-

suus asiakaskannattavuusana-

lyysissä 

Tapaustutkimus Brasilialainen elin-

tarviketeollisuusyri-

tys 

Palvelukustannusten selvittäminen antaa yksityiskohtaista tietoa asiakkaista ja 

mahdollistaa kokonaisvaltaisemman asiakaskannattavuusanalyysin tekemisen. 

Niraj et al., 

2008 

Asiakastyytyväisyyden ja asia-

kaskannattavuuden yhteys 

Pitkittäistutkimus/ Ta-

paustutkimus 

Virvoitusjuomien 

jakelija 

Asiakastyytyväisyyden ja asiakaskannattavuuden välinen suhde on monimutkainen. 

Positiivinen korrelaatio löytyy, mutta se vaihtelee tilanteittain.  

Wood, 2008 Mikä tekee pankista hyvin kan-

nattavan?  

Tapaustutkimukset Amerikkalaiset pan-

kit 

Hyvin kannattavan pankin tunnusmerkkejä ovat keskittynyt johto, selkeä viestintä, 

muutoksen omaksuminen, markkinoiden ja kilpailijoiden ymmärtäminen, asiakasläh-

töinen toiminta, toimivat laskentajärjestelmät sekä avoimuus uutta teknologiaa koh-

taan.  

Gladys et al., 

2009 

Miten asiakkaan elinkaaren 

kannattavuus voidaan määrit-

tää? 

Tapaustutkimus Pankki Pareto/NBD-mallin avulla pystytään ennustamaan tulevaisuuden transaktiot ja sitä 

kautta asiakkaan elinkaaren kannattavuus. 
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Liite 3. Haastattelututkimuksen aineisto. 

 

Haastateltavan titteli, pankkiryhmä (A-I), haastattelun ajankohta, haastattelun kesto: 

 

Konttorinjohtaja, Pankki A, 07.09.09, 1h 20 min. 

Konttorinjohtaja, Pankki D, 28.08.09, 1h 35 min. 

Konttorinjohtaja, Pankki E, 09.09.09, 1h 10 min. 

Konttorinjohtaja, Pankki G, 08.09.09, 1h. 

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 hyväk-
sikäyttäjät 

Asiakaslaskentato-
imen menetelmät Tiedon hyväksikäyttö 

Erityisen kannattavat tuot-
teet ja palvelut 

Pankki A Julkinen strategia toteutuu 
(kattavat tuotteet ja palve-
lut, keskittämisen edut, 
asiakaslähtöisyys, asia-
kaspalvelun merkitys). 

Nykyään strategian 
hiontaa ja selkeyt-
tämistä, ei suuria 
muutoksia. 

Tiedot tuotetaan yhtei-
sessä tietojärjestel-
mässä. Tiedot syöte-
tään asiakastapaami-
sessa ja ne päivittyvät 
osittain automaattises-
ti.  

Asiakastietoja hy-
väksikäyttävät 
asiakasvastuulliset 
asiakaspalvelijat 
sekä konttoreiden 
johtajat.  

Asiakaskannattavuus-
analyysi, asiakasseg-
mentin kannattavuus-
analyysi, asiakkaan 
elinkaaren kannatta-
vuusanalyysi.  

Tietoja hyväksikäytetään asia-
kaspalveluun, tuotteisiin ja palve-
luihin, asiakkaiden tulevaisuuden 
potentiaalin ennustamiseen, 
hinnoitteluun, suoramarkkinoin-
tiin sekä keskittämisen etujen 
määrittämiseen.  

Erityisen kannattavia tuotteita 
tai palveluja ei ole, asiakkaan 
kannattavuutta tulisi tarkastella 
kokonaisvaltaisesti.  

Pankki D Julkinen strategia toteutuu 
(hajautettu päätöksenteko, 
tuotteiden ja palvelujen 
räätälöinti, asiakaslähtöi-
syys, orgaaninen kasvu).  

Strategian kristalli-
soituminen ja yht-
enäistyminen.  

Asiakastiedot ovat 
hyvin kattavia, ne 
syötetään asiakasta-
paamisten aikana 
tietokantaan. Jär-
jestelmä on pelkistetty 
ja yksinkertainen.  

Tietoa hyväksikäyt-
tävät kaikki pankin 
työntekijät asiakas-
palvelijoista kontto-
reiden johtajiin.  

Asiakaskannatta-
vuusanalyysi, asiak-
kaan elinkaaren kan-
nattavuusanalyysi.  

Tietoja hyväksikäytetään hinnoit-
telussa, tuotteiden ja palvelujen 
tarjonnassa sekä asiakastapaa-
misissa.  

Tuotteiden ja palvelujen kan-
nattavuus muuttuu ajassa, 
joten erityisen kannattavia ei 
ole.  

Pankki E Julkinen strategia toteutuu 
(asiakaslähtöisyys, pitkä-
kestoiset asiakassuhteet, 
tuotteiden ja palvelujen 
räätälöinti, kannattava 
kasvu).  

Strategian kehitys 
viime vuosina mitta-
vaa. Strategiatyö 
muuttunut jatkuvaksi 
ja rullaavaksi. Bal-
anced Scorecard 
otettu käyttöön.  

Tiedot tuotetaan pank-
kiryhmän yhteisessä 
tietokannassa. Tietoja 
tuotetaan laajasti ja ne 
päivittyvät automaatti-
sesti. Myös asi-
akastapaamisesta 
tehdyt laadullista tietoa 
sisältävät muistiot.  

Tietoa hyväksikäyt-
tää koko henkilökun-
ta, esimerkiksi 
asiakaspalvelijat, 
konttoreiden johtajat 
sekä markkinointi-
osasto.  

Asiakaskannattavuus-
analyysi, asiakasseg-
mentin kannattavuus-
analyysi, asiakkaan 
elinkaaren kannatta-
vuusanalyysi.  

Asiakkaista kerättyä tietoa hy-
väksikäytetään muun muassa 
segmentointiin, potentiaalisiin 
tuote- ja palveluvalikoimiin, 
asiakaspalveluun, suoramarkki-
nointiin, budjetointiin, tavoitteiden 
asetantaan, palvelukonseptien 
muokkaamiseen sekä hinnoitte-
luun.  

Tuotteiden ja palvelujen kan-
nattavuus vaihtelee suhdan-
teiden ja toimialan muutosten 
mukaan.  

Pankki G Julkinen strategia toteutuu 
(pitkäaikaiset ja henkilö-
kohtaiset asiakassuhteet, 
tuotteiden ja palvelujen 
räätälöinti). Innovatiivisuus 
ja edelläkävijyys eivät 
toteudu täysin.  

Strategiassa tapah-
tunut viime vuosina 
muutoksia. Tuottoja 
on pyritty saamaan 
myös muilta toimi-
aloilta. Asiakas-
strategiat pysyneet 
keskiössä.  

Tietoja asiakkaista 
tuotetaan kahdessa 
erillisessä tietokannas-
sa. Toisessa 
käsitellään määrällistä 
ja toisessa laadullista 
tietoa.  

Tietoa hyväksikäyt-
tävät vastuulliset 
asiakaspalvelijat, 
konttoreiden johtajat 
sekä myyntiassis-
tentit.  

Asiakaskannattavuus-
analyysi, asiakasseg-
mentin kannattavuus-
analyysi, asiakkaan 
elinkaaren kannatta-
vuusanalyysi. (analy-
ysit ovat hyvin alkuvai-
heessa). 

Tietoa hyväksikäytetään tuottei-
den ja palvelujen tarjontaan, 
luotonantoon, hinnoitteluun, 
henkilökohtaisen asiakaspalve-
lun määrään, uusasiakashankin-
taan sekä suoramarkkinointiin.  

Erityisen kannattavia tuotteita 
tai palveluja ei ole, vaan asi-
akkaalle tulisi tarjota järkevää 
palvelukokonaisuutta. Asiak-
kuutta tulisi tarkastella pit-
käkestoisesti 

Pankki H Julkinen strategia toteutuu 
(asiakaslähtöisyys, orgaa-
ninen kasvu, laaja tuote- ja 
palveluvalikoima).  

Strategia on yhte-
näistynyt ja siirtynyt 
entistä enemmän 
asiakaslähtöisem-
mäksi.  

Asiakastiedot tuote-
taan asiakkuuksien 
hallinnointijärjestel-
mässä (CRM). Tietoa 
on erittäin laajasti.  

Asiakastietoja hy-
väksikäyttävät 
asiakasvastuulliset 
asiakaspalvelijat, 
esimiehet sekä 
konttoreiden johta-
jat.  

Asiakaskannattavuus-
analyysi, asiakasseg-
mentin kannattavuus-
analyysi, asiakkaan 
elinkaaren kannatta-
vuusanalyysi.  

Asiakastietoja hyväksikäytetään 
palvelukonsepteihin, segmen-
tointiin, suoramarkkinointiin sekä 
resurssien allokointiin.  

Asiakkaille pyritään myymään 
juuri sitä, mitä hän kunakin 
hetkenä haluaa. Ei erityisen 
kannattavia tuotteita tai palve-
luja.  

Pankki I Julkinen strategia toteutuu 
(ainutlaatuinen palveluko-
kemus, pitkäaikainen suun-
nittelu, innovatiivisuus, 
hajautettu päätöksenteko).  

Strategiset muutok-
set ovat olleet radi-
kaaleja. Nykyään 
strategiatyötä on 
enemmän ja sitä 
päivitetään usein.  

Asiakastiedot tuote-
taan yhteisellä tietojär-
jestelmällä. Tietoja 
asiakkaista on hyvin 
laajasti ja ne päivittyvät 
jatkuvasti.  

Asiakastietoja hy-
väksikäyttää koko 
henkilöstö.  

Asiakaskannattavuus-
analyysi, asiakasseg-
mentin kannattavuus-
analyysi, asiakkaan 
elinkaaren kannatta-
vuusanalyysi.  

Tietoja hyväksikäytetään palve-
lukonseptien muokkaamisessa, 
hinnoittelussa, asiakaspalvelus-
sa, asiakastapaamisien yhtey-
dessä sekä suoramarkkinoinnis-
sa.  

Tuotteiden ja palvelujen kan-
nattavuus on tilannesidonnais-
ta, joten erityisen kannattavia 
tuotteita ja palveluja ei ole.  
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 Asiakaslaskentatoimen hyödyt 
Asiakaslaskentatoimen on-
gelmat 

Pankkitoimialan erity-
ispiirteet 

Finanssitavaratalojen synty-
minen 

Asiakaslaskentatoimen ja pankkitoimialan tule-
vaisuus 

Pankki A Saadut hyödyt ovat merkittäviä liittyen 
erityisesti asiakassuhteiden hoitoon 
sekä asiakkaiden palkitsemiseen. 

Järjestelmät eivät tuota kaikkea 
tarpeellista tietoa.  

Asiakastietoa enemmän 
kuin muilla toimialoilla, ja 
tieto päivittyy reaaliajas-
sa.  

Luonnollinen jatkumo pankkisek-
torin kehitykselle.  

Asiakaslaskennan käyttö ja siitä saatava hyöty kas-
vavat. Asiakkaat ilmoittavat itse enemmän tarpeistaan 
ja toiveistaan. Asiakaspalvelu on keskeisessä roolis-
sa. IIsot yritykset jatkavat kasvamista, ja pienet yri-
tyksen erikoistuvat tiettyihin tuotteisiin ja palveluihin.  

Pankki D Asiakaslaskentatoimi on pankin toi-
minnan peruslähtökohta. Kannattavaa 
toimintaa ei voi olla jos asiakkaiden 
tarpeita, toiveita ja suoriutumista ei 
voida määrittää.  

Ongelmana ovat erityisesti asi-
akkaiden aiheuttamien kustan-
nusten määrittäminen ja kohdis-
taminen. Kannattavuuslukuja on 
mahdollista myös manipuloida, 
jolloin niiden käyttöarvo mure-
nee.  

Pankin menestyminen 
riippuu erittäin pitkälti 
asiakkaista. Asiakassuh-
teet ovat pankkitoimialalla 
hyvin pitkiä, eli asiakas-
suhteiden elinkaari on 
pitkä.  

Epäloogista ja epärealistista. 
Pankeilla ei paineita siirtyä fi-
nanssitavarataloiksi.  

Asiakastietojen tuottaminen ja hyväksikäyttö tarken-
tuvat tulevaisuudessa. Myös asiakkuuksien hallin-
nointi kehittyy.  

Pankki E Hyödyt asiakaslaskentatoimesta ovat 
erittäin kattavia. Asiakkaita pystytään 
palvelemaan paremmin ja asiakkuuk-
sia pystytään hallinnoimaan tehok-
kaammin.  

Ongelmat kohdistuvat erityisesti 
tiedon hyväksikäyttöön sekä 
mahdollisesti tehtäviin vääriin 
johtopäätöksiin.  

Asiakkaista tuotetun 
tiedon määrä on valtava, 
ja mahdollisuudet hyö-
dyntää tietoa laajat.  

Looginen seuraus toimialan 
kehitykselle.  

Asiakaslaskentatoimi kehittyy. Asiakkaista tuotetaan 
tarkempaa ja varmempaa tietoa, jolloin pystytään 
ennustamaan asiakkaan tulevaisuuden käytöstä 
paremmin. Suuret toimijat kilpailevat edelleen volyy-
milla, pienet erikoistuvat. Ulkomaalaisia yrityksiä 
saattaa tulla Suomen markkinoille lisää.  

Pankki G Hyötyä asiakaslaskentatoimesta on 
erityisesti asiakaspalvelutilanteessa.  

Ongelmana on numeerisen datan 
puutteellisuus. Potentiaalisena 
ongelmana on myös tiedon 
väärinkäyttö ja väärien johtopää-
tösten vetäminen.  

Pankkitoimialalla ei 
mainittavia erityispiirteitä.  

Looginen seuraus toimialan 
kehitykselle, mutta sisältää myös 
riskejä.  

Pankkitoimialalla tulisi huomioida suhdannevaihtelut 
sekä aikakäsitys entistä paremmin. Laskentajär-
jestelmät tulevat kehittymään jatkossakin. Toimialan 
pirstoutuminen jatkuu.  

Pankki H Asiakaslaskentatoimi on elintärkeää 
pankin menestymisen kannalta. Re-
surssit pystytään kohdentamaan 
paremmin tuotetun tiedon avulla.  

Asiakaslaskentatoimeen ei liity 
ongelmia.  

Pankkitoimialalla lasken-
tatarkkuudet ovat hyvin 
korkeat. Tiedon määrä on 
myös suurempi kuin 
muilla toimialoilla.  

Luonnollinen seuraus toimialan 
kehitykselle, koska keskittämisen 
trendi on ollut valloillaan.  

Tulevaisuudessa asiakaslaskentatoimi monipuolistuu. 
Myös finanssisektorin konsolidoituminen jatkuu.  

Pankki I Asiakaslaskentatoimen luomat hyödyt 
ovat erittäin merkittäviä ja ne ohjaavat 
koko pankin toimintaa.  

Ongelmallista saattaa olla asiak-
kaan täsmällisen kannattavuuden 
määrittäminen, koska erityisesti 
kustannusten määrittäminen ja 
kohdistaminen koetaan haasta-
vaksi.  

Asiakassuhteet ovat 
pankkitoimialalla erityisen 
pitkiä, riskit ovat korkeat. 
Toimiala on myös erittäin 
altis suhdannevaihteluille 
ja kilpailu on erittäin 
kovaa.  

Looginen jatkumo toimialan 
kehitykselle.  

Tulevaisuudessa asiakkaat saattavat hajauttaa talou-
denhoitoaan entistä enemmän. Kannattavien ja kan-
nattamattomien asiakkaiden tunnistuksesta tulee 
merkittävä kilpailuetu. Asiakkuuksien hoitaminen 
kehittyy.  

 

 


