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InsinGoritydn tarkoituksena oli parantaa tyon tilanneen vakuutusyhtién henkildasiakasseg-
mentin prosessia ja prosessin mittaamista. Tyon tavoitteena oli ymmartaa asiakaan pro-
sessin keskeiset tehtavat ja muutostavoitteet ja niiden pohjalta maarittd& mittarit proses-
sien kehittamiseksi yrityksen oman toiminnan optimoimisesta asiakkaan tehtavien suoritta-
misen optimoimiseen. Mittariston tavoitteena on |6ytaéd syy-seuraussuhteita mitattavien
elementtien valilla. Mittaristo antaa tietoa ja on tukena paatdksenteossa siirryttdessa asia-
kaskeskeiseen toimintatapaan.

Insindoritydssa kuvattiin ensin asiakkaan elinkaari. Elinkaari pilkottiin pienempiin prosessi-
vaiheisiin, joista selvitettiin tehtavat ja tavoitteet. Tehtavien ja muutostavoitteiden selvittya
rakennettiin mittaristo, jolla voidaan mitata ja arvioida asiakasmassan kehitysté. Kehityk-
sessa pyritaan poistamaan ei-toivotut ilmitt ja edesauttamaan toivottujen tavoitteiden to-
teutumista.

Insindoritydn lopputuloksena syntyi tasapainotettu mittaristo asiakkaaksi tulemisen ja asi-
akkuuden haltuunoton prosessivaiheille. Asiakkaaksi tulemisen mittaristosta l6ydettiin syy-
seuraussuhteita sitouttamisen, asiakasmaarien ja myynnin arvon valilla. Asiakkuuden hal-
tuunoton mittaamisessa havaittiin syy-seuraussuhteita asiakaspoistuman, lisdmyynnin,
asiakaskohtaamisten ja keskittajatason kehityksen valilla.

Insindorityd oli projekti, jossa vakuutusyhtion toiminnan tarkeané osana oli asiakkaan pro-
sessin kehittaminen. Projektin pohjalta yritys kehittaa mittariohjelmiston, joka keskustelee
kaytettavien jarjestelmien kanssa ja hakee mitattavat arvot automaattisesti mittaussovel-
lukseen. Valmista mittaristoa voidaan kayttaa asiakkuuksien kehittdmisen optimoimiseen.
Mittariohjelmiston tilaaminen ja integrointi tehddan yrityksen sisaisen eCraft-tilauksen
kautta.

Avainsanat asiakashankinta, asiakkaaksi tuleminen, asiakkuuden haltuun-
otto, asiakkuuden elinkaari, mittaaminen, tuloskorttimittaristo
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The purpose of the thesis was to improve the process of the personal customer segment
of the insurance company and the measurement of the process. The aim of the thesis was
to understand the client's key tasks and change targets in the process and on their basis
determine instruments to measure and develop processes from optimizing the company's
own operations to optimizing the execution of client tasks. The aim of the instruments was
to find the cause and effect relationships between the elements to be measured. The in-
struments provide information and support of decision-making when moving to the cus-
tomer-centric mode of operation.

In the thesis, the customer's life cycle was first described. The life cycle was subdivided
into smaller process steps from which tasks and goals were clarified. After the tasks and
change targets were overcome, an instrument was built to measure and evaluate the de-
velopment of customer mass. The aim of development is to eliminate unwanted phenom-
ena and to help to achieve the desired goals.

As a result of the bachelor's thesis, a set of balanced instruments of measurement was
created for becoming a customer and for the process steps of getting the customer rela-
tionship. Causal relationships were found when measuring commitment, the number of
customers and the price of sales. Causal relationships were also found between customer
loss, additional sales, customer meetings, and middle-level performance in measuring cus-
tomer loyalty.

The thesis was a project in which an important part of the insurance company's operations
was the development and of the customer process. Based on the project, the company de-
velops a piece of metrological software that discusses with the systems used and automat-
ically retrieves the measurable values for the measurement application. The prepared in-
strument cluster can be used to optimize customer development. Ordering and integrating
the software is done via the company's internal eCraft subscription.

Keywords customer acquisition, becoming a customer, customer rela-
tionships, customer life cycle, measuring, balanced score-
card
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1 Johdanto

Insindoritydssa perehdytaan vakuutusliiketoiminnan henkilbasiakassegmentin asiakas-
prosessiin ja sen mittaamiseen. Tyo tehdaan LahiTapiola Padkaupunkiseudulle, ja mit-
tarit otetaan kayttéon ryhmatasolla asiakasprosessin kehittamisessa. LahiTapiolan visio
on olla jatkossakin Suomen johtava vakuutusyhtit, josta talon sisélla kaytetdan nimea

Elaménturvayhtio.

Tyon tavoitteena on ymmartaad asiakkaan prosessin kulku ja sen kriittiset vaiheet ja nii-
den pohjalta luoda mittaristotyokalu henkilbasiakassegmentin prosessin tehtavien ja ta-
voitteiden toteutumisen mittaamiseksi. Mittaristolla on tarkoitus I0ytd& syy-seuraussuh-
teita muun muassa prosessin laadun, asiakaspoistuman, vuorovaikutuksen ja kannatta-
vuuden valilla. Asiakaslahtdiseen johtamiseen siirryttdessa parannetaan asiakkaiden ko-
kemuksia yrityksesta, mik& parantaa myos liikketoiminnan kannattavuutta tulevaisuu-
dessa. MittaustyOkalua on maara kayttdd johdon paatoksenteon tukena liiketoiminnan
kestavyytta ja kannattavuutta suunniteltaessa. Mittaristosovelluksen ohjelmoinnin tekee

toimeksiantajan maéarittdma taho, kun oikeat ja olennaiset mittarit on selvitetty.

Mittariston avulla pyritddn muuttamaan toimintamallia oman organisaation optimoimi-
sesta asiakkaan prosessin ja kokemuksen optimointiin. Asiakasmassaa voidaan hallita
ja kehittdd haluttuun suuntaan mittaustytkalua hyvaksikayttden aiempaa varhaisem-
massa elinkaaren vaiheessa. Henkildasiakassegmentin elinkaaren osalta tydssa keski-
tytaan asiakashankinnan, asiakkaaksi tulemisen ja asiakkuuden haltuunoton prosessei-
hin ja niiden mittaamiseen. Kaikista mittareihin sijoitetuista muuttujista asiakasdatan ka-
sittely ja havainnollistaminen vaatisi tilastotydkalun, jota tyota tehdessa ei ollut mahdol-
lista kayttdd. Rajoitteiden vuoksi data kasitellaédn Excel-ohjelmistolla ja havainnolliste-
taan asiakkaaksi tulemisen ja sen kehittymisen vaiheista myynnin, asiakkuuden kehitty-
misen, poistuman, asiakaskohtaamisten ja eri asiakkuuspolkujen eroavaisuuksia. Ha-

vainnot eli Idytyneet syy-seuraussuhteet tekijoiden valilla analysoidaan.

Tyo6ssa kaytetaan apuna muun muassa asiakashallinnan, mittaamisen ja prosessijohta-
misen kirjallisuutta. Mittaristoa havainnollistetaan Excel-kaavioiden avulla. Mittareiden

nykyarvot saadaan kayttdAmalla I&hihistorian asiakasdataa.



2 LahiTapiola-ryhma

Kehityskohteena olevien asioiden tunnistamisen jalkeen on tiedettava, miké on nykyinen
tilanne eli mitka ovat lahtékohdat. Toimeksiantajan lahtékohdat heikkouksineen ja vah-
vuuksineen antavat suuntaa sille, mitd muita tekijoitd kokonaisuudessa on ja voidaanko

joitain vahvuuksia hyddyntaa heikkouksia kitkettaessa tai jopa kokonaan poistettaessa.

LahiTapiola-ryhma on suomalainen, kokonaan asiakkaiden omistama keskindinen va-
kuutusyhti6. Yhtioryhméaan kuuluu 20 alueellista keskinéista vahinkovakuutusyhtiota
seka valtakunnallisesti toimivat emoyhtio L&hiTapiola Vahinkoyhtio, LahiTapiola Henki-
yhtio, L&hiTapiola Palveluyhtio, L&hiTapiola Kiinteistovarainhoito ja L&hiTapiola Kiinteis-
topadomarahastot. Henkilostod rynméassé on noin 3 400 henkil64, joista noin puolet tyds-
kentelee alueyhtidissa. (Tietoa yhtibryhméasta 2018.)

LahiTapiola on vahvistanut systemaattisesti asemiaan ja tunnettuuttaan Suomen vakuu-
tusalan markkinajohtajana. Vuoden 2017 yhteenvedossa LahiTapiola-ryhman paajoh-
taja Erkki Moisander kertoo olevansa tyytyvainen tuloksiin. Vaikka vahinkovakuutuksen
maksutulo laski hinnan alennusten vuoksi hiukan, asiakasmaaran ja -tyytyvaisyyden

kasvussa saavutettiin hyvat tulokset. (Moisander 2018.)

Henkivakuutusten maksutulo nousi ensi kertaa yli puolen miljardin euron, mika oli 22,4
prosenttia suurempi edellisvuoteen verrattuna. Varainhoito saavutti erinomaiset sijoitus-
tuotot haastavasta markkinatilanteesta huolimatta, mika mahdollistaa palveluiden kehit-
tamisen ja vahvistaa vakavaraisuutta. Vahinkovakuutuksen keskittAmisetuina maksettiin
66,8 miljoonaa euroa ja korvauksina 653,0 miljoonaa euroa. Lisdksi maksettiin vakuu-
tusmaksuista kertyvdad S-ryhmén Bonusta 27,4 miljoonaa euroa. Henkivakuutuksista
edunsaajille maksettiin 323,4 miljoonaa euroa korvauksia, joiden liséksi 64,9 miljoonaa

euroa perustekorkona ja asiakashyvityksina. (Moisander 2018.)

Strategisia kumppanuuksia terveyspalveluiden puolella on vahvistettu, mikd mahdollis-
taa asiakaslahtoisen palveluntarjoamisen. Esimerkkina tastda on LahiTapiolan avaama
Suomen ensimmainen virtuaalisairaala, jossa yli 70 % laakarikayntid vaativista on pys-
tytty hoitamaan etana. Kevaalla 2017 LahiTapiola toi markkinoille uudenlaisen vakuutuk-

sellisen varainhoidon konseptin. Suuren sijoittajan valineet ja edut ovat nyt kaikkien asi-



akkaiden saatavilla. Konseptin ratkaisussa asiakkaan varat sijoitetaan samoihin kohtei-
siin, joihin LahiTapiolan Henkivakuutusyhtio sijoittaa. Kysynnasta paatellen asiakkaat
ovat ottaneet uuden konseptin heti omakseen. (Moisander 2018.)

Markkinajohtajuus liikkennevakuuttamisen osalta vahvistui. LahiTapiolan likennevakuu-
tuskanta kasvoi 56 300 kappaleella vuoden 2017 aikana, joista 40 300 oli henkildauto-
vakuutuksia. Kesakuussa liikennevakuutukset siirrettiin 20 eri alueyhtion hallinnoita-
vaksi. Siirto mahdollistaa 1,6 miljardin sijoitusomaisuuden panostamiseen paikallisesti
alueiden hyvéksi, milla vauhditetaan paikallista kehitysta tai rahoitetaan esimerkiksi alu-
een kasvuyrityksia. Yritysasiakassegmentti kasvoi erityisesti pienten ja keskisuurten yri-
tysten osalta. Uudet henkildstdn hyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvat palvelukokonaisuudet
ovat myos suosittuja. Maatila-asiakkaiden segmentissa markkinajohtajuus on sailytetty
edelleen (TNS Kantar 12/2017). (Moisander 2018.)

Panostuksia on tehty ja tullaan tekemaan asiakaskokemuksen kehittdmiseen, innovoin-
tiin ja teknologia- ja digikehitykseen, jotta asiakkaat voisivat tulevaisuudessakin kokea
saavansa LahiTapiolasta laadukasta palvelua. Arki muuttuu, joten niin on muututtava
my0s LahiTapiolan. LahiTapiola haluaa olla arjessa mukana turvallisuuden, terveyden
sekatalouden osalta ja entistd enemman ennakoivan seka hyvinvoinnin ja turvallisuuden
ratkaisutarpeissa sen sijaan, ettd vuorovaikutus rajoittuisi vain myynnin-, laskutuksen-

tai korvaustapahtumiin. (Moisander 2018.)

Kuten padjohtaja Erkki Moisanderin vuosikatsauksesta voidaan todeta, ihmisten arki
muuttuu ennennakemattdman nopeasti ja kilpailu vakuutusalalla kiristyy entisestaan.
Nain ollen on l6ydettava uusia tapoja kehittda yrityksen toimintaa kannattavalla ja kesta-
valla pohjalla. Sen saavuttaminen vaatii ajattelumallin uudistamista ja sen tukemiseksi

mittaristoa, jonka avulla toimintaa voidaan johtaa haluttuun suuntaan.

Kuvasta 1 selvidd LahiTapiolan Elamanturvastrategia vuosille 2016—2018 seka toimin-
taymparistbssa vallitsevat muutosvoimat. Strategian keskeiset kulmakivet, uudistumi-
nen, kasvaminen, tehostaminen ja tarjoaminen tulevat esille Moisanderin katsauksessa
laajemmin avattuina. Katsauksesta paatellen tavoitteiden pddsemiseen on tehty suuria
organisaatiotason muutoksia ja kehitytty perinteisesté vakuutusyhtiosta Elamanturvayh-

tioksi.
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Kuva 1. L&hiTapiola-ryhmén strategia (Tietoa yhtibryhméasta 2018).

LahiTapiolan arvot I0ytyvat yrityksen verkkosivuilta. Arvoissa painotetaan ensimmaisena
yhteisty6ta, jossa niin asiakas kuin muu yhteistydkumppanikin tietdd olevansa arvokas.
Toisena arvona on toiminnan perustuminen yrittdjahenkisyyteen, mika mahdollistaa pit-
k&janteisen joustavan, asiakaslahtdisen yhteistydon. Kolmantena arvona on keskinaisyys,
eli ollaan kiinnostuneita omistaja-asiakkaiden tarpeista ja tilanteista. (Tietoa yhtidryh-
mastéa 2018.)

Puohiniemi kirjoittaa teoksessaan (2002: 67) suomalaisten tarkeimmisté arvoista. Karki-
sijalla suomalaisilla on hyvantahtoisuus, seuraavalla sijalla on turvallisuus ja kolmannelle
sijalle on noussut universalismi. Hyvantahtoiseen, turvalliseen ja universalistiseen arvo-
ajatteluun lukeutuvat muun muassa perheen turvallisuus, terveys, vastuullisuus, elaméan
mielekkyys, uskollisuus, yhteenkuuluvuuden tunne ja avuliaisuus (Puohiniemi 2002: 29—
30). Kaikki karkikolmikkoon kuuluvat ovat myos LahiTapiolan strategian mukaisia arvoja.

Elaméanturvastrategian mukainen uudistuminen asiakaskeskeisesti tarkoittaa ajattelu- ja
toimintamallin muutosta tuotekeskeisesta asiakaskeskeiseen. Asiakaskeskeisella ajatte-
lulla laajennetaan nékodkulmaa tuotteista asiakkuuksiin ja niiden kehittdmiseen. Kehitta-
misessa pyritddn parempaan asiakastuntemukseen ja asiakaslahtoisyyteen elinkaari-

prosessin eri vaiheissa.



3 Asiakasprosessin hallinta ja asiakkuuden elinkaari

Asiakasprosessin hallinta ja sen kehittdminen vaativat kokonaisuuden ymmartamista:
mit& asiakkaat haluavat, misté he kokevat saavansa lisdarvoa ja kuinka suhdetta yllapi-
detdén. Asiakas haluaa olla yhteistyokumppani ja odottaa saavansa luotettavaa ja pitka-
kestoista yhteisty6ta. Vaatimukset kasvavat, ja toimintatapoja on kehitettava sita mukaa,
kuin toimintaymparistd sita vaatii. Kyse ei ole ainoastaan operatiivisesta toiminnasta ja

tehokkuudesta vaan myo@s strategisista paatoksista. (Selin & Selin 2013: 5.)

3.1 Asiakashallinta

Asiakashallinta vaatii hyvaa asiakas-, kilpailija- ja toimintaympéristétuntemusta. Kun
nama tunnetaan lapikotaisin, paastaan vastaamaan paremmin asiakkaan tarpeeseen,
jolloin hinnalla kilpailu jaa toissijaiseksi tekijaksi ja tuotteista seké palveluista ollaan val-
miita maksamaan aiempaa enemman. Tuote- ja hinta-ajattelu voi olla edelleen taustalla,
mutta ajattelumallin muutos on siirrettéva lisdarvo- ja prosessiajatteluun. (Selin & Selin
2013: 5-6.)

Selin & Selin (2013: 5) esittavat teoksessaan, etta asiakkaat hakevat entista aktiivisem-
min pitkia yhteistybkumppanuuksia. Asia voi ollakin nain yritysasiakassegmentissa. Yri-
tykset nékevat paremmin tulevaan ja suunnittelevat sita seka rakentavat vakuutusyhteis-
tyonkin sen mukaisesti. Mielestani henkildasiakassegmentin osalta asia ei kuitenkaan
ole nain. Ihmisten ajattelutapa muuttuu kiireisen arjen myota rauhattomaksi ja vaikeam-
min ennustettavaksi. Lisaantyneet avioerot ja lyhytkestoisemmat liitot ihmissuhteissa
tuovat tullessaan vakuutustarpeiden muuttumisen ja sen uudistamistarpeen aiempaa no-
peampaan tahtiin. Myds tydurat ovat entisté rikkindisempia, ja harva on nykyaan tyéuran
alusta eldkeikddn samassa ammatissa tai samassa tydpaikassa. Tyoikaisen elamanti-
lanne muuttuu huomattavasti, mikali kesken uran joutuu kouluttautumaan uudelleen tai
jaé tyokyvyttomaksi.

Muutos tuotekeskeisestd ajattelusta asiakaskeskeiseen ajattelutapaan vaatii asettu-
mista asiakkaan asemaan. Enaa ei siis etsita tuotteelle asiakkaita, vaan haetaan asiak-

kaille ratkaisuja heidan tarpeidensa tyydyttdmiseksi. Tarke&d asiakaskeskeisessa toi-



mintatavassa on juuri potentiaalisen asiakkaan ja hédnen tarpeensa tunnistaminen. Rat-
kaiseva tekija on, ettd asiakas kohdataan oikeaan aikaan ja tarjotaan hanelle sopivia
ratkaisuja. (Selin & Selin 2013: 18-22)

Vakuutussektorilla asiakkaalla on paljon valinnanvaraa. Haasteena pysyvien asiakas-
suhteiden muodostamiselle on asiakkaan valinnanvapaus: kenen palveluista tai yhteis-
tydstd han maksaa ja minka verran. Jos yrityksella ei ole asiakaskohtaamisessa esittaa
asiakkaalle konkreettista tuotetta, on myyntivaiheessa onnistuttava vakuuttamaan asia-

kas ratkaisun tarpeellisuudesta ja sen tuomasta lisdarvosta.

Kuva 3 havainnollistaa yksinkertaisesti tuotekeskeisen ja asiakaskeskeisen ajattelun
eroja. Asiakaskeskeisessa ajattelussa ei pureuduta yksityiskohtaisesti tuotteeseen vaan
ajattelua laajennetaan asiakastasolle. Se ei muuta tuotekohtaista kannattavuutta tai kus-
tannusta, vaan nakokulma pidetdan kokonaisuudessa, onko asiakkuus kannattava ja
onko hanella tarvitsemansa ratkaisukokonaisuus.

Tuotekeskeinen ajattelu

Haetaan tuotteelle asiakkaita
Tuotteen kannattavuus
Tuotekehitys

Tuotteen ominaisuudet
Tuotteen ika

Jakelukanavat
Markkinaosuus

Tuotteen myynti

Tuotteen myynnin lisddminen

Kuva 3 Tuotekeskeisen ja asiakaskeskeisen ajattelun eroja (Selin & Selin 2013: 19).

Kvist ym. (1995: 15) kirjoittaa teoksessaan, etta prosessien kehittdminen on suositelta-
vaa varsinkin sellaisessa organisaatiossa, jossa omaa sisdisten asiakkaiden toimintaa
on vuoden kahden verran kehitetty. Sisdisen asiakkaan, eli toisen prosessivaiheen "asia-
kassuhteen”, kehittamisen jalkeen voidaan keskittya ulkoisen asiakkaan prosessin ke-
hittdmiseen. Prosessivaiheiden eli sisaisten asiakkuuksien yhteistyon parantuessa asia-

kaskeskeisyyden parantamiseen l6ytyy uusia apuvalineita.



Selin & Selin (2013: 19-20) tahdentad, etta tuote voi olla yritykselle kannattamaton,
koska sité ei ole sovitettu vastaamaan asiakkaan tarpeita tai asiakas ei oivalla sen tar-
joamaa lisdarvoa. Asiakas ei osta ominaisuuksia, vaan ratkaisun tarpeeseen. Kun tar-
peet on havaittu, voidaan ratkaisu sovittaa perustellusti asiakkaan tarpeisiin. Oikean rat-
kaisun I6ytaminen tuottaa lisdarvoa, joka kdantyy yritykselle kannattavaksi asiakkuuden
elinkaarta yllapidettaessa.

Yritysten toiminnassa on viime vuosina otettu vahvasti kantaa digitalisaatioon ja asioimi-
sen viemiseen verkkoon. Digiajan asiointia ei saa kuitenkaan vauhdittaa liikaa muiden
asiointitapojen rinnalla, vaikka kustannustehokuuden puolesta se olisikin houkuttelevaa.
Toimisto- ja puhelinkohtaamiset ovat edelleen asiakkaiden mielekkaiksi kokemia tapoja.
Kuten Selin & Selin (2013: 21) toteaa, monikanavainen ja toimiva asiointi edesauttaa

oman myyntiprosessin ja asiakkaan ostoprosessin istuvuutta toisiinsa saumattomasti.

3.2 Asiakuuden elinkaari

Asiakassuhteiden johtamisen ydin on asiakkaan arvontuotantoprosessin syvéllinen tun-
teminen ja suhtautuminen asiakkuuteen prosessina. Erityistd huomiota kannattaa koh-
distaa yrityksen tarjonnan ja toiminnan kokonaisuuteen, koska asiakkuus elinkaarensa

ajan koostuu useista kohtaamisista ja erilaisista vaiheista. (Selin & Selin 2013: 29)

Jarvenpaan ym. (2013: 197-209) nakemyksen mukaan eri prosessivaiheet luovat tuo-
toksen lisdarvon, joka perustuu taas asiakkaan arvomaailmaan. Tiedot asiakkaiden ar-
voista saadaan esimerkiksi markkina- ja asiakastutkimuksista. Prosessivaiheista selvite-
td&n ne vaiheet, jotka luovat asiakkaan asiakkaalle lisdarvoa. Arvoketjuajattelussa on
kyse pohjimmiltaan toivottujen ja parhaiden asiakassuhteiden muodostamisesta ja nii-
den syventamisesta, kun halutaan kasvattaa omaa toimintaa. Tavoitteena ei ole vain olla

l&helld asiakasta, vaan "elaa yhdessa” asiakkaan kanssa (Selin & Selin 2013: 29).

Koska tyossa ei oteta kantaa koko asiakkuuden elinkaareen, on prosessin teoriaa (Jar-
venpaa ym. 2013: 197-209) sovellettava toimialalle ja tehtavéan tarkoitukseen sopivaksi.
Nain ollen pilkotaan toimialalle tyypillinen elinkaari neljaan eri paavaiheeseen: asiak-
kaaksi tuleminen, asiakkuuden haltuunotto, asiakkuuden kehittdminen ja asiakkuuden
paattyminen. Naisté valitaan kaksi alkupdan prosessivaihetta (asiakkaaksi tuleminen ja

asiakkuuden haltuunotto), joista selvitetdan vaiheen kulku ja lisdarvon tuottavat pisteet



seka se, kuinka paljon arvon saavuttaminen tulee maksamaan. Kummallekin vaiheelle
maadritetddn mydhemmin omat mittarit, joiden avulla jatkuvaa kehitystd prosessissa ja

kustannustehokkuudessa pystytdan saavuttamaan.

Kuva 4 havainnollistaa asiakkuusprosessin elinkaarta. Asiakkaaksi tulemisen prosessi-
vaihe on yleisesti ottaen lyhyt vaihe ajallisesti ja kallis rahallisesti, mutta tarkea elementti
arvontuotannollisesta ndkotkulmastsa. Asiakkuuden haltuunoton vaiheessa asiakas si-
toutetaan yritykseen ja pyritaan kirkastamaan asiakkaan mielikuvaa yrityksesta. Naiden
kahden vaiheen tuotoksen laadun maarittaa pitkalti se, miten asiakas nakee yrityksen ja
kuinka pitka asiakkuuden elinkaaresta muodostuu. Asiakkuuden kehittamisvaiheessa
kohdataan asiakas saanndllisesti, mahdollisuuksien mukaan pyritdén oikea-aikaisuu-
teen. Prosessin viimeisessa vaiheessa, asiakkuuden paattymisessa, pyritddn asiak-
kaalle jattamaan positiivinen kuva yrityksesta, vaikka yhteistyd paattyykin toistaiseksi.
(Pehkonen 2018.)

Asiakkaaksituleminen Asiakkuuden Asiakkuuden
LEhiTapiolan- haltuunotto - kehittdminen -
huomaamisesta Sopimuksen 12kk -> viimeisen

ensimmaéiseen ostamiseen alkamlispalvasta 12kk vakuutuksen
-3kk —Okk eteenpdin irtisanomiseen

Asiakkuuden
padttyminen -
Irtisanomispaivastad
Bkk eteenpain

*Asi&kkuuden kehittyessé ja
syvantyessa aslakkaan kanssa
vuorovaikutusta ja kohtaamisia

Kuva 4. Asiakkuuden elinkaari (Pehkonen 2018).

Prosessijohtamisessa on olennaista tietaa, mika on edeltava ja mika seuraava vaihe ja
mitk& ovat prosessin tehtavat ja tavoitteet. Yksittaiseen vaiheeseen tehty muutos vaikut-
taa usein toiseenkin vaiheeseen. Prosessin tunteminen auttaa ymmartamaan, millaisia
syy-seuraussuhteita tehdyistd paatoksista seuraa tai voi seurata. Prosessivaihe alkaa
aina herétteesta, eli inputista ja paattyy prosessin tuotokseen, jota kutsutaan outputiksi.
(Selin & Selin 2013: 106-107.)



Kvistin ym. (1995: 23) mukaan hyvalla prosessijohtamisella voidaan saavuttaa lisdarvon
saavuttamisen lisaksi paallekkaisen tyon eli arvoa tuottamattoman tekemisen vahenty-
mista. Kvistin ym. ajatukset kohtaavat Selinien teoksen kanssa, mutta liséksi Kvist ym.
(1995: 23) ottaa esille ISO 9000 -laatustandardin hyddyntamisen osana prosessien joh-
tamista. ISO-standardit ovat maailman laajuisen asiantuntijatydryhman yllapitdméa stan-
dardiperhe, jota kehitetdan jatkuvasti. Viimeisimmat viidennen sukupolven standardit
ISO 9000 ja ISO 9001 valmistuivat vuonna 2015. ISO 9000 -standardi on alun perin luotu
vain teollisuusyrityksille, mutta viime aikoina standardi on sovitettu my6s palveluyrityk-
sille. (SFS-1SO 9000 2015.)

Elinkaariprosessin ensimmainen vaihe Asiakkaaksi tuleminen alkaa ensikohtaamisesta,
joka voi tapahtua toimistolla, verkossa tai kumppaniverkostossa. Vaiheen edetessa asi-
akkaalle luodaan viitekehys asiakkaana olemisesta, tarjotaan ratkaisua tarpeisiin ja teh-
daan ensimmainen vakuutussopimus. Tastd alkaa Asiakkuuden haltuunotto, ja itse
myyntiprosessi nivoutuu asiakkaan ostoprosessiin. Asiakkuuden alussa vahvistetaan vii-
tekehyksta, kaynnistetaan yrityksen ja asiakkaan valinen vuorovaikutus seké sitoutetaan
asiakkuutta. Viitekehys voi myds muuttua viitekokemukseksi palveluiden kayttamisen
myota.

Asiakkaan kohtaamisessa viitekehys auttaa asiakasta ymmartdmaan, mita etuja ja hyo-
tya ratkaisu hanelle tarjoaa. Viitekehyksen voi kertoa tarinan muodossa, kuinka jossain
tilanteessa tuote tai palvelu toimii, jolloin sen oivaltaminen ja sisdistaminen helpottuvat.
Tarina voi olla esimerkiksi asioinnin helppoudesta, tapaturman- tai sairaudenhoitotilan-
teesta tai auton tuulilasin vaihdosta kertova, helposti asiakkaan omaksuttavissa oleva
tilanne. Onnistuneesti luotu viitekehys luo asiakkaalle hanen arvomaailmaansa perustu-
vaa lisaarvoa. Kuva 5 havainnollistaa asiakkaan viitekehysté ja sen muuttumista viiteko-

kemukseksi.
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Viitekehys

Viitekokemus
Henkildkohtainen, tunnetasolla

Kuva 5. Asiakkaan viitekehys (Selin & Selin 2013: 86).

Kun asiakkuutta on kehitetty toimenpideohjelman mukaisesti, Asiakkuuden kehittdminen
johtaa liséostoihin ja viitekokemuksiin. Asiakkaalle tarjotaan elaméanturvapalveluja ja py-
ritdén tunnistamaan hénen eldamassaan tapahtuvia muutoksia seka olemaan mukana

arjessa.

Asiakkuuden paattyminen on elinkaaren viimeinen vaihe, ja siind tulee selvittda, mika
seikka on johtanut asiakassuhteen paattymiseen. Mikali asiakas on k&énnettavissa ta-
kaisin, tehdaan tarvittavat toimenpiteet hyvan yhteistydn jatkamiseksi. Jos "win-back” ei
ole mahdollista, hoidetaan yhteistyon paattyminen niin, etta asiakas kokee olevansa ter-

vetullut takaisin.

Kuvasta 6 selviavat elinkaariprosessin vaiheet. Tehtavat ja tavoitteet avataan ensimmai-

sen ja toisen vaiheen osalta tarkemmin viela alaluvussa.
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fnnEtamnen - kyhteiden badun waitakunnalinten smimien kamsa wunmpuhsus
R \riktistan sk kaswabatasn kok
hoReminen badukkams dlmaniurven mipklasyksial

Aciakkaan panangl Lntanien

Kuva 6 Elinkaaren vaiheiden keskeiset tehtavat ja muutostavoitteet (Pehkonen 2018).

11

Elinkaaren aikana asiakkuuksista on pyrittdvad havaitsemaan potentiaalisimmat asiak-

kuudet niiden kehittamiseksi. (Pehkonen 2018.) Kuvassa 7 havainnollistetaan asiakkuu-

den arvoa ja sen kehitysta elinkaarella.

Asiakkuuden arvo

Optimaalinen asiakkuuden arvo

Todellinen asiakkuudenarvo

Kuva 7. Asiakkuuden potentiaalinen ja todellinen arvo elinkaarella (Mé&ntyneva 2001: 38).

I Asiakkuuden potentizali

Aziakkuuden kesto
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Asiakkuuksien arvon kehitys (kuva 7) painuu elinkaaren alussa negatiiviseksi asiakas-
hankinnasta koituvien kustannusten myé6ta. Asiakkuuden jatkuessa arvo saadaan muut-
tamaan suuntansa positiiviseen pain lisd- ja uusintaostojen myo6ta. Potentiaalisten asi-
akkaiden Ioytaminen pienentdd Mantynevan mukaan asiakkuuden negatiivisuutta alku-
hetkilla ja nopeuttaa positiivisen arvon saavuttamista. Samassa kuvassa tulee ilmi myos,
ettd optimaalisten asiakkuuksien kayra on nousujohteinen loppuun saakka, toisinkuin

todellinen asiakkuuden arvo, joka kaantyy ennen pitkaa laskuun. (Mantyneva 2001: 38)

3.2.1 Asiakkaaksi tulemisen prosessi

Asiakashankinta on yksi yrityksen tarkeimmistéa tehtavista; yrityksen olemassaolon pe-
rusta ovat asiakkaat. llman asiakashankintaa liiketoiminta néivettyy ja supistuu, eika se

ole yrityksen jatkuvuutta ajatellen hyva asia.

Maaratietoinen ja suunnitelmallinen toiminta markkinoilla on uusasiakashankinnan pe-
rusta. Se edellyttdd vahvaa asiakas- ja kilpailijatuntemusta seké selkeita lisdarvoja tuot-
tavia tuotteita ja palveluja asiakkaalle. Markkinoinnilla vahvistetaan tunnettuutta ja hera-

tetddn luottamusta halutussa asiakassegmentissa. (Selin & Selin 2013: 154)

Yrityksellda on oltava jokaisesta prosessistaan tiedossa, mita lisdarvoa tuottavia kom-
ponentteja kukin toiminto tuo myytavaan tuotteeseen tai palveluun. Asiakaskohtaami-
sessa, tapahtuu se verkossa, toimistolla tai kumppaniverkoston kautta, on erityisen tar-
keda herattaa asiakkaan mielenkiinto ja luottamus. Taman jalkeen paastaan kartoitta-

maan asiakkaalle hanen tarpeisiin ja arvomaailmaan pohjautuvaa ratkaisua. Kuvassa 8

havainnollistetaan asiakkaaksi tulemisen prosessia ja sen vaiheita.

Input 1. Input: Kiinnostuksen herdttaminen Huomaaminen
2. Tarpeiden tunnistaminen Kiinnostuminen
3. Ratkaisun tarjoaminen Ehdotuksen pyytaminen
4, Paatoksen tukeminen Arviointi ja paatoksen teko
Output: Sopimuksen synnyn varmistaminen Ostaminen

Kuva 8. Asiakkaaksi tulemisen prosessiketju (Pehkonen 2018).
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Kuvan 8 vaihe 1 - Input: Heratetaan asiakkaan kiinnostus kohtaamisymparistosta riip-
puen sdhkopostilla, puhelinkohtaamisella tai verkkosivujen selailun perusteella kohdis-
tetulla mainonnalla (Pehkonen 2018).

Vaihe 2: Kartoitetaan asiakkaan arvot ja tarpeet. Verkkokohtaamisessa asiakkaan tar-
peet kartoitetaan klikkauksien perusteella. Kohtaamisen tapahtuessa henkilékohtai-
sessa tapaamisessa kartoitetaan asiakkaan tarpeet avoimesti keskustelemalla, miten
asiakas on varautunut esimerkiksi auton sarkymiseen tai omaan tai laheisen sairastumi-
seen. (Pehkonen 2018)

Vaihe 3: Tarjotaan henkilokohtaisesti rakennettua kokonaisratkaisua. Kerrataan tarpeet,
luodaan asiakkaan viitekehys ja perustellaan ratkaisukokonaisuus vedoten asiakkaan
arvoihin ja tarpeisiin. (Pehkonen 2018)

Vaihe 4: Tuetaan asiakasta paatoksen teossa ja autetaan vertailussa (Pehkonen 2018).

Vaihe 5 - output: Varmistetaan sopimuksen synty kertomalla asiakkaaksi tulemisen help-

poudesta. Tehdaan sopimukset. (Pehkonen 2018)

Prosessiketjun paapiirteet muodostavat kasityksen misté pisteesté vaihe alkaa, mita toi-
menpiteita se pitda sisallaén ja mihin se paattyy, eli mika prosessivaihe seuraa proses-
siketjussa seuraavana. Toiminnot on kuitenkin tiedettéava yksityiskohtaisemmin, jotta
saadaan kasitys kohtaamisymparistosta riippuvista tekijoistd. Kuva 9 havainnollistaa

kohtaamisymparistot asiakkuuspoluittain.

Asiakkaaksituleminen

Henkilékoh
Digitaalinen il o), Palvelupolku

m i 7
palvelupolku ;EaTvel\L:vpnorl‘ll: kumppanilta

Sopimuksenteko
Asiakkuuden haltuunotto

Kuva 9. Asiakkaaksi tulemisen polut (Pehkonen 2018).
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Kuva 10 esittda digitaalisen polun kehityksen kulun seka vaiheet, joissa arvontuotantoa
syntyy, ja milloin oma myyntiprosessi ja asiakkaan ostoprosessi kohtaavat. Ensin heréa-
tetédan kiinnostus verkkokayttaytymisen perusteella kohdennetulla mainonnalla. Kiinnos-
tuksen herattya kartoitetaan tarpeet ja esitellaan tarpeisiin sopiva ratkaisu. Ehdotuksen
jalkeen kerrataan edut ja hyddyt paatdksenteon tukemiseksi. Sopimuksen synty varmis-
tetaan asian hoitamisen helppoudella, jolloin ostoprosessi kohtaa myyntiprosessin.
(Pehkonen 2018)

J/. H\ _
f b
Prosessin 3. vaiheessa pyritdan
tunnistamaan aslakkaan Input 1. Input: Potentiaalin havaitsemninen Asiakas likkuu verbossa
; ) . ] Kiinnastuksen herdtts mi
arvomaailma ja tarpeet, joiden C g minen Huomaaminen
cteml|aratkal I valhaat [ 3 Tarpaiden tunnistaminen e
Hru ara SI.I,G- va ) | 4 Ratkaizun tarjoaminen Ehdotuksen pyyaminen
4 ja 5 perustellzan, Vaiheet 4 ja s Paitaksen teon tukeminen Arviointi ja pi ataksentekn

5 ovatkriittisid asiakkaan
viitekehityksen luomiselle ja
nain ollen myas lisdarvan
|ytamiselle ja soplmuksen
syntymizelle,

,

Kuva 10. Digitaalisen prosessin kriittiset vaiheet (Pehkonen 2018).

Suurin eroavaisuus digitaalisen kanavan ja henkilékohtaisen myyntipolun vélilla on, etta
asiakas kokee, ettei han tee verkossa paatosta ilman ulkopuolista vaikuttajaa, vaikka
automatisoitu ja optimoitu verkko kartoittaa klikkausten perusteella hdnen tarpeensa ja
arvomaailmansa, joiden perusteella se ehdottaa ratkaisua ja jopa tukee paatoksente-
ossa. Potentiaalin ja tarpeiden kartoittaminen tehdaan automatisoidusti, eiké henkilokoh-
taista kontaktia tassa tapauksessa tarvita. Verkko-oston kautta ei valttamatta saada laa-
jan tuotepeiton asiakkaita, mutta se voi olla hyva ratkaisu ensioston asiakkaan saa-
miseksi. YhteistyOta voidaan syventda ensimmaisen digioston jalkeen ja tehda lisamyyn-
tia tuotepeiton laajentamiseksi.

Kuva 11 kirkastaa ajatusta henkilokohtaisen myynnin ja kumppanimyynnin nakokul-
masta. Kuvasta voi havaita arvontuotantovaiheet ja oman myyntiprosessi ja asiakkaan
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ostoprosessin kohtaamisesta. Henkilokohtaisen myynnin kanavassa kohtaaminen ta-
pahtuu useimmiten toimistolla, puhelimessa tai sdhkopostin valityksella, ja asiakas asioi

ihmisen kanssa. (Pehkonen 2018)

Prosessin 3. vaiheessa pyritdan _

tunnistamaan aslakkaan Input 1 Input: Potertiaalin havaltsemdnen

arvomaailmajata joiden KEnnostuksen herdttdminen Huomaaminen
-2 3 Tarpekden tunnistaminen Kmnnostuminen

perusteella ratkaisu, eli vaiheet 4 Ratkalsun tarjoaminen N pyyaminen

4 ja 5 perustellzan, Vaihest 4 ja Paataksen taon tukaminen mu-mja i dtaksentekn

5 ovatkriittisid asiakkaan
viitekehityksen luomiselle ja
naim allen myds lisdarvan
léytamiselle ja soplmuksen

syntymizelle.

\ 4

Kuva 11. Henkilokohtaisen myynnin ja kumppanuusmyynnin polku (Pehkonen 2018).

Kun potentiaalinen asiakas on tunnistettu, heratetdéan hanen kiinnostuksensa ja sovitaan
tapaaminen tai soittoaika. Tarpeet kartoitetaan keskustelemalla asiakkaan tarpeista ja
elamantilanteesta. Naihin pohjautuva ratkaisuehdotus esitellaan ja kdaydaan asiakkaan
kanssa lapi. Kun ratkaisu pohjautuu tarpeisiin, se on helppo perustella asiakkaalle ja
I0ytdd hanen arvomaailmaan sopivia huomioita siita, miksi juuri tdma ratkaisu on sopiva
juuri hanelle. Ehdotuksen tarkeyden ymmartamisen jalkeen varmistetaan sopimuksen

synty ja asiakkuuden alkaminen. (Pehkonen 2018)

Polku, jonka kautta asiakkuus luodaan, on olennainen osa kannattavuuden nakokul-
masta. Henkilokohtaisella myyntipolulla asiakas saadaan keskim&arin alusta pitéen laa-
jemmin tuotepeiton suojiin. Laaja tuotepeitto syventaa asiakassuhdetta ja pitkalla aika-
vélilla johtaa myds kannattavampaan ja pysyvampaan yhteistydhon. Kannattavuuden
kehittdminen vaatii, etté potentiaalisia, tavoiteltavia asiakkaita pyritdén tunnistamaan en-
tistd paremmin, jopa ennen kuin asiakasta on kohdattu tai tavoitettu kertaakaan. (Peh-
konen 2018)
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3.2.2 Asiakkuuden haltuunoton prosessi

Sopimuksen synnyttya voidaan olettaa, etta asiakkaan arvot ja yrityksen arvot ovat koh-
danneet ja yhteistydbhon vaadittava luottamus on saavutettu. Keskittdjatasolla voidaan
mitata aiemman prosessivaiheen onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista. Asiakkuu-
den haltuunoton, eli ensimmaisen vuoden, aikana asiakas pyritdan sitouttamaan yrityk-
seen mahdollisimman laajasti niin tuotepeiton kuin vankan viitekokemuksen osalta. Tuo-
tepeiton kehitystd voidaan mitata keskittdjatason nousulla. Laadukas asiakkuuden hal-
tuunotto vaatii vuoropuhelun kdaynnistamisté ja aktiivista kohtaamisen tavoittelua yrityk-
sen puolelta. Selin & Selin (2013: 152) muistuttaa, ettéd on syyta muistaa, ettei asiakas
ole valttdamaéttd ennen oma-aloitteisesti osannut ajatellakaan arkipaivaista yhteistyota, ja

tallaisten tilanteiden hoitamiseksi tyylikkaasti on laadittava toimintasuunnitelma.

Ensimmaisen vuoden aikana yhteistydta syvennetaan asiakkaan luonteesta riippuen ha-
nelle sopivalla tyylilla (kuva 12). Tapauksissa, joissa ensimmaéainen osto on tehty ver-
kossa tai asiakkuus on muuten puutteellinen tai hoidettu kilpailijalla, tapaaminen henki-

I6kohtaisten tarpeiden kartoittamiseksi on paikallaan. (Pehkonen 2018)

Sopimuksenteko
Aslakkuuden haltuunotto

Vahvistus
aslakkuudesta
Opetetaan
rutiineihin

Aslakkuuden syntymisen ja
sen pysyvyyden kriittinen
tehtava on vahvistaa
asiakkaan viitekehysté ja

o hanen kokemustaan

sa@misesta Lis&myynnit/ asiakasldhtdisests palvelusta,

téydennystar-
peat

Opetetaan
husmaamaan
ilot ja hyadyt
avun tai tuen

Osoltetaan

arvostusta ja
kiitosta
asiakkuudesta

Aslakkuuden kehittiminen ja T sl
syventéminen

Kuva 12. Asiakkuuden haltuunoton polku (Pehkonen 2018).
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Kuvassa 13 havainnollistetaan asiakkuuden haltuunoton prosessivaiheita.

Input: Sopimuksen teko, Asiakkuuden .
Input 1. . . Tarve saada varmistus ostosta
vahvistaminen
. . . . Tarve oppia tuntemaan asiakkuuden
2. Tutustuminen ja tarkistaminen PP L
kaytannot
. . Tarve selvita asiakkuuden rutiineista
3. Rutiineissa palveleminen )
helposti
- . "Padprosesseihin” liittyvat tarpeet, ilo,
4. Lisdarvon tuottaminen B .
hyoty avun/tuen saamisesta
5. Huomioiminen Halu tulla huomatuksi ja muistetuksi
. . Elamanturvaan liittyvat laajemmat
6. Taydentaminen o y ) /
piilevat tarpeet
7. Kiittaminen Halu olla arvostettu ja tarkea
Output 8. Output: Tarpeissa palveleminen Tarve saada apua akuuteissa tilanteissa

Kuva 13. Asiakkuuden haltuunoton prosessiketju (Pehkonen 2018).

Kuvan 13 vaihe 1: Input — Asiakkuus vahvistetaan asiakkaalle. Tarkoitus on, ettéd asiakas
mieltd&d olevansa tervetullut asiakkaaksi ja elamanturva on sovitulla tasolla. (Pehkonen
2018)

Vaihe 2: Asiakkaalle tehddan mielekkaéksi tutustua yritykseen ja ratkaisun tuomiin etui-
hin. Viitekehys vahvistuu ja liséé tunnetta siitd, miksi ostaa. (Pehkonen 2018)

Vaihe 3: Palvellaan asiakasta arjessa — viitekehys vaihtuu viitekokemuksiin helpon asi-
oinnin my6ta (Pehkonen 2018).

Vaihe 4: Viitekokemusten syventaminen: asiakas saa avun ja tuen iloisella ja hanta hyo-
dyttavalla tavalla (Pehkonen 2018).

Vaihe 5: Huomioidaan asiakasta jalkihoidolla ja kohtaamisilla eri ympaéristoissa (Pehko-
nen 2018).

Vaihe 6: Taydennystarpeisiin vastaaminen. Asiakas tekee lisdostoja ja tuotepeitto kas-
vaa. (Pehkonen 2018)
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Vaihe 7: Luodaan asiakkaalle tunne, ettéd h&nta arvostetaan (Pehkonen 2018).

Vaihe 8: Output — Palvellaan, opastetaan ja huolehditaan asiakkaasta toimenpideohjel-
man mukaisesti (Pehkonen 2018).

Asiakasuskollisuuden lisaaminen edellyttaa hyvaa asiakastuntemusta ja usein myds toi-
mintaprosessien yhteensovittamista asiakkaan kanssa seka jatkuvaa uudistumista,
jonka avulla tuotetaan asiakkaalle lisdarvoa (Selin & Selin 2013: 153).
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4 Asiakasprosessin mittaaminen

Mittaaminen on osa yrityksen toiminnanohjausprosessia ja johtamisjarjestelmaa. Talou-
dellisten mittareiden liséksi reaaliprosesseista ja asiakasrajapinnasta saadaan mitattua
niissa tapahtuvia ilmiéita. Onnistuneen ohjauksen edellytyksena on, etta mitattavista asi-
oista saadaan riittava kuva paatdksenteon avuksi. Taman lisaksi on ymmarrettava, mita
mittaamalla tulokset saadaan ja mitka tekijat niihin vaikuttavat. Mittareiden rakentamisen
vaiheet ovat suunnittelu, toteutus, tarkkailu ja mahdolliset korjaustoimenpiteet. (Lehto-
nen 2004: 52-53)

Yleisestikin kayttssa oleva tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard) on yksi suo-
situimmista mittaamisen tyokaluista. Perusmuodossaan se pitda sisallaan nelja nakokul-
maa: taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja oppimisndkdkulma. Taloudellinen nakékulma
mittaa taloudellisista lahtokohdista omistajien odotuksia. Asiakasndkodkulma mittaa asi-
akkaiden kokemuksia ja arvostusta yhtitta kohtaan. Prosessinakdkulma puolestaan ker-
too kriittisten menestystekijdiden tyydyttdmisen niin omistajien kuin asiakkaiden osalta.
Oppimisnakokulmaan liitetdan monissa tapauksissa henkildsto, kasvu ja kehittyminen.
Mittariston kullekin osa-alueelle valitaan yleensd 2-5 mittaria. (Lehtonen 2004: 53-55)

Kuvassa 14 on mittaristo, johon on valittu kuitenkin véhemman mittareita.

Talowden nakSkulma

Aslakasnakdkulma
Asiakasuskollisuus

Tolmitusvarmuus

Prosessindkdkulma

Laaduntuotto

kyky Lapdisyaika

taidot

Kuva 14. Tuloskorttimittarin esimerkki (Lehtonen 2004: 54).
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Lehtosen (2004: 54) kuvassa (kuva 14) mittareita on otettu yleista kaytantoa vahemman
mukaan esimerkkiin. Kuvassa talouden nakokulman mittariksi on valittu sijoitetun paa-
oman tuottoprosentti, ROCE. Nimitys ROCE tulee englannin kielen sanoista "Return On

Capital Employed”, sen laskentakaava on

ROCE = (liikevoitto + rahoitustuotot) / (taseen loppusumma - korottomat velat)

Asiakasuskollisuus ja toimitusvarmuus on valittu esimerkissa asiakasnakdkulman mitta-
reiksi. Asiakasuskollisuutta tai -tyytyvaisyytta voidaan mitata esimerkiksi asiakastyyty-
vaisyyskyselyilla. Toimitusvarmuuden mittari esitetddn yleensd prosentuaalisena ar-
vona. Toimitusvarmuus kertoo, kuinka monta prosenttia kaudelle luvatuista tilauksista
toimitettiin sovittuun ajankohtaan mennessa. Prosessindkokulmaan on valittu prosessin
lapimenoaika ja tuotosten laatu, jotka kuvaavat prosessin tehokkuutta. Henkiloston mit-
taamista on Lehtosen mukaan pidetty vaikeasti arvioitavana mittarina. Silla pyritaan ar-
vioimaan, miten henkildstd pystyy tuottamaan uusia tuote- ja prosessi-innovaatioita. Mi-
tattavat asiat voivat olla tydilmapiiriin, koulutuksen maaraéan tai henkildstérakenteisiin liit-
tyvia tekijoitda. Valittaessa mittareita ei niiden maaralla ole suoraa vaikutusta tuloksiin,
vaan silla, mita mitataan. Oikeita asioita mittaamalla paastaan tekemaan paatoksia, jotka
johtavat toivottuihin tuloksiin. (Lehtonen 2004: 55-57)

Valitsin BSC:n mittaamisen tytkaluksi, koska silla lI6ydetaan syy-seuraussuhteita pro-
sessivaiheiden véliltd. Samaa tydkalua on kayttanyt erds suomalainen elakevakuutus-
yhti6 koko organisaation toiminnan kehittamiseksi. Myds Méantyneva (2001: 117-121)
esittelee tuloskorttiajattelua asiakashallinnan teoksessaan. Tydssa syvennytddn pro-
sessi- ja asiakasnékdkulmien ja talouden nakdkulman mittaamiseen. Oppimisnakdkul-
maan ja sen mittaamiseen ei tydssa maaritetd mittareita. Taman mittarin maarittamatta
jattaminen ei kuitenkaan vahenné oppimisnakokulman tarkeyttd kokonaisvaltaisten syy-
seuraussuhteiden ymmartamisessa, mittaamisessa tai kehittdmisessa. BSC-kaavion ha-

vainnollistamiseksi valitsen mittaamisessa kaytettavat tekijat.

4.1 Mittareiden méaarittdminen

Mittaristojen maarittaminen pohjautuu yrityksen tavoitteisiin. Tavoitteet ovat strategisia

paamaaria, jotka pyritddn saavuttamaan operatiivisella toiminnalla. Itse tdh&n paasemi-
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seen liittyy operatiivinen johtaminen. Oikeita asioita johtamalla kehittymista voidaan mi-
tata, ja sen pohjalta voidaan saavuttaa maaritetyt tavoitteet. Mittaamalla saadaan johta-
misen tukena tarvittavaa tilannedataa, jolloin voidaan kehittd& toimintaa tasapainoisesti
eiké syy-seuraussuhteiden vaikutus paase heikentamaan mink&éan tarkeén osa-alueen

saavutuksia dramaattisesti. (Malmi ym. 2006: 32—33)

4.1.1 Asiakkaaksi tulemisen mittaaminen

Lehtosen (2004: 54) esimerkin mukainen mittari ei suoraan kay yritykseen tai osapro-
sessin mittaamiseen. Asiakashankinnan ja asiakkaaksi tulemisen prosessivaiheiden mit-
tareiksi valitaan tekijat, joiden avulla voidaan havainnoida prosessin onnistumisastetta,
laatua, uusien asiakkaiden maaraa, poistumaa ja myynnin arvoa seké myynnin ja mark-

kinoinnin kustannuksia.

Talouden nakokulman mittarit

Talouden mittareiksi valitaan myynnin arvo sekad myynnin ja markkinoinnin kustannukset
ja kohtaamisten tuottamisen laskennallinen arvo. Mittareilla seurataan myynnin kehitty-
mista ja sitd, kuinka paljon kustannuksia saavutetut tavoitteet aiheuttavat. Myynnin nou-
sujohteinen kehittyminen on olennaista yrityksen arvon positiivisen kehityksen osalta.
Kustannukset puolestaan kertovat, millaisilla taloudellisilla resursseilla myynti on saavu-
tettu. Onnistunut markkinointi tavoittaa potentiaaliset asiakkaat. Markkinoinnin kustan-

nusjohtaminen edellyttdd hyvaa asiakastuntemusta siita, mitd markkinoidaan ja kenelle.

Talouden mittareiden erotuksella, eli myynnin arvo vahennettynd myynnin-, markkinoin-
nin- ja asiakaspalvelun kustannuksilla voidaan tarkastella my6s asiakkuuksien katetta.
Asiakkuuksien katteen (kuva 15) laskennassa vahennetaan asiakkuuksien tuotoista suo-
rat kustannukset, jolloin saadaan myyntikate. Myyntikatteesta vahennetdan myynnin,
markkinoinnin ja asiakaspalvelun kustannukset, jolloin saadaan asiakkuuksien kate.
(Méantyneva 2001: 36)
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Asiakkuuden tuotot
-Suorat kustannukset

=Myyntikate

-Myynnin kustannukset
-Markkinoinnin kustannukset
-Asiakaspalvelun kustannukset
=Asiakkuuden kate

Kuva 15. Asiakkuuden katelaskenta (Méantyneva 2001: 36).

Toimialalla ei juurikaan suoria kustannuksia tule, silla asiakkuuden alkaessa konkreetti-
sia tavaroita tai suoria palveluita ei ole. Suorat kustannukset vakuutusyhtidssa mitataan
riskisuhteena, joka perustuu vahinkotilastojen matematiikkaan. Kaikilla tuotteilla on omat
laskennalliset riskilukemat, joiden mukaan vakuutusmaksu on suhteutettu riskiin nahden.
Riskisuhde realisoituu kustannuksiksi silloin, kun vakuutusta tai vakuutuksen tarjoamaa
palvelua kaytetaan. Myynnin, markkinoinnin seka asiakaspalvelun kustannukset ja nii-

den optimointi on tarkeda asiakaskannattavuuden parantamisessa.

Asiakasnakokulman mittarit

Asiakasnakokulman mittareiksi valittin NPS (Net Promoter Score), FCR (First Contact
Resolution), markkinaosuus, tunnettuus ja uudet asiakkaat. NPS mittaa sita, kuinka to-
dennékdisesti asiakas olisi valmis suosittelemaan yrityksen palveluita ja tuotteita. FCR
puolestaan mittaa asiakkaan kokemusta siitd, saiko hén asiansa hoidettua kerralla kun-
toon. Mittareista NPS, FCR seké& tunnettavuuden ja markkinaosuuden tiedot tulevat ul-
kopuolisilta tahoilta. Niiden perusteella voidaan havainnoida asiakkaiden kuvaa yrityk-
sesta myos kilpailijoihin verrattuna.

Prosessinakokulman mittarit

Sisdisiksi eli prosessin mittareiksi otetaan asiakkuuden keskittdjataso, annetut alennuk-
set, asiakasohjauksien maara ja tehdyt muut sopimukset (paperiton palvelu, e-laskuso-
pimus). Keskittdjatason mittaamisella tarkoitetaan asiakkuuksien sitouttamista yrityk-

seen tuotepeiton laajuudella, jonka mittari on keskittdjataso: Etutaso 1, Etutaso 2, Etu-
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taso 3, Etutaso 4. Asiakkuuden etutaso kasvaa sen mukaan, mitd useammasta tuote-
segmentista vakuutuksia on. Tuotesegmentit ovat ajoneuvovakuutukset, kotivakuutuk-
set, terveysvakuutukset seka tulevaisuuden turva, jonka saavuttaa henkivakuutus- tai
saéstamisen ja sijoittamisen sopimuksilla. Keskittajataso vaikuttaa myos vapaaehtoisten
vakuutusten hintoihin —8-17 %. Naiden perusteella voidaan mitata uusien asiakkuuksien
laatua. Keskittgjataso on olennainen tekija asiakkuuden sitouttamisessa. Mitéa varhai-
semmassa vaiheessa asiakkuuden potentiaali saadaan niin sanotulle optimaaliselle ta-
solle, sitd nopeammin asiakkuuden arvo muuttuu kannattavaksi myos yritykselle (ks.
kuva 7, s. 16).

Alennusten mittaaminen ja muiden sopimusten tekeminen voisivat olla yhta lailla talou-
dellisen nakdkulman mittareita. Alennukset nakyisivat siella erillisena myynnin arvoa las-
kevana tekijana ja muiden sopimusten tekeminen arvoa lisdavina tekijoina, silla paperi-
ton palvelu ja e-laskut ovat kaytanndssa yritykselle edullisempia ratkaisuja kuin paperi-
postin lahettdminen. Laadullisiksi mittareiksi valitsin ne, koska niilla voidaan mitata asi-
akkaaksi tulemisen prosessin laatua. Alennuksia tarvitaan vahemman, jos asiakas kokee
ratkaisun omakseen eli myyja tai myyntikanava onnistuu teravoittamaan ratkaisun tuo-

mat edut ja hy6dyt.

Oppimisnakokulman mittarit

Oppimismittareiksi sijoitettiin myynnin ja sitd tukevan henkildstdn tydtyytyvaisyys ja hen-
kiloston vaihtuvuus. Mittareille ei kuitenkaan sijoiteta arvoja nykyhetkesta tai kehittami-

sen tavoitearvoja.

Mittarit tuloskortilla

Kuvasta 16 ndhdaan, miten mittarit sijoittuvat tuloskortille. Syy-seuraussuhteita pyritadan
l[oytamaéan lohkojen sisélla ja lohkojen kesken. Voidaan kuvitella, miten markkinointiin
kohdistetut panostukset nakyvat myynnin arvossa ja kohtaamisten maaran lisdantyessa

asiakasohjauksien kasvamisessa.
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Myynnin ja
markkinoinnin
Kontaktit kustannukset

Talouden nakékulma Myynnin ano

Asiakasnakskulma
Tunnettuus

Ludet asiakkaat
Markkinaosuus

Frosessinaktkuima Annetut

Keskitta)ataso T

Aslakasoh) Muut
aukset sopimukseat

Kuva 16. Asiakashankinnan ja asiakkaaksi tulemisen mittarit tuloskortilla.

Mittaamisella pyritdan havaitsemaan syy-seuraussuhteita lohkojen valilla ja niiden si-
salla. Oppimisnakokulman (ei maaritetty) tekijat vaikuttavat prosessin laatuun ja onnis-
tumiseen. Asiakasnakokulman mittareihin taas vaikuttaa prosessin toiminta ja siind on-
nistuminen. Taloudelliset mittarit ovat tietysti asiakasnakoékulman arvot muutettuna ta-
loudllisiksi arvoiksi. Taloudelliset mittarit prosessivaiheessa nojautuvat puolestaan yri-
tyksen strategiaan ja visioon. Mittaaminen tehdééan 12 kuukauden liukuvalla ajanjaksolla
neljannesvuosittain ja mitattavat arvot vertaillaan sopimuksen tekohetken perusteella.
Mittaukseen 12 kuukauden liukuva ajanjakso sopii hyvin, silld yhden kuukauden ajalta
mittaaminen ei anna valttamatta oikeaa kuvaa ja suurentaa kausivaihteluista johtuvaa

eroa.

4.1.2 Asiakkuuden haltuunoton mittaaminen

Talouden nadkokulman mittarit

Asiakkuuden haltuunottamisessa talouden mittareina toimivat lisdmyynnin arvo ja lisa-
myynnin ja kontaktoinnin eli kohtaamisten kustannukset. Kohtaamisten kustannukset
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voidaan sijoittaa Mantynevan asiakkuuden katteen laskennassa asiakaspalvelukustan-
nuksien ryhmaan. Mittareilla seurataan asiakkuuksien arvon kehittymisté ja sitd, kuinka
paljon kustannuksia saavutetut tuotokset aiheuttavat.

Asiakasndkokulman mittarit

Asiakasmittareiksi valittiin NPS, FCR ja asiakaspoistuma. Poistuma tarkoittaa asiakkaan
haltuunotossa ennenaikaista asiakkuuden paattymista. Kuten sivun 15 kuvasta 7 voi-
daan tulkita, asiakkuuden arvo ei ole ennattanyt kehittya negatiivisesta positiiviseksi en-
nen asiakkuuden paattymista. Ennenaikainen paattyminen siis on yritykselle ainoastaan
kulua aiheuttava ilmio, jonka pienentaminen parantaa liiketoiminnan kannattavuutta. Asi-
akkuuden haltuunoton prosessivaiheessa tavoitteena on sitouttaa asiakas mahdollisim-
man hyvin yritykseen asiakkuuden ensi hetkill.

Prosessinakdkulman mittarit

Haltuunoton prosessinakokulman mittareiksi valitsin keskittajatason kehityksen. Kohtaa-
misia, mitataan toisena prosessitekijana ja arvioidaan sen vaikutusta keskittajatason ke-
hittymiseen. Mittareita seurataan neljannesvuosittain liukuvasti 12 kuukaudelta. Tuo-
reimmat mittarilukemat ovat 12 kuukautta ensisopimuksen alkamisesta ja loput ovat 13—
24 kuukautta mittaushetkestad. Kuten asiakkaaksi tulemisessa, myds tadssad minimoidaan

kausivaihtelut ottamalla mitattavaksi 12 kuukauden jakso.

Oppimisnakokulman mittarit

Oppimismittariksi on sijoitettu myynnin ja sita tukevan henkildston tyotyytyvaisyys ja hen-
kilostén vaihtuvuus. Mittareille ei tulla kuitenkaan sijoittamaan arvoja nykyhetkesta tai

kehittamisen tavoitearvoja.

Kuva 17 havainnollistaa, miten asiakkuuden haltuunoton prosessivaihetta mitataan. Voi-
daan kuvitella, ettd panostukset asiakkuuksien haltuunottoon ja aktiiviseen vuorovaiku-

tukseen vaikuttavat keskittdjatason kasvamiseen.
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Lisamyynnin Lisamyynnin ja
anvo kontaktoinnin
kustannukszet

Talouden nakdkulma

Asiakasnakdkulima
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Prosessinakikuima Kontaktoinnin
Keskittajatason maaran vaikutus
kehitys MPS/FCR
kokemuksaean

Kuva 17. Asiakkuuden haltuunoton mittarit tuloskortilla.

Asiakkuuden haltuunoton prosessin onnistumista mitataan silla, kuinka paljon keskitta-
jatasoa on saatu nostettua suhteutettuna kaytettyihin kontaktimaariin eli kuinka hyvin
asiakkuutta on onnistuttu syventdmaan ensimmaisen sopimuksen alkupaivasta 12 kuu-
kautta eteenpain. Kuten asiakkaaksi tulemisen vaiheessa, tassékin vaiheessa prosessin
nakokulmien vaikutus toisiinsa alkaa vertikaalisessa suunnassa (alhaalta yl6s) oppimis-
nakokulmasta (ei maaritetty) prosessinmittareihin, asiakasnékdkulman mittareihin ja vii-

meisena taloudellisiin mittareihin.

4.2 Mittareiden havainnollistaminen

Mittareita havainnollistetaan ja analysoidaan asiakkuuspoluittain. Asiakkuuspolkuja on
kolme erilaista: henkilokohtaisen myynnin polku, verkkopolku ja kumppanipolku. Mittaa-
misen tuloksia tarkastellessa pyritaan selkedan ilmaisuun. Numeeriset mittarit eivat luo
parasta mahdollista ymmarrysta kokonaisuudesta. Tasta syystd numeeriset mittarit esi-
tetdan myds kaavioina. Visuaalisista kaavioista tulevat paremmin ilmi eri polkujen mitta-

suhteet, ja ne auttavat keskittymaan olennaisiin kohtiin operatiivisia paatoksia tehtaessa.
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Kun operatiivisessa toiminnassa keskitytdan oikeisiin asioihin, resurssit ohjautuvat te-

hokkaammin sinne, misséa niita tarvitaan.

4.2.1 Asiakkaaksi tulemisen mittareiden havainnollistaminen

Asiakkaaksi tulemisen mittaamisesta tarkastellaan uusien asiakkaiden lukumaaran, kes-
kittdjatason ja myynnin arvon mittareita. Kuvasta 18 ilmenee uusien asiakkaiden keskit-
tajataso ensisopimuksen tekokuukaudelta. Lukum&éarat on rajattu niistd asiakkaista,
jotka ovat tehneet sopimukset kertaostona, eika lisdimyyntid ensimmaisen vuoden ai-
kana ole tapahtunut. Kuvassa on luokiteltu asiakkuudet ensisopimuksen tekopolun mu-
kaan. N&in ollen kuva ei ota huomioon yhdistelm&4, jossa ensisopimuksen polku on eri
kuin saman kuukauden aikana taydennysmyynnin tehnyt asiakkuuspolku. Jos ensisopi-
mus on tehty esimerkiksi autoliikkeessa ja taydennykset korkeammalle keskittajatasolle
toimistolla, se jaa tassa tilastossa autoliikekanavan pylvaaseen. Kaiken kaikkiaan uusien
asiakkaiden lukumaara oli tammikuussa 2017 noin 2 600 kpl, joista noin 2 060 asiakkuu-

teen ei tehty tdydennysmyyntia ensimmaisen vuoden aikana.

Kuva 18. Ensisopimuskuukauden keskittajataso asiakkuuspoluittain.

Kuten kuvasta 18 huomataan, kumppanimyynnin polku on huomattavasti pienemman
asiakasmassan polku kuin henkilékohtaisen myynnin ja verkkomyynnin polut. Suuren
asiakasmaaran poluista molemmilla kuitenkin on omat erityispiirteensa. Verkkomyynnin
polussa on suuri asiakasmaara, mutta heikko sitouttaminen. Henkildkohtaisessa myyn-
tipolussa asiakasmaara on aavistuksen suurempi kuin verkossa, mutta sitouttaminen on
huomattavasti tasaisempaa. Kuva 19 havainnollistaa yhdistelmadiagrammin avulla ku-
van 18 taulukon asiakasmaarét ja asiakkuuspolkujen myyntien arvot. Pylvas osoittaa
asiakaslukumaarat keskittajatasoittain, ja viiva osoittaa myynnin arvon. Kaaviosta voi-
daan havaita polkujen valisia eroja niin asiakasmassojen kuin sitouttamisen suhteen.
Henkilokohtainen asiakkuuspolku tuo eniten uusia asiakkaita, verkko toiseksi eniten ja
kumppanuuspolku vahiten. Myynnin arvon ero polkujen valilla on huomattava. Vaikka
kumppanuuspolun asiakasmaara on marginaalinen, myynnin arvo on lahes samalla ta-

solla verkon kanssa. Henkilékohtaisen myynnin polun arvo puolestaan on huomattavan
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suuri. Kannattavuusnakékulmasta ajatellen asiakkuus tulisi saada heti ensisopimushet-
kesta parhaalle mahdolliselle keskittajatasolle. Mikali tahan ei paasta, vaatii asiakkuuden
haltuunoton vaihe huomattavasti enemman asiakaskohtaamisia seké resursseja, mika

nakyy kustannusten nousuna.

900 1000000
800 900000
700 800000
600 700000
600000
500
. 500000
400
400000
300 300000
200 200000
100 100000
. - - 0
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Kuva 19. Sitouttaminen asiakkaaksi tullessa, tammikuu 2017.

Kuten kuva 19 kertoi suuntaa asiakasmaarien ja myynnin arvon eroista, kuvasta 20 voi-
daan havaita keskikaupan suuruus asiakasta kohti. Verkkomyynnin polun keskikaupan
suuruus on vain noin neljannes henkilokohtaisen myynninpolun keskikaupasta. Myos ero
kumppanimyynnin polkuun on huomattava, lahes 50 %.
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20. Keskim&arainen myynnin arvo asiakasta kohti.
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Analysoitaessa kannattavuutta olisi olennaista tietéda asiakkuuksien riskisuhteet ja myyn-
nissa kaytetyt alennukset. Naité arvoja ei kuitenkaan ollut ty6ta tehdesséa saatavilla. Seu-
raavaksi analysoidaan asiakkaaksi tulleiden jakaumaa keskittdjatasoittain. Kuvasta 21
tulee ilmi, ett& sitouttaminen henkildkohtaisen myynnin polun osalta on hyvinkin laadu-
kasta. Valtaosa, noin kolmannes asiakkaista, on sitoutettu asiakkaaksi tullessa hyvin.
Yhteensa hyvin ja erittdin hyvin sitoutettuja on 48 %. Loput 52 % jakautuvat l&éhes tasan

heikosti ja kohtalaisesti sitoutettujen kesken.

Etutaso 1
30 %

= Etutaso 1
= Etutaso 2

= Etutaso 3

Etutaso 3 = Etutaso 4
29 %

Etutaso 2
22 %

Kuva 21. Henkilékohtaisen myynnin asiakkuuspolun sitouttaminen asiakkaaksi tulemisessa.

Kuva 22 havainnollistaa sen, kuinka suuri osuus verkkokanavan osuuden myynnista on
jakautunut ensimmaiselle etutasolle (73 %). Kohtalaisesti sitoutettuja asiakkuuksia on 19
%. Yleisestikin sitoutettuja asiakkaita on vain marginaalinen osuus kokonaisasiakasmas-
sasta.

Etul';aos/o 2 = Etutaso 1
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= Etutaso 2
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= Etutaso 4

Etutaso 1
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Kuva 22. Verkkomyynnin asiakkuuspolun sitouttaminen asiakkaaksi tulemisessa.
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Kuvasta 23 selviaa, kuinka kumppanimyynnin polun kautta tulleet asiakkuudet on onnis-
tuttu sitouttamaan. Asiakasmassat kumppanipolussa ovat huomattavasti pienemmat
kuin aikaisemmin kasitellyissa henkilokohtaisen myynnin ja verkkomyynnin poluissa.
Suurin osa on onnistuttu sitouttamaan heikosti eli etutasolle 1. Tassa polussa kuitenkin
huomattavaa on, ettd kumppanuuspolun kautta tulleisiin asiakkuuksiin on tehty lisa-

myynti ja sitouttaminen toisen polun kautta.

Etutaso 2 = Etutaso 1
16 %

= Etutaso 2

= Etutaso 3

= Etutaso 4
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Kuva 23. Kumppanimyynnin asiakkuuspolun sitouttaminen asiakkaaksi tulemisessa.

4.2.2 Asiakkuuden haltuunoton mittareiden havainnollistaminen

Asiakkaan haltuunotosta havainnollistetaan poistumaa, lisdmyynnin arvoa, keskittajata-
son kehitysta ja kohtaamismaaria. Kuvasta 24 nahdaan tammikuussa 2017 tulleiden asi-
akkuuksien keskittgjataso 12 kk ensimmaisen vakuutussopimuksen teosta. Kuvasta
nahdaan asiakkuuksien lukuméaaran liséksi myos keskiarvoiset kontaktimaarat asiakasta
kohden. Kohtaamismaaran vaikutusta asiakkuuden kehittymiseen arvioidaan myéhem-

min.

283 A% 11 2 19% 15 319 2% 25 142 10% 23 357 2% 13
48 4% 06 m 8% 15 B 7% 21 1 2% 35 250 2% 10
130 2% 13 3 1% 11 A 1% 26 12 4% 34 113 37% 13

Kuva 24. Tammikuussa 2017 ensisopimuksen tehneiden etutasot tammikuussa 2018.
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Kuva 25 havainnollistaa, kuinka uusien asiakkaiden virta jakautuu polkujen kesken. Kaa-
viossa pystypalkkina nakyvat asiakasmaarat kullekin keskittgjatasolle asiakkuuspoluit-
tain ja keskimaaraiset kontaktimaarat keskittgjatasoittain. Kuvasta voidaan havaita, etta
kohtaamismaaralla on selkeé merkitys asiakkuuden kehittymisesa. Keskimaaraisen koh-
taamisméaaran noustessa asiakkuuksien etutasokin nousee, eli sitouttamista ja lisamyyn-
tia tapahtuu. Ensimmaéisen etutason asiakkuus vaatii keskimaérin yhden kohtaamisen,
toisen etutason puolestaan 1,4 kohtaamista. Etutasolle 3 nouseminen vaatiikin jo 2,4

kohtaamista ja korkein etutaso 3,1 kohtaamista.

Asiakkuudet vuosi asiakkaaksi tulemisen

jalkeen
450 4,0
400 3,5
350 3.0
300
2,5
250
2,0
200
1,5
150
100 1.0
50 0,5
| — 0,0
Etutaso 1 Etutaso 2 Etutaso 3 Etutaso 4
Henkilokohtaisen myynnin 283 255 319 142
polku
Verkkomyynnin polku 428 172 68 17
s Kumppanimyynnin polku 130 33 21 12
= K Ontaktit, Henkilokohtaisen
myynnin polku 1.1 15 25 2.3
e K Ontaktit, verkkomyynnin 0.6 15 21 35
polku
e K Ontaktit, Kumppanimyynnin 13 11 26 3.4
polku

Kuva 25. Tammikuussa 2017 tulleiden asiakkaiden keskittdjataso tammikuussa 2018.

Seuraavana tarkastellaan poistumaa. Poistumassa (kuva 26) eri poluilla on suuria maa-
rallisia eroja asiakkuuksien paattymisessa, ja maarat puolestaan korreloivat myos asiak-

kuuspolkujen kautta tulleiden asiakkaiden lukumaarien kanssa.
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400 1,4
350 1,2

300
1,0

250
0,8

200
0,6

150
0,4

100
50 0,2
0 0,0

Henkil6kohtaisen myynnin Verkkomyynnin polku Kumppanimyynnin polku
polku
= | dhteneet Kontakti ka

Kuva 26. Asiakaspoistuma tammikuussa 2017 tulleista asiakkuuksista ja lahteneiden asiakkuuk-

sien kontaktit keskimaarin.

Suhteutettuna polkujen asiakasmaariin prosentuaaliset erot kuitenkin jaavat pieniksi.
Henkilokohtaisen myynnin asiakkuuspolulla (kuva 27) asiakaspoistuma, 26 %, nayttaa
olevan aavistuksen pienempi kuin verkko- ja kumppanipoluilla, verkolla 27 % sek& kump-
panipolulla 37 %. Henkilokohtaisen myynnin asiakkuuspolulla ensiostoksen 1 356 asiak-
kuudesta 999 on edelleen asiakkaana vuoden jélkeen asiakkuuden alkamisesta.

Léhteneet
26 %
= Vuoden jalkeen asiakkaana

Vuoden jalkeen = | dhteneet
asiakkaana
74 %

Kuva 27. Henkildkohtaisen myynnin asiakkuuspolun poistuma.
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Verkkomyynnin asiakkuuspolusta (kuva 28) alkaneista 935:st asiakkaasta 685 asia-
kasta jatkaa yhteisty6ta vuosi sopimuksen teosta, poistuma néin ollen on 27 %.

Lahteneet
27 %

= Vuoden jalkeen asiakkaana

Vuoden jalkeen = Ldhteneet
asiakkaana
73 %

Kuva 28. Verkkomyynnin asiakkuuspolun poistuma.

Poistumatilaston hantapaata pitavalle kumppanimyynnin asiakkuuspolulle (kuva 29) on
ominaista, ettei asiakas tee ensisopimuksen ratkaisua yhdessa asiantuntijan tai ratkai-
sukeskeisen jarjestelman, esimerkiksi verkon, kautta. Suhteessa muihin asiakasmaara
on pieni, 309 asiakasta, joista asiakkaana on 12 kuukauden kuluttua 196, ja poistuma
kumppaniasiakkuuspolulla on 37 %.

Lahteneet
37 %

= VVuoden jalkeen asiakkaana

= | Ahteneet

Vuoden jalkeen
asiakkaana
63 %

Kuva 29. Kumppanimyynnin asiakkuuspolun poistuma.
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Kuvasta 30 voidaan katsoa kokonaisuutta. Asiakkuuden pé&éttédneiden osuus kokonai-
suudessa on suuressa roolissa, silla se on jopa 28 %, mika tarkoittaa, etta lahes joka
kolmas asiakas paattaa yhteistydon ensimmaisen vuoden aikana.

28 % Etutaso 1
32 %

= Etutaso 1
= Etutaso 2
= Etutaso 3
= Etutaso 4

= Lahteneet Etutaso 4

6 %
Etutaso 3 Etutaso 2
16 % 18 %

Kuva 30. Tammikuussa 2017 tulleiden asiakkuuksien jakauma 12 kk ensisopimuksesta.

Seuraavaksi havainnollistetaan lisamyyntien ja kohtaamisten mittaamista. Kuvan 31 yh-
distelmadiagrammin pylvaistda huomataan, ettd uusien asiakkuuksien lisamyynneista
suuri osa kohdistuu helmikuulle. Tama voi johtua siitd, ettd ensisopimus on tehty loppu-
kuusta, jolloin vakuutuksen myontaminen on siirtynyt seuraavan kuukauden puolelle.
Maalis—joulukuu -akselille koko vuoden tammikuussa tulleiden asiakkuuksien myyn-
neista jakautuu 1-2 % kuukautta kohti. Kontaktiméaara nékyy viivana ja kertoo, kuinka
paljon yhteydenottoja tammikuussa 2017 tulleisiin asiakkuuksiin on kohdistettu. Kohtaa-
misilla on kuvasta péaatellen suuri merkitys asiakkaan lisdmyyntiin. Varsinkin loppupuo-
liskon myynnissa ndkee selkeasti, kuinka kontaktien lukumaaran noustessa nousee
myo6s asiakkuuksiin tehty lisdmyynti. My6s tassa kuvassa olisi olennaista hahda kustan-
nuspalkki. Kontakteille, eli asiakaspalvelulle, voitaisiin tassékin tapauksessa maarittaa
hinta, jolloin kannattavuutta voitaisiin arvioida. Asiakkuuden katteen laskemiseksi tulisi
kuitenkin tietdd myods Mantynevan (2001: 38) mukaan myynnin seka markkinoinnin kus-
tannukset. Jos kontaktin hinta olisi esimerkiksi 10 euroa, toukokuulle jyvittyisi 2 380 eu-
roa (10 e * 238 kpl) lisamyynnin kustannuksia jo ainoastaan kohtaamisista.
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Kuva 31. Lisdmyyntien ja kohtaamislukuméaérien suhde, kaikki asiakkuuspolut.

Kuvasta 32 nahdaan, kuinka henkilokohtaisen myynnin asiakkuuspolun kautta tulleita
asiakkaita on ensimmaéisen vuoden aikana kohdattu. Asiakkuuksia aktiivisesti kohtaa-
malla saavutetaan lisdostoja. Varsinkin vuoden loppupuoliskolla kohtaamisten luku-

maara ja myynti ovat suhteessa toisiinsa.

80000 180
70000 160
60000 140
50000 120
100
40000
80
30000 60
20000 40
10000 20
0 0
N N N N N N N N O N N
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Henkilékohtaisen myynnin polku, euroa Henkilékohtaisen myynnin polun kontaktit

Kuva 32. Henkilokohtaisen myynnin asiakkuuspolun myynnin arvo ja kohtaamisten lukumaara.
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Kuvan 33 yhdistelmadiagrammi puolestaan havainnollistaa verkkomyynnin asiakkuus-

polun osalta samoja asioita. Siita voidaan tehda samoja havaintoja kuin edellisesta. Tay-

tyy kuitenkin muistaa, etta vaikka lisamyynnit ovat verkkopolun diagrammissa, on lisa-

myynti voitu tehd& myds henkilokohtaisen myynnin kanavissa.

16000
14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000

Verkkomyynnin polku, euroa = \/erkkomyynnin polun kontaktit

Kuva 33. Verkkomyynnin asiakkuuspolun myynnin arvo ja kohtaamisten lukumaara.
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Kumppanimyynnin asiakkuuspolun (kuva 34) pylvaat ja diagrammit poikkeavat aikaisem-

min kasiteltyjen polkujen taulukoista. Tassa tapauksessa asiakkuuksiin tehdyt lisdmyyn-

nit ovat painottuneet asiakkuuden ensimmaiselle vuodelle tasaisemmin, eli asiakkaaksi

tulemisen ja haltuunottamisen myynnit eivat eroa niin huomattavasti toisistaan. Kuten

ailemmissa, myds kumppanipolulla myynnit ja kontaktoinnit ovat riippuvaisia toisistaan.

14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000

Kumppanimyynnin polku, euroa = K umppanimyynnin polun kontaktit

Kuva 34. Kumppanimyynnin asiakkuuspolun myynnin arvo ja kohtaamisten lukumaara.
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Kuva 35 antaa kasityksen, kuinka paljon lisdmyyntid keskimaéarin saavutetaan yhdella
kohtaamisella ensimmaéisen asiakkuusvuoden aikana. Henkil6kohtaisen myynnin asiak-
kuuspolulla yhdella yhteydenotolla asiakkaaseen myydaan lahes 50 % enemman tay-
dennystd kuin kumppaniasiakkuuspolun kautta. Voidaankin paatelld, ettd lisamyynti
kumppanuuspolun kautta taytyisi saada kasvamaan suuremmaksi suhteessa toteutunei-
siin kohtaamisiin. Jos taas kontaktille maaritetdan hinnaksi 10 euroa, jaa lisamyynnille
enda 77,14 euroa. Kun tasta vield vahennetaan mahdolliset myynnin- ja markkinoinnin

kustannukset, voi arvo olla jopa lahella nollaa.

200,00
180,00
160,00
140,00
120,00
100,00
80,00
60,00
40,00
20,00
0,00

Henkllbkohtalsen Verkkomyynnin polku Kumppanimyynnin
myynnin polku polku

u Myynti / 1 kontakti 176,69 117,25 87,14

Kuva 35. Lisdmyynnin arvo kohtaamista kohti, asiakkuuspoluittain.
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa keskitytaan koko insindérityon toteutuksen yhteenvetoon ja johtopaatok-
siin. Yhteenveto sisaltaa tiedot siita, miten tyo toteutettiin ja johtopaatdksista selviad mit-

tareissa havaitut ilmidt mittareiden eri osa-alueilta.

Yhteenveto

InsinGoritydssa pyrittin ymmartamaan tyon tilanneen vakuutusyhtion henkildasiakasseg-
mentin asiakkuuden prosessi, sen vaiheet ja vaiheiden keskeiset tehtavat. Tyon tilaajan
strategia on uudistua asiakaskeskeisesti ja strategian toteutuminen vaatii ajattelumallin
muutosta tuotekeskeisesta ajattelusta kohti asiakaskeskeista ajattelutapaa. Tydssa kay-
tiin [&pi asiakashallinnan ja sen mittaamiseen keskittynytta kirjallisuutta. Kirjallisuus ko-

rosti asiakastuntemusta ja -segmentointia asiakaskeskeisen toimintamallin perustana.

Asiakkuuden elinkaari pilkottiin prosessivaiheisiin: asiakkaaksi tuleminen, asiakkuuden
haltuunotto, asiakkuuden kehittyminen ja asiakkuuden paattyminen. Myos asiakkuuspo-
lut jaettiin kolmeen eri ryhmaan: henkilékohtaisen myynnin, verkkomyynnin ja kumppa-
nimyynnin asiakkuuspolkuihin. Ty6sséa syvennyttiin tarkemmin asiakkaaksi tulemisen ja
asiakkuuden haltuunoton vaiheisiin ja tarkasteltiin ilmidita naiden asiakkuuspolkujen va-
lilla. Lisaksi tydssa maadritettiin mittarit prosessin mittaamiseksi. Valituista mittareista ha-
vainnoitiin mittareiden valisia syy-seuraussuhteita. Havainnollistamiseksi tehtiin erilaisia

kaavioita ja taulukoita.

Ensimmaisena selvitettiin asiakkaaksi tulemisen prosessivaiheen keskeiset tehtavat ja
mita prosessin hallinta vaatii. Keskeisiksi tehtaviksi listautuivat tunnettuuden lisddminen,
potentiaalin tehokkaampi tunnistaminen, kiinnostuksen herattdminen, tarpeiden kartoit-
taminen, ratkaisun tarjoaminen ja palvelun myyminen. Prosessivaiheen tavoitteena on
I0ytad halutunlaisia asiakkaita. Tavoitteen lisaksi toiminta taytyy jatkossakin pystya jar-
jestamaan kustannustehokkaasti. Tavoitteeseen paastddn paremmalla asiakastunte-

muksella ja tehokkaammalla prosessilla.

Asiakkaaksi tulemisen keskeisten tehtavien ja muutostavoitteiden perusteella prosessi-
vaiheelle rakennettiin mittaristo, johon valittiin tasapainotettu tuloskorttimittaristo. Tasa-
painotettua tuloskorttia kaytetdan yleisesti prosessijohtamisen mittaamiseen. Mittaris-

toon maaritettiin prosessitehtaviin ja muutostavoitteisiin perustuvat mittarit. Taloudellisen
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nakokulman mittareiksi valittin myynnin arvo, myynnin ja markkinoinnin kustannukset ja
kontaktoinnin eli asiakaskohtaamisten kustannukset. Asiakasnakoékulman mittareina oli-
vat NPS, FCR, uusien asiakkuuksien lukumaara, markkinaosuus ja tunnettuus. Proses-
sindkodkulmassa mitataan keskittdjatasoa, annettuja alennuksia, muiden sopimusten
maaraa (e-lasku ja paperiton palvelu) ja asiakasohjauksien maaraa. Tyossa tutkittiin

myynnin arvon, asiakasmaaran ja keskittajatason valisia suhteita.

Seuraavaksi selvitettiin asiakkuuden haltuunoton prosessivaiheen keskeiset tehtavat ja
mit& prosessin hallinta vaatii. Keskeisiksi tehtaviksi lukeutuivat asiakkuuden vahvistami-
nen, palvelujen esitteleminen, vuoropuhelun kaynnistaminen, potentiaalin tunnistami-
nen, asiakkuuden kasvattaminen ja elaméanturvapalvelujen tarjoaminen. Tavoitteena on
sitouttaa asiakas mahdollisimman hyvin, milla on positiivinen vaikutus poistumaan eli

ennenaikaiseen asiakkuuden paattymiseen.

Kuten asiakkaaksi tulemista myds asiakkuuden haltuunottoa mitataan tasapainotetulla
tuloskortilla. Mittarit tosin poikkeavat aiemmasta, silla prosessivaiheen tehtavat ja muu-
tostavoitteetkin eroavat toisistaan. Taloudellisiksi mittareiksi valittin myynnin arvon ja li-
samyynnin ja asiakaspalvelun kustannukset. Asiakasnakokulmaa mitataan NPS:lla,
FCR:lla ja poistuman suuruudella. Prosessingkdkulman mittarit ovat keskittgjatason ke-
hittyminen sekd kohtaamismaarén vaikutus asiakaskokemukseen, johon sijoitetaan
my6s NPS:n sekd FCR:n arvot. Ty6ssa tutkittiin lisamyynnin arvon, keskittdjatason, asia-

kaskohtaamisten ja poistuman vélisia suhteita.

Havaintojen arviointi

Asiakkaaksi tulemisen mittareissa ilmeni suuria eroja polkukohtaisissa asiakasmaarissa,
myynnin arvossa ja keskittajatasossa. Henkilokohtaisen myynnin asiakkuuspolun myyn-
nin arvo on huomattavasti suurempi kuin verkkopolussa. Verkon suuressa asiakasmaa-
rassa puolestaan olisi paljon potentiaalia lisamyyntiin ja parempaan sitouttamiseen. Ver-
kon kautta tulleet asiakkaat on sitoutettu suhteellisen heikosti verrattuna henkilokohtai-
sen myynnin polkuun. Parhaaseen tulokseen paastaisiin, kun verkon kautta tullut asia-
kas kohdattaisiin mahdollisimman varhain ensisopimuksen teon jalkeen henkil6kohtai-

sen myynnin kanavassa, esimerkiksi toimistolla.
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Asiakkuuden haltuunoton vaiheessa asiakas pyritaan sitouttamaan yritykseen mahdolli-
simman hyvin. Suuren asiakasmaaran, henkilékohtaisen myynnin ja verkkomyynnin asi-
akkuuspolkujen asiakasmaarista 16ytyi myos tassa selkeité eroja. Asiakkuudet, jotka tu-
levat henkilokohtaisen myyntikanavan kautta, ovat keskimaaraisesti selkeasti korkeam-
malla keskittgjatasolla kuin verkkopolun kautta tulleet asiakkuudet. Henkilokohtaisella
vuorovaikutuksella kohtaamisessa on siis tarkeé rooli asiakkuuksien keskittajatason
muodostumisessa. Lisamyynnin ja asiakaskohtaamisten valisissa vertailuissa havaittiin,
ettd kontaktoinnilla on selkea vaikutus asiakkuuksien maksutuloon. Suurin osa myyn-
nista tuli ensisopimuksen tekohetkella, mutta aktiivisella vuoropuhelulla uusiin asiak-
kuuksiin saatiin myytya lisaa ratkaisuja. Poistumaa tarkastellessa ensisopimuksen teko-
polku ja kontaktien lukumaara vaikuttavat poistumaan. Poistuman pienentaminen vaatii
aktiivista vuoropuhelua asiakkaiden kanssa seka keskittajatason kasvattamista. Tehta-
vissa onnistutaan parhaiten kohtaamalla verkko- ja kumppanipolun kautta tulleita asiak-
kaita aktiivisesti. Kohtaaminen johtaa lisamyyntiin ja keskittdjatason kasvamiseen, jolloin
voidaan myds olettaa, ettd poistuma pienenee. Tavoitteeseen paastaan tuotepeiton kas-
vattamisella, poistuman minimoimisella, tyytyvaisilla asiakkailla ja tehokkailla proses-
seilla.

Loppusanat

Haasteena tydn tekemisessa oli tiukka aikataulu ja asiakasdataan kaytettavan Excel-
ohjelmiston rajallisuus. Excel-ohjelmistolla asiakasmassan datankasittely on raskasta,
silla mitattavien muuttujien maaran kasvaessa ohjelmisto hidastuu ja virhekaavojen
mahdollisuus kasvaa. Ihanteellinen lopputulos olisi saatu vertailemalla dataa useammilta
kuukausilta ja vuosilta. Tavoitearvojen maarittaminen ei ole jarkevaa yhden mittaushet-
ken perusteella, vaan siihen tarvitaan jopa kymmenien mittaushetkien tulokset. Useaan
mittaushetkeen perustuvat nyky- ja tavoitearvot lisddvéat mittareiden antamien tulosten
luotettavuutta. N&in laaja selvitysty0 ei tassa tapauksessa ollut mahdollista. Todenna-
koista kuitenkin on, ettd kun mittaristoon liitetddn kaikki mitattavat elementit, I0ydetéaan
lisdé syy-seuraussuhteita. Mittavirheiden minimoimiseksi mittarit tulisi tehd& ohjelmisto-
sovellukseksi, joka hakee tasmaéllisesti oikeat tiedot tAsmallisesti oikeaan aikaan. Ohjel-
man tulisi myds keskustella kaikkien kaytossa olevien jarjestelmien kanssa, jotta kasin

haettavat arvot saataisiin minimoitua.
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